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Cada vez mais, para criar e estabilizar posi¢do de vantagem competitiva sustentavel, as melhores organizacdes
estdo investindo na aplicacdo de conceitos como aprendizagem, conhecimento e competéncia. A criagdo ou aquisi¢cao de
conhecimento pela organizacéo sobre suas agfes representa um recurso intangivel capaz de lhe conferir vantagem competitiva.
Esse conhecimento é derivado das interagfes desenvolvidas em processos de aprendizagem que ocorrem no ambiente
organizacional. Quanto mais especificidades esse conhecimento demonstrar em relacdo a organizagdo, mais ele se tornara o
fundamento de suas competéncias essenciais e, em conseqiéncia, um importante ativo estratégico. O texto destaca o papel da
enfermeira no processo de gestdo do conhecimento, posicionando-a na interse¢édo dos fluxos horizontais e verticais de
informacdo, e na criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel. Acreditamos que essa contribuicdo podera oportunizar
uma reflex@o a respeito de suas implicagBes para os cenarios das praticas de saude e de enfermagem.
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ABOUT THE CREATION AND MANAGEMENT OF
ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE

With a view to creating and establishing a sustainable position of competitive advantage, the best organizations are
increasingly investing in the application of concepts such as learning, knowledge and competency. The organization’s creation
or acquisition of knowledge about its actions represents an intangible resource that is capable of conferring a competitive
advantage upon them. This knowledge derives from interactions developed in learning processes that occur in the organizational
environment. The more specific characteristics this knowledge demonstrates in relation to the organization, the more it will
become the foundation of its core competencies and, consequently, an important strategic asset. This article emphasizes
nurses’ role in the process of knowledge management, placing them in the intersection between horizontal and vertical information
levels as well as in the creation of a sustainable competitive advantage. Authors believe that this contribution may represent an
opportunity for a reflection about its implications for the scenarios of health and nursing practices.
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SOBRE LA CREACION Y LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Con vistas a crear y estabilizar una posicion de ventaja competitiva sostenible, cada vez mas, las mejores
organizaciones estan invertiendo en la aplicacion de conceptos como aprendizaje, conocimiento y competencia. La creacion
0 adquisicién de conocimiento sobre sus acciones por la organizacion representa un recurso intangible capaz de conferirle
ventaja competitiva. Ese conocimiento es derivado de interacciones desarrolladas en procesos de aprendizaje que ocurren en
el ambiente organizacional. Cuanto mas especificidades ese conocimiento revele con relaciéon a la organizacion, mas él se
hara el fundamento de sus competencias esenciales y, en consecuencia, un activo estratégico importante. El texto enfatiza el
rol de los enfermeros en el proceso de gestion del conocimiento, emplazandoles en la interseccion de los flujos horizontales y
verticales de informacion y en la creacion de una ventaja competitiva sostenible. Los autores creen que esa contribucion podra
crear oportunidades para una reflexion con respecto a sus implicaciones para los escenarios de las practicas de salud y de
enfermeria.
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A administrac&o convencional efetivada através
de regras estabelecidas, ordens claras e maquinacdes
bem tencionadas para que o pessoal alcance os objetivos
definidos e os resultados esperados nédo encontra mais
eco e é mesmo contraproducente para as organizacoes
atuais.

Cada vez mais, para criar e estabilizar posi¢céo
de vantagem competitiva sustentavel, as melhores
organizacgdes estdo investindo na aplicacdo de conceitos
como aprendizagem, conhecimento e competéncia.

Tornar claras as razfes pelas quais uma
organizacgao alcanga resultados extraordinérios, superando
a eficicia de outras, é dificil. Esta dificuldade é associada
aintangibilidade dos recursos que lhe conferem vantagem
competitiva. Tais recursos intangiveis advém da criacdo
ou aquisi¢cdo de conhecimento pela organizacao sobre
suas acoes. “O conhecimento da empresa é fruto das
interacdes que ocorrem no ambiente de negdcios e que
sdo desenvolvidas por meio de processos de
aprendizagem. O conhecimento pode ser entendido
também como informacao associada a experiéncia,
intuicdo e valores"®.

O conhecimento organizacional constitui-se em
ativo invisivel que € acumulado vagarosamente ao longo
do tempo e, desta forma, esta impossibilitado de ser
negociado ou facilmente imitado por concorrentes, uma
vez que representa a base e os alicerces da histéria e da
cultura da organizacao. Quanto mais especificidades esse
conhecimento demonstrar em relacéo a organizacéo, mais
ele se tornara seu ativo estratégico. Esse conhecimento
€ o fundamento das competéncias essenciais da
organizagdo, uma vez que ele pertence ao seu capital
humano, existindo exclusivamente no cérebro das
pessoas. Portanto, as competéncias essenciais
configuram-se por conjuntos de conhecimento tacito e
coletivo, resultantes da aprendizagem, produzindo
vantagem competitiva para a organizagéo(l).

A aprendizagem possui dois significados:
operacional —relativo a aquisi¢do de habilidades ou know-
how, envolvendo o desenvolvimento da capacidade fisica
tendo em vista a producéo de acdes e, conceitual — que
se refere a aquisicdo de know-why, implicando o
desenvolvimento da capacidade de articular
conhecimentos conceituais e compreensdo de uma
experiéncia; em outros termos, € o “raciocinio por tras do
porqué as coisas sio feitas”.

Avisdo do conhecimento desenvolvida no Ocidente

se vincula ao conhecimento explicito, pois véem a
organizagao como uma maquina para “processamento de
informagdes”. O conhecimento explicito pode ser revelado
em palavras, numeros, especificacbes, manuais; €
facilmente transmitido e compartilhado entre os individuos.
As companhias japonesas possuem uma visao diferente
do conhecimento. Para elas o conhecimento é técito, ou
seja, € pessoal e estd intensamente entranhado nas
acOes, experiéncias, emocdes, valores ou ideais de uma
pessoa. Insights, intuicées e opinides subjetivas integram-
se nesse conhecimento. E dificil de ser comunicado e
compartilhado®.

Portanto, a criagdo de novos conhecimentos na
abordagem japonesa é vinculada ao aproveitamento dos
insights, das intuicdes e dos palpites tacitos e subjetivos
das pessoas, 0s quais sdo convertidos “em algo sujeito a
testes”, possibilitando seu emprego na organizagéo“’.

Considerada um organismo vivo, a organizagao é
capaz de produzir um senso de identidade e um projeto
coletivos, fundamentados na compreensédo compartilhada
de seu significado, do que pretende e de seus ideais. Tais
fundamentos concorrem para a transformacédo da
organizacio'.

Os autores abordam sobre organizacdes de
aprendizagem e criacdo e gestdo do conhecimento
organizacional com o objetivo de realcar o papel da
enfermeira nesse processo, posicionando-a na intersecéo
dos fluxos horizontais e verticais de informagéo, e na
criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel.
Acreditam que essa contribuicdo podera oportunizar uma
reflex@o a respeito de suas implicacdes para 0s cenarios
das praticas de salde e de enfermagem.

ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM - A
CONTRIBUICAO DE SENGE

Frente a complexidade e a incerteza, as
organizagdes tém procurado superar suas deficiéncias de
aprendizagem para fazer frente aos novos desafios e,
assim, reconhecer suas oportunidades. Nesse sentido,
Peter Senge oferece sua notavel contribuicdo sobre
“organizacbGes de aprendizagem”, enfatizando a
necessidade de uma nova pratica administrativa
fundamentada em cinco disciplinas integradas pelo
“raciocinio sistémico”.

O autor tem conviccdo de que “as melhores
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organizagdes do futuro serdo aquelas que descobrirdo
como despertar o empenho e a capacidade de aprender
das pessoas em todos os niveis da organizagao”.

Entendemos que os subsidios de Senge trazem
contribui¢cbes importantes para a gestdo do conhecimento.
Assim, apresentamos, sumariamente, idéias por ele
trabalhadas exaustivamente a respeito do raciocinio
sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, objetivo
comum e aprendizado em grupo.

As idéias, disciplinas e técnicas desenvolvidas
na abordagem sobre organizacdo de aprendizagem
reforcam a compreensao de que o mundo € constituido
por forgas relacionadas entre si. Nessas organizacfes as
pessoas aumentam continuamente sua capacidade para
criar os resultados que desejam através da prética da
disciplina do dominio pessoal que integra o
desenvolvimento fisico, intelectual e emocional.

O dominio pessoal € uma disciplina fundamentada
em habilidade, competéncia e crescimento espiritual que
tem em perspectiva tornar a vida criativa em contraposicéo
aum modo de viver reativamente. Sua pratica possibilita o
esclarecimento das pessoas sobre o que é realmente
importante em suas vidas (objetivo pessoal) e permite o
aprendizado continuo de visualizar mais claramente a
realidade do momento; a justaposicdo do que se deseja
com onde se esta em relagdo ao que se pretende gera
uma tensdao criativa cuja tendéncia é buscar solugéo.

Nas organizacbes de aprendizagem héa o
surgimento de novos padrdes de raciocinio através da
disciplina de administrar modelos mentais tanto no que
diz respeito as técnicas profissionais como para as
guestdes interpessoais, possibilitando trazer a tona, testar
e melhorar visGes e suposi¢des internas acerca do mundo.
Como os modelos mentais sdo ativos, eles modelam o
modo de agir. Assim, devem ser examinados pois, podem
limitar as a¢Bes da organizacdo ao que é habitual e
confortavel.

A aspiracdo coletiva é libertada através da
disciplina de se criar um objetivo comum, o que ¢ vital
“... porque proporciona o foco e a energia para o
aprendizado”, criando um sentimento de coletividade e
comprometimento que penetra na organizacéo e da nexo
as diferentes atividades.

Neste contexto organizacional as pessoas
adquirem a disciplina relativa ao aprendizado de aprender
em grupo. “Aprendizado em grupo é o processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um grupo

criar os resultados que seus membros realmente desejam”.
Nas organizacdes o aprendizado em grupo possui trés
dimensdes essenciais: a) a necessidade de analisar com
discriminacdo as questdes complexas, canalizando o
potencial das mentes envolvidas e tornando a inteligéncia
do conjunto maior que a individual; b) a necessidade de
sustentar acdes inovadoras de forma coordenada — cada
membro sabe que integra uma equipe e atua de forma a
complementar as acfes dos outros membros; c) ha a
influéncia de um grupo sobre outros grupos e, assim, uma
equipe colabora com outras equipes na difusao de técnicas
do aprendizado em grupo.

Oraciocinio sistémico é a disciplina que busca
aintegracéo das outras quatro, “fundindo-as num conjunto
coerente de teoria e pratica” tornando expresso que “o
todo pode ser maior que a soma das suas partes”.
Considera que 0 pensamento sistémico pode ser a chave
para aintegracéo da razédo e da intuigao.

Neste cenario organizacional, a administracéo e
a lideranca focalizam funcdes mais delicadas e mais
importantes dado que os trabalhadores estéo interessados
em forcas sistémicas e aprendizagem coletiva. Assim,
seus dirigentes assumem os papéis de projetista, guia e
professor com a responsabilidade de capacitar os outros,
buscar e promover mudancgas conciliando “o desejo de
continuidade com o desejo de ser criativo”, assumir riscos,
promover a aprendizagem propiciando as pessoas 0
desenvolvimento de conhecimentos sistémicos®.

CRIACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

A abordagem sobre Gestao do Conhecimento é
emergente. Nasceu de discussdes entre pesquisadores
da area de Ciéncia e Tecnologia e profissionais de
empresas, despontando como um dos temas mais
polémicos e menos compreendidos(l). Em decorréncia,
ha distintas interpretac@es para o seu significado e sobre
como utilizar mais plenamente o seu potencial®.

Estudos relevantes e andlises de casos tém
apontado diferentes visdes sobre o tema™**+59),

Assim, ndo ha consenso sobre a definicdo de
Gestao do Conhecimento, como também nao existe um
padréo para o alinhamento dos diferentes profissionais.
Trata-se de um conceito que ndo é novo, mas que esta
sendo redimensionado e revigorado, e que, portanto, ir&
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requerer tempo para que suas fun¢des, oportunidades e
efeitos sejam compreendidos e dominados, e isso se dara
a medida que as organiza¢des conquistarem experiéncia
nesse tipo de gestdo. Desta forma, um executivo, um lider
ou um consultor em Gestdo do Conhecimento
necessariamente deve ser flexivel e aberto a distintas
interpretacdes, explorando sempre as possibilidades, os
beneficios e as vantagens que podem ser extraidas dessa
nova gest&o®.

Contudo, podemos dizer que ha um consenso
importante em torno dessa questao.

A gest@o do conhecimento contribui para “a
compreensdo de como recursos intangiveis podem
constituir a base de uma estratégia competitiva” e para “a
identificacdo dos ativos estratégicos que irdo assegurar
resultados superiores para a empresa no futuro™®.

Seu redimensionamento tem se dado a partir de
teorias que alicercam a aprendizagem organizacional,
tendo em perspectiva que na realidade a organizagéo “ja
possui um grande volume de conhecimento interno, o qual
ndo € adequadamente trabalhado”. Nesse sentido, € fungao
da gestédo de conhecimento “complementar lacunas e
oferecer novas oportunidades de pesquisa e agao
estratégica”, ndo consideradas pelos pressupostos da
aprendizagem organizacional e nem por premissas da
teoria organizacional®.

A partir da argumentagéo de Senge e tomando-
se mais especificamente os conceitos de modelos
mentais, visdo compartilhada, aprendizado de equipe e
pensamento sistémico, Nonaka & Takeuchi consideram
que o modelo pratico de “aprendizado organizacional’
daquele autor® tem uma certa afinidade com a teoria de
criacdo do conhecimento organizacional por eles®
proposta. No entanto, estes autores referem que Senge
“ndo apresenta nenhuma idéia sobre as formas nas quais
0 conhecimento pode ser criado”.

Na criag&o do conhecimento na pratica, bem como
no seu processo gerencial, sdo enfatizadas: a) a
importancia da habilidade do gerente na identificacdo do
conhecimento necessério tendo em vista o ambiente
competitivo dinamico, e b) que a conversdo do
conhecimento se da através da socializacéo,
externalizacdo, combinacao e internalizacéo, com enfoque
especial sobre a movimentagéo do conhecimento tacito
em busca da inovacao criativa. S&o descritas as condigées
organizacionais que capacitam essa busca, como também
as cinco fases que possibilitam a cria¢céo do conhecimento,

ou seja, compartilhamento do conhecimento tacito, criagcdo
de conceitos, justificacao, construgdo de arquétipos e
difusdo interativa do conhecimento, efetivadas num
processo ciclico e interativo, aprimorando constantemente
as condicées capacitadoras da organizacao®.

Nessa jornada, estes autores®® salientam o papel
importante dos gerentes de nivel médio — “o processo
coloca a média geréncia bem no centro da gestédo do
conhecimento, posicionando-a na interse¢éo dos fluxos
vertical e horizontal de informac¢8es dentro da empresa”,
servindo como ponto estratégico entre a alta geréncia e
os gerentes da linha de frente e, assim, apresentando
condi¢des de abordar os dois tipos de conhecimento, o
tacito e o explicito.

“A melhoria continua exige comprometimento com
o aprendizado”®. Entretanto, Garvin afirma que as
questdes sobre “organizacdes que aprendem” e “empresas
criadoras de conhecimento” continuam nebulosas,
apontando que os conceitos de Senge & Nonaka, muito
abstratos, dificilmente apresentam algum referencial para
a acao. Considera que grande parte dessas discussdes
falhou & medida que néo indicou sua operacionaliza¢céo
em detalhes praticos. Adverte que trés pontos criticos
permanecem sem solugéo: o significado, a gestéo e a
mensuracdo. Quanto ao significado, é necesséaria uma
definicdo de organizacdo que aprende que sustente as
suas agdes. Assim propde que “a organizacéo que aprende
€ aque dispde de habilidades para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, e é capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos
conhecimentos e idéias"®. Dessa definicdo pode-se
deduzir que novas idéias fundamentam o desenvolvimento
do aprendizado. Tais idéias podem ser cria¢des originais,
provenientes do ambiente externo ou ainda podem ser
comunicadas por pessoas esclarecidas do proprio
ambiente organizacional. Contudo, apenas as idéias ndo
conseguem instituir o aprendizado; tornam-se necessarias
mudancas nos métodos de trabalho para capacitar a
aplicacdo do novo conhecimento as atividades. Em outros
termos, as organiza¢cfes comprometidas com a definicéo
de organizacdo que aprende acima citada, convertem “0os
novos conhecimentos em novas formas de
comportamento™®.

A gestdo, como observamos, constitui-se no
segundo tema critico. O autor® aponta que sao
necessarias orientacdes mais claras e mais precisas sobre
a operacionalizacéo desse processo. Desta forma, defende
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0 gerenciamento pautado em cinco atividades principais:
solugcdo de problemas de maneira sistematica,
experimentacéo de novas abordagens, aprendizado com
as proprias experiéncias e antecedentes, aprendizado com
as experiéncias e melhores praticas alheias e transferéncia
de conhecimentos rapida e eficiente em toda a organizacéo.

A solucéo de problemas de maneira sistematica
visa a solucéo das dificuldades vigentes e se alicerga na
filosofia e nos métodos que buscam a qualidade. As idéias
subjacentes a essa atividade incluem a confianga nos
métodos cientificos, a fundamentagdo em dados e 0 uso
de procedimentos estatisticos, uma vez que “exatidao e
preciséo sdo imprescindiveis para o aprendizado”. Estes
procedimentos sdo importantes no “desenvolvimento da
necessaria atitude mental”, pois incutem nos trabalhadores
a necessidade do raciocinio disciplinado e de mais atencdo
aos detalhes.

A experimentacdo abrange a busca sistematica
e o teste de novos conhecimentos. Aqui também é
essencial o uso do método cientifico. Essa atividade busca
ampliar os horizontes, aproveitando as oportunidades. A
situacdo de experimentacéo apresenta um desafio para o
gerente — assumir a responsabilidade e o controle sobre
0s experimentos e, simultaneamente, ndo cercear a
criatividade com punic¢des por eventuais fracassos. Tanto
0s projetos de demonstragcdo como oS programas
continuos de experimentacéo tém em vista a evolugéo do
conhecimento superficial para uma compreensao mais
profunda de determinada questdo — em termos simples,
busca ultrapassar o conhecimento de como,o as coisas
séo feitas para o conhecimento do porqué as coisas devem
ser feitas. O Know - why é mais importante, uma vez que
permite a compreensao das relacdes de causas e efeitos
e possibilita adaptacdes®.

O aprendizado com as préprias experiéncias
conduz o gerente a analisar 0s sucessos e fracassos da
organizacdo, avaliando-os sistematicamente e
disseminando amplamente os ensinamentos resultantes
desse processo para os trabalhadores. Empresas que
adotam abordagens retrospectivas aprendem com seus
erros e seus éxitos. Ainda, as organiza¢fes podem contar
com a atuacao de professores e alunos de universidades
locais, os quais, através de estagios, trazem novas
perspectivas para a aquisi¢ao de experiéncias.

O aprendizado com outros, para o autor®, ¢
derivado de observacdes e investigacdes no ambiente
externo. Idéias e insights podem decorrer de diferentes

ambientes organizacionais propiciando o desenvolvimento
de novas perspectivas. O benchmarking — processo
sistematico de pesquisa para identificar, analisar, adotar
e implementar as melhores praticas de outras
organizagdes — constitui-se num recurso para novas idéias.
Outro recurso importante séo os clientes. O fornecimento
de feedback pelos clientes sobre produtos ou servicos
representa mais uma fonte de idéias. Nessa atividade esta
implicita a arte de ouvir com atencéo.

A transferéncia de conhecimentos € outra
responsabilidade do gerente. Para expandir o aprendizado,
0 conhecimento deve ser disseminado rapida e
eficientemente por toda a organizagao. “As idéias causam
maior impacto quando sdo amplamente compartilhadas...”.
Nesse sentido, mecanismos diferentes como
apresentacdes escritas, orais e visuais; visitas a outras
localidades; programas de educacéo e treinamento, dentre
outros, s&0 recursos que incrementam o processo'®.

Contudo, a experiéncia pessoal e ativa para a
obtencdo do conhecimento € o método mais eficaz em
qualquer abordagem. Assim sendo, o gerente experiente
deve propiciar transferéncias de conhecimento através da
adocédo de medidas que garantam a implementacédo de
conteudos dos programas de educacgéao e treinamento.
Ainda, segundo o autor'?, a eficacia da transferéncia do
conhecimento depende de incentivos adequados, pois
guando os trabalhadores sabem “que seu aprendizado sera
aplicado”, o estimulo é diferente e o desenvolvimento desse
conhecimento na préatica é muito mais provavel. Alguns
fatores contribuem para o sucesso dessa atividade:
transferéncia de pessoas para outros locais da
organizagéo, inovacao na gestao de recursos humanos
com organizacdo de equipes autogerenciadas,
responsabilizando-se pela “distribuicdo de tarefas,
programacdo da producédo, solucdo de problemas e
melhoria continua, além da avalia¢éo dos pares”.

A mensuracao da aprendizagem é mais um ponto
critico das organizactes que aprendem®.

O acompanhamento do aprendizado
organizacional pode se dar através de trés estagios
superpostos: estagio cognitivo — as pessoas defrontam-
se com novas idéias, alargam seus conhecimentos e
passam a pensar de maneira diferente; estagio
comportamental — as pessoas internalizam as novas idéias
e comecam a modificar seu comportamento; estagio da
melhoria do desempenho — caracterizado por “mudancas
de comportamento que acarretam melhorias quantificaveis
nos resultados...”®.
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O autor” lembra que as fases cognitiva e
comportamental antecedem a fase de melhoria de
desempenho; assim, a auditoria do aprendizado deve
contemplar o processo todo, ou seja, os trés estagios,
apontando que questionarios e entrevistas sao ferramentas
de utilidade nesse empenho.

No nivel cognitivo, a auditoria deve focalizar as
atitudes e a profundidade da compreensdo. No nivel
comportamental, aos instrumentos de avaliacéo
(levantamentos e questionarios) deve ser associada a
observacdo direta, pois “aqui, a prova é o fazer e, no caso,
nao existe substituto para a observagcéo dos empregados
em acdo”. No nivel do desempenho, a auditoria pode
também mensura-lo através de indicadores que assegurem
gue 0s estagios cognitivos e comportamentais realmente
causaram mudancas nos resultados®®.

O PAPEL DA ENFERMEIRA NO PROCESSO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

Como mencionamos, na pratica o papel dos
gerentes de nivel médio é relevante na criacéo e na gestao
do conhecimento.

Na organizacao hospitalar, a posi¢éo da enfermeira
no exercicio da geréncia intermediaria a situa na esfera
central de processos de aprendizagem e de
desenvolvimento do conhecimento necessario e
fundamental para aquisi¢cdo de competéncias, tendo em
vista a qualidade do cuidado ao cliente. Esta situacdo da
enfermeira lhe confere uma atuacéo frente ao cruzamento
dos fluxos vertical e horizontal de informacdes no &mbito
da unidade de internacdo. Desta forma, torna-se o elo de
comunicacdo, conectando as expectativas da alta
geréncia com as dos trabalhadores da linha de frente.

A restauragdo dessa posicao (gerentes de nivel
médio) em muitas organizacdes contemporaneas visa a
revitalizagdo da “funcao dos gerentes intermediérios como
orquestradores dos fluxos de reconhecimento”™®. Para
essas autoras, 0 sucesso dos gerentes de nivel médio
“dependera da habilidade de facilitar a comunicacéo através
das estruturas tradicionais ... de alavancar recursos,
transferir melhores praticas, identificar sinergias e encorajar
areutilizacio do conhecimento™?.

No servico de enfermagem, como em todo trabalho
profissional, o conteddo do conhecimento esta
aumentando. Com os avancos cientificos e a tecnicalidade

relacionados a salde, uma enfermeira, hoje, carrega mais
conhecimento ao seu servico do que sua colega de tempos
atrdas. Com mais conhecimento adquirido pelos
profissionais de enfermagem, a expectativa é de que
realizem acdes diferentes, mais qualificadas e pautadas
na competéncia, uma vez que os trabalhadores
fundamentados no conhecimento modificam a indole do
trabalho e séo apreciados pelos resultados que obtém.

Mas, esse conhecimento das pessoas precisa
ser administrado. Desta forma, € importante que a
enfermeira compreenda que “a capacidade de gerenciar o
intelecto humano — e de converté-lo em produtos e servicos
Uteis — estad rapidamente se tornando a habilidade
executiva critica do momento” e que em conseqiéncia
"tem havido uma enxurrada de interesses no capital
intelectual, na criatividade, na inovacao e na organizacao
gue aprende, mas surpreendentemente pouca atencéo tem
sido dada ao gerenciamento do intelecto profissional”™.
Para esses autores, tal descuido € surpreendente porque
os beneficios do gerenciamento do conhecimento sdo
percebidos em grandes setores de servicos inclusive nos
de assisténcia a salde.

Como o objetivo de contribuir com os enfermeiros
para a compreensdo da organizagdo como um estoque
de conhecimento que consiste basicamente em informacéo
codificada e disponibilizada para aplicagéo, assim como
do conhecimento relacionado a coordenacgéo das acdes
na organizac¢ao, apontamos algumas atividades que estao
no escopo do enfermeiro gerente e que contribuem para o
sucesso da organizacdo no processo de transformacéo
do conhecimento existente no plano das idéias para o
conhecimento aplicado no plano das acdes:

Socializacdo dos novos empregados (compartilhando
0 conhecimento tacito)

A socializagdo do novo empregado a uma
organizagao esta relacionada ao aprendizado do seu papel
na organizagdo e é um processo continuo durante toda a
sua carreira na organizacio?. A socializacéo diz respeito
a como os empregados recolhem conhecimento tacito
sobre a organizacéo, o grupo de trabalho e suas tarefas,
assim como ao modo como se ajustam e compreendem
como se comportar em cada uma dessas dimensoes™.
Entretanto, isoladamente, a socializacéo é uma forma um
tanto limitada de criacdo de conhecimento. Como esse
conhecimento nunca se torna explicito, a organizacao
como um todo néo consegue alavanca-lo com facilidade®.
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Documentacdo (convertendo conhecimento tacito em
explicito)

O desafio critico é entender o processo de
transferéncia pelo qual o conhecimento e o aprendizado
individual ou grupal s&o incorporados na memaria e na
estrutura da organizacdo®, pois além de criar
conhecimentos, o papel primario da organizacao é a
integracdo de conhecimentos. Nesta etapa os protocolos
de servico, manuais de procedimento — (padrées que
regulam as interacdes entre individuos e proporcionam os
meios pelos quais conhecimento tacito pode ser
convertido em conhecimento explicito prontamente
compreensivel) e rotinas — (padrdes de comportamentos
gue possuem a habilidade de suportar padrées complexos
de interagdo entre individuos, na auséncia de regras e
instru¢cdes ou mesmo na auséncia de comunicagao verbal
significativa) sdo extremamente Uteis para documentar a
aprendizagem que torna possivel que o conhecimento
acumulado permita a uma pessoa fazer algo de maneira
facil e eficiente (know how). Esta codificac@o permite que
a organizacao se aproprie do conhecimento e, portanto, a
sua transferéncia entre grupos ou pessoas da mesma
organizacao.

Sistemas de Melhoria Continua (convertendo
conhecimento tacito em explicito)

Nesta etapa é essencial que a documentacéo seja
frequentemente revista e atualizada, incorporando novos
conhecimentos, evitando que ela se torne um obstaculo
para a criagdo de novos conhecimentos para a
organizacéo. Algumas caracteristicas dos programas bem
sucedidos séo sugeridas(g):

- empenhar-se em assegurar fluxo constante de novas
idéias, mesmo que importadas de fora da organizacao;

- ter um sistema de incentivo que favorece a assuncgéo de
riscos;

- demandar gerentes e empregados treinados nas
habilidades necessarias a execucao e avaliagdo dos
experimentos.

Treinamento formal (tornando o conhecimento explicito
em tacito)

A transferéncia deliberada de conhecimento deve
ser distinta da difusdo do conhecimento que foge ao

controle da empresa. Aqui estéo incluidas as atividades
formais de treinamento (cursos que utilizem documentos
escritos como apostila), diferenciando-as do treinamento
on-the-job que ocorre na interacao entre as pessoas de
modo informal e ndo documental. No treinamento, 0s
conhecimentos explicitos sdo compilados em manual ou
livro, sdo compartilhados na organizacéo e os empregados
comegam a internaliza-los, ou seja, utilizam-no para
ampliar, estender e reformular seus préprios
conhecimentos tacitos.

Grupos de solucédo de problemas (convertendo
conhecimento tacito em explicito)

Grupos que incorporam a filosofia e métodos de
qualidade. Suas idéias incluem:
- confiar em métodos cientificos e ndo em estimativas
para o diagnostico de problemas (Planejar, Fazer, Verificar,
Agir);
- insistir em dados, no lugar de pressupostos, como base
para o processo decisorio (gestdo baseada em evidéncias),
e
- utilizar ferramentas estatisticas simples para organizar
dados e extrair inferéncias.

Desenvolver Caminhos Criticos (convertendo
conhecimento explicito em explicito)

Caminhos criticos sao desenvolvidos pelo
enfermeiro, com a colaboracdo multidisciplinar, para
reduzir a variagdo nos padrdes de pratica. Os caminhos
criticos servem como guias gerais para o tratamento da
maioria de pacientes com um determinado diagnostico,
garantindo que o cuidado seja consistente e
individualizado™.

CONSIDERACOES FINAIS

O desempenho sustentado de servico de
enfermagem de qualidade depende, dentre outros fatores,
de uma cultura de compartilhamento de aprendizagem e
conhecimento com vistas a obtencdo de competéncias
para o cuidado ao cliente. Assim sendo, o enfermeiro em
posicao de lideranca, atento aos aspectos tacitos e
explicitos do conhecimento, passa a enfatizar o processo
de integracéo e criagdo do conhecimento.
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