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Resumo

No ambito organizacional o dilema de identificarmpadticas de gerenciamento do saber dos
colaboradores e de tornar tais conhecimentos disados, desafia 0s gestores
contemporéneos e 0s inquieta a identificar melhdoemas de garantir que a memdria
organizacional seja internalizada. O desafio éaiméior em um hospital publico onde as
mudancas nas areas diretivas sdo constantes, gersemrocessos de trabalho e informagdes
de extrema importancia para tomada de decisdo ber,@ara propria rotina dos setores no
seu dia a dia. Em um hospital publico o processwat@lho e as informagdes estdo em poder
das pessoas e ndo da organizacao. Este artigoareobjetivo identificar as ferramentas de
captura, geracdo e difusdo do conhecimento de wmitabpublico, para a formulagdo de um
modelo de socializacdo do conhecimento. A partiuoh@ pesquisa-acdo utilizando como
método a observacdo participante e a entrevistat@stda com os integrantes da area de
materiais, identificaram-se as condicdes que estmt a adocdo de um modelo de
socializagcdo de conhecimento. Os resultados pemutgificar que os estudos da Gestdo do
Conhecimento tém possibilitado resultados positpars area, com destaque para 0s aspectos
da dinamica inovativa da socializa¢cido do conhecimen

Palavras-chave:Gestdo do Conhecimento, hospital e inovacgao.

Abstract

Under the organizational dilemma of identifying fwactices of knowledge of management
and employees to make such knowledge disseminated, contemporary challenges
managers concerned to identify the best ways tarenthat the corporate memory is
internalized. The challenge is even greater in ldipinospital where changes in the policies
are constant, ignoring work processes and infoonatif importance to decision-making as
well as for the routine of the sectors in theirlgdives. In a public hospital work and the

process of information are in power of the peopld aot the organization. This article aims
to identify the tools to capture, generation andsemination of knowledge of a public

hospital for the formulation of a model of socialibn of knowledge. From an action

research method using as a participant observatidrstructured interviews with members of
the area of materials, to identify the conditionsick frame the adoption of a model of
socialization of knowledge. The results show tlnat $tudy of Knowledge Management has
allowed benefits for area, with emphasis on theowative aspects of the dynamics of the
socialization of knowledge.

Key-words: Knowledge Management, hospital and innovation.
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Résumeé

Dans le cadre du organisation dilemme de l'idenatifbn des pratiques de la connaissance de
la direction et les employés a faire diffuser cesnaissances, les défis et les gestionnaires
concernés d'identifier les meilleurs moyens delered ce que la mémoire est intériorisée. Le
défi est encore plus grand dans un hopital publides changements dans les politiques sont
constants, ignorant les méthodes de travail eirderination d'importance a la décision ainsi
que pour la routine des secteurs dans leur viedjaohe. Dans un hopital public, le travail et
le processus d'information sont au pouvoir de laupation et non lI'organisme. Cet article vise
a identifier les outils de capture, de la productet la diffusion des connaissances d'un
hopital public pour I'élaboration d'un modéle deié@ de la connaissance. A partir d'une
recherche-action comme méthode a I'observationgdidicipant et des interviews structurées
avec des membres de la zone de matériaux, d'igerié$ conditions cadre de I'adoption d'un
modele de société de la connaissance. Les résuoitattrent que I'étude de la gestion des
connaissances ont permis avantages de la régianettant I'accent sur les aspects novateurs
de la dynamique de la société de la connaissance.

Mots-clés : Gestion des connaissances, hopital et innovation.

1. INTRODUCAO

Diversas sao as formas de organizacédo social dasatas pelo homem através do
tempo. Com o decorrer dos séculos, a comunica¢é®e e individuos aperfeicoou-se de tal
modo que a distancia entre os continentes passé@o gaer mais um motivo de preocupacao,
dadas as ferramentas disponiveis que permitemeecamtectividade das pessoas onde quer
que estejam localizadas. Acompanhar as transfosaqie ocorrem no mundo empresarial €
uma questado desafiadora as empresas da atualglszlegcessitam possuir uma capacidade
de responder aos rapidos e surpreendentes acoettosn de modo que se integrem ao
ambiente nos quais estdo inseridos seus concaremteentdo, obtenham vantagem
competitiva (VILLELA, 2005).

Vale destacar que, atualmente, muitas empresapdérabido que na socializagéo do
conhecimento reside o maior patriménio organizadiono entanto nao utilizam, ou ainda
nao descobriram como usar, tal recurso, 0 que taesuim conhecimento restrito ao
funcionario que o adquiriu e ndo o transmitiu. Pareto, faz-se necessaria a existéncia de
programas que incentivem cada colaborador a pengar a organizacao de modo global e,
por sua vez, contribua para a difusdo do sabedeién. Nessa dire¢cdo, o compartilhamento
do conhecimento surge como uma constante que estaeavolver-se, a medida que novas
situacdes sdo enfrentadas, novas idéias, descoleentavos saberes se disseminam (FARIA,
BASTOS e SILVA, 2006).

Dentro das investigagdes e discussdes acerca dméso, Davenport e Prusak (1998)
reforcam que sistemas através dos quais as pegessam encontrar outras pessoas que
saibam coisas importantes para elas sao esseparai® compartilhamento do conhecimento
tacito. Fornecer as comunidades as tecnologiasudeel@s precisam é fortalecer o senso
comunitario. Nesta logica, os autores destacamagoletencdo de conhecimento é entregue
nao apenas através de meios estruturados, tais lbao® e documentos, mas de contatos
pessoa a pessoa, que vao desde conversas atésalag@prendizado.

Para tanto, o conhecimento surge como uma plamteo@stante desenvolvimento, a
medida que novas situac¢des sdo enfrentadas, ra®ias descobertas e, dentre outras formas,
a proporcao que a mente se abre a novos sabewysidade, a necessidade de aprender e 0
olhar critico sobre a realidade regam a plantimoal{ecimento) e a fortalecem, permitindo-
Ihe a continuidade desse ciclo por toda a vidandividuo (ALVARENGA NETO, 2006).
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Além disso, a Gestdo do Conhecimento (GC) possmglprelevante nos processos de
socializagdo do capital intelectual da empresa,ddewa interdependéncia global e do
surgimento do que se convencionou chamar de “sadéedo conhecimento” (ROBERTSON,
2004). Para Salim (2001), a Gestao do Conhecingde ser sintetizada como um processo,
articulado e intencional, destinado a sustentaa guomover o desempenho global de uma
organizacao, tendo como base a criacdo e a cidmuldeg conhecimento.

Entende-se que os principais desafios impostosgasiaacées comprometidas com a
Gestéo do Conhecimento concentram-se na gestaad@ngas culturais e comportamentais
e na criacdo de um contexto organizacional favbraw@iacédo, uso e compartilhamento de
informacBes e conhecimentos. Considerando as @sserqui apresentadas, é possivel
colocar a seguinte questdo de pesquisa: Quaissspoacas de Gestdo de Conhecimento
institucionalizadas no HUPAA - Hospital UniversitdProfessor Alberto Antunes, Alagoas,
que possibilitam a formulacdo de uma estrutura &npara transferéncia de conhecimento
tacito e minimize a perda de competéncia orgaropati em funcdo da evasdo de
profissionais?

Nesse sentido, o trabalho se justifica pela ideajfio das praticas de GC para a
proposicdo de uma estrutura de compartilhamentoodbecimento tacito no HUPAA em
Alagoas, como uma acgao para evitar a perda degémeia quando um especialista se afasta
da organizacdo, estabelecendo um modelo de sega@tizdo conhecimento. O objetivo
principal, portanto, é o de avaliar as ferramendas captura, geracdo e difusdo do
conhecimento para o Hospital Universitario.

Assim, procede-se uma abordagem da problematimenda uma revisao da literatura,
ao apresentar o Diagndstico da Gestdo do ConhemmenHUPAA e os conceitos basicos
de Gestdo do Conhecimento, no sentido de mostreglewdncia das préticas para o
desenvolvimento organizacional. Posteriormente agfiesentados os resultados da pesquisa,
iniciando-se com a descricdo dos procedimentos duktgicos e, a seguir, a analise dos
dados. Por fim, sdo apresentadas as consideragées incluindo suas implicacfes tedricas
e praticas, bem como as limitacdes e as recomeeslagiia novas pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO
Conhecimento: abordagens gerenciais

Um conjunto de cogni¢des, habilidades adquiridessés do tempo, experiéncias que
ajudam a solucionar problemas, regras e instrugd@ie® como agir, dentre outros, sdo alguns
dos conceitos atribuidos ao tdo abrangente vocabathecimento. Diversos autores
propdem-no definicdo Unica, mas, ao final, recoaimesua vasta aplicabilidade e concepcdes
que ao termo se podem relacionar (ALVESSON e KARREM2001; MERTINS, HEISIG
e VORBECK, 2001; DAVENPORT e PRUSAK, 1998; PROB&RAUB e ROMHARDT,
2002).

A evolucéo da sociedade, de um extremo focado feamacéo para um outro com
énfase no conhecimento, permite a comprovacéao plariémcia do termo, principalmente, no
mundo das organizagcdes. Em tempos nos quais amafdio estava por comandar 0s
diferenciais competitivos, acessa-la primeiro, dedm mais rapido e em fontes mais
completas apresentava-se como destaque as emguesasscavam garantir-se num mercado
que, desde sempre, exige adaptacao e preparospamadancas (MCGEE e PRUSAK, 1994).
Nos ultimos anos, este patamar esta a ser ocupgldocpnhecimento, que é visualizado
atualmente pelas organizagcbes como algo de extnaluy, a superar o que antes era
considerado apenas para os recursos fisicos destSENGE, 1998).

Sobre o entendimento de Conhecimento Organizacitsdalna literatura, enfoques
distintos (HARGADON E FANELLI, 2002; CHUA, 2002).d\discussao polarizada sobre o
tema, podem-se encontrar, pelo menos, dois enfopagisos de entendimentos sobre o
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significado de Conhecimento Organizacional: i) wmieflo-o como “coisas conhecidas”,
agregadas em pessoas, produtos, servicos e nos medazer as coisas das organizacgoes e
i) definindo-o como um estoque, um potencial ouaurtbase” disponivel para as
organizagcdes (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002). Nestamcepc¢ao, Davenport e
Prusak (1998) descrevem o termo como um mercadmaleecimento, que possui ofertas,
demandas, preco, transacdes e variacbes do estoqlengo do tempo. Garvin (1993)
conceituam-no como a capacidade de executar caednte tarefas que as pessoas nao
conseguem, atuando de forma isolada; tarefas estgstadas para criar valor as partes
interessadas na organizacdo. Esta definicdo, apesatribuir ao coletivo humano o papel
central na construgéo e aplicacdo do Conhecimel@siaca-o como um potencial. Nesta
direcdo, Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam lgdileuma base de Conhecimento
formada de “ativos de Conhecimento individuais”.

O conceito de Gestao do Conhecimento € algo n&otesgporém que esta a modelar-
se a medida que as organizagbes conquistem exgariém relacdo a referida pratica
gerencial e contribuam com a atualizacdo das togae abordam a aprendizagem
organizacional (SHINYASHIKI e TREVIZAN, 2003). As bardagens tradicionais
relacionavam-se apenas a reaplicacdo do conhecmemia modelagem de acordo com a
realidade vivenciada, porém ndo dizia respeito iac&o deste primeiro (MIGUEL e
TEIXEIRA, 2005). Em tempos remotos, fildsofos estvsim o conhecimento por meio do
ocio do qual dispunham, o que os tornava donosrdeaber genuino, que garantiu a ciéncia
descobertas fundamentais.

Uma constatacdo adicional sobre Conhecimento rgeional refere-se as
dimensdes do conhecimento, apresentadas por NenbB&keuchi (1997), que afirmam serem
divididas em conhecimenttacito e conhecimentaxplicita O conhecimento explicito é
aquele codificado, registrado em manuais e ret@pecessivel e identificado facilmente por
todos os que formam a organizacdo. Ja o conheanégito corresponde ao que se encontra
internalizado na mente das pessoas, ou seja, spasiéncias, seus conhecimentos sobre
algo, caracteristicas pessoais a respeito de swendipagem também no ambiente de
trabalho, que, ndo raro, encontram-se inacessifeisu implicitas. E de consideravel
importancia que as empresas identifiguem as coeslicpara que se consiga tornar tais
caracteristicas algo palpavel a organizacao, isswés de praticas de trabalho interpessoal,
como equipes, dialogos, dentre outros (NONAKA e BAICHI, 1997; MARINS, 2006).

Starec, Gomes e Bezerra (2006) definem um mode@edéio de Conhecimento para
as organizacdes que buscam um diferencial commetibaseado na obtencéo, criagao,
captura, compartilhamento e internalizacdo do oonfento. A obtencdo e criacédo
relacionam-se as informacdes e dados adquirid@srdente interno e externo por meio das
pessoas, que resultam em conhecimento. Na faseinegue captura, ocorre o0
armazenamento, a categorizacao e a organizacaofdasacdes para facilitar sua utilizacao.
O compartilhamento propbe a disseminacdo do comestd entre os interessados e a
internalizacdo destes, como o conceito de Nonakealeuchi (1997): o conhecimento
socializado que seja capaz de modificar processgenizacionais, bem como fortalecer e
desenvolver novas competéncias na busca de novdageas competitivas (STAREC,
GOMES e BEZERRA, 2006).

De forma semelhante, Von Krogh, Ichijo & Nonaka(@2padicionam a discussao a
criacdo do conhecimento organizacional como a aggd do conhecimento criado pelos
individuos, se satisfeitas as condi¢cdes contexinésidas pela organizacdo e denominada
contexto capacitante. Neste enfoque, a compreedadpalavra gestdo, quando da sua
associacdo com a palavra conhecimento, ndo dewantardida como sinbnimo de controle,
mas como promotora de atividades criadoras de conkato em nivel organizacional.

Quanto as principais ferramentas de GC, merecidstagee direciona-se as
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comunidades de pratica, as “paginas amarelas”,c@aching mentoring, shadowing,
storytellinge ao banco de melhores praticas.

As chamadasnetworks as comunidades de prética, correspondem a reunide
espontaneas de grupos de colegas de trabalhojveosat razdes, principalmente, o intuito
de haver a troca de conhecimento técnico paraéseaono de saberes ao grupo. Esses grupos,
usualmente, sGo compostos por pessoas que fazendpduncgdes afins, ou ainda de fungdes
que, de certo modo, tenham algo a acrescentartéss popodendo ser compostos por dez ou
até mesmo cem colaboradores. Tais reunides ocamenistintas ocasiées, como: horario de
almoco, no caminho de volta para casa (na said&rat@lho), em salas de bate-papo,
conferéncia®n ling troca de e-maildiappy houy dentro e fora da empresa onde trabalham.
As comunidades de préatica se caracterizam por tiveenos colaboradores a melhor
utilizarem seu tempo e mais contribuirem com ocdimesnto proprio e organizacional. O
valor das redes de contato construidas atravéssiertcontros, muitas vezes informais, pode
nao ser facilmente mensuravel; seus resultadosntamto, acarretam ganhos consideraveis a
organizacdo, no tocante a forma de executar asageda empresa (THE COMMON
SERVICES AGENCY, 2002).

Destacam-se, ainda, as “paginas amarelas”, coad@er como um mapa do
conhecimento, pois funcionam como um guia em geergram conhecimentos importantes
para a organizacao, publicados em listas ou quadra® de indicar onde as pessoas podem
encontra-los. Sua principal finalidade é a de caimdas pessoas da organizacgéo especificando
a gquem recorrer, Nno momento que necessitam de ohecimnento especifico (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

As ferramentas deoachinge de mentoria aproximam-se. Enquantaaaching
relaciona-se ao trabalho de um treinador (do ingé&mch”) e visa ao acompanhamento mais
especifico das atividades, com foco em determirigldprocesso (s), 0 mentor possui aspecto
mais abrangente, de suporte, a representar uma fdenacompanhamento de colaboradores
recentes na empresa, auxiliando-os na apreens@&mvde saberes (WEINDLING, 2003). Um
mentor ndo ensina algo a ser aprendido de modticestdas como melhorar e aprofundar o
gue ja se sabe. Logo, entre ambas as partes faze®esssarios interesses unanimes, que
despertem as motivacées de quem acompanha e qaeompanhado para a eficiéncia do
processo (BLUNT, 2004).

Outras ferramentas sao $hadowinge o storytelling O shadowing ou sombra,
corresponde ao acompanhamento do colaborador, giorda uma observacéao diaria de suas
atividades, com a intengdo de identificar o corheaito tacito relacionado a fungéo em
questdo, a permitir a transmissao de experiénciganizacionais entre 0s integrantes,
havendo para cada profissional seu corresponde bBisdm(BLUNT, 2004). Por fim, o
storytelling (contador de histérias), corresponde aquele queacepisddios vivenciados,
dentro ou ndo, da empresa, de modo que a desaligdexperiéncias permita que 0s
individuos mais recentes na empresa visualizemuacgio e, ao se depararem com algo
semelhante, venham a identificar solu¢cdes e obbteosn conhecimentos e experiéncias
préprias (CARVALHO et al., 2007).

Héa que atentar para o fato de que a experiénai@da em forma de histéria permite
ao lider, mentor ou coach alcancar melhor eficiéncia dos liderados quaniaférmacgéo
transmitida. Entretanto, o trabalhar com relatoxjgeriéncias ndo tem sido muito aplicado
pelas empresas da atualidade, dado o desconhegcigehtferramentas para a disseminacao
de tais aprendizagens, que podem ser por transmasah utilizacdo de figuras e elementos
graficos, encenacgédo e histérias escritas (BLUND420OBIN e SNYMAN, 2004; TOBIN,
2007). O gerenciamento do conhecimento, portardonipe a organizacbes a criacdo, o
desenvolvimento, fomentacdo e implantacdo de pmoggade qualificacdo e exceléncia nas
instituicbes empresariais, na relacao Pesgei@sisResultados.
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Capital Intelectual: a riqgueza oculta nas organizages

Incertezas, mudancas ambientais, complexidadesesiolade competitiva, sao fatores
gue tém ocasionado o surgimento de diferentes m®delredes organizacionais. Neste
aspecto, as mudancas ocorrem simultaneamente, aameméncia de um novo paradigma
tecnologico, que impde um processo produtivo maisnsivo em conhecimento, causa
alteracOes significativas no ambiente competitivapeesenta novos formatos institucionais
para as organizacdes. Nao se pode ignorar o fatpueeocasionam continuas e profundas
transformacdes no processo de disseminacao deaiommo, em seus métodos de trabalho,
na pesquisa, producao e utilizacdo das informagéegie necessitam.

A nova vantagem competitiva, como ja expressagdeesio conhecimento. Como
administra-lo, torna-lo aplicavel a empresa e fansa-lo em resultados satisfatorios sdo os
desafios que caracterizam o mundo empresarialinexdrrentes (STEWART, 1998).

O ouro, real e de maior valor, estd dentro das esagr porém de modo oculto,
intangivel, na cognicdo dos colaboradores, em seatecimentos, dado que esta é a
ferramenta que pode auxiliar a empresa a estandefide seus concorrentes e antecipar-se
quanto as mudancas que ocorrem no ambiente orgamah Empresas japonesas sao
apontadas como rapidas e eficientes em seus poscpexdutivos, a oferecem produtos de
qualidade e caracteristicas atrativas ao consumigancipalmente, porque investem
consideravel soma em conhecimento. Possuir o conéeto e conhecer onde encontra-lo
sao fatores essenciais para a posse desse instouwaioso que € o saber organizacional
(STEWART, 1998; FLEURY e FLEURY, 1997).

Por serem a informacdo e o conhecimento instruraem@oéxito organizacional, de
retorno atrativo e propiciador de vantagem comipatitinUmeras empresas tém percebido
que na socializacdo destes reside o maior patrondrganizacional. Muitas ainda nao
utilizam tal recurso, pelo fato de ndo haverem al@sto como e as ferramentas mais
adequadas para tal, o que incorre numa restricdoodbecimento ao colaborador que o
adquiriu e ndo o transmitiu. E neste aspecto, gupistificam programas de incentivo ao
pensar global de cada colaborador e de melhorniasdo do saber que o0 mesmo detém,
dado que, & medida que novas situacfes séo enfasnteovas idéias sdo descobertas e novos
saberes disseminam-se (FARIA, BASTOS e SILVA, 2086EWART, 1998). Como o
conhecimento € algo que existe individualmente agdadndividuo na organizacdo, porém
torna-se mais poderoso quando compartilhado ewawido pelos demais, as empresas atuais
tém desenvolvido diversas taticas que permitenteaatividade dos colaboradores, tais como:
feiras de conhecimento, blogs na intranet da eraprasrais, periddicos, etc, de modo que,
formal e/ ou informalmente, todos estejam a agir sémergia, pois o capital humano e o
conhecimento que cada pessoa dentro da organipagdai tém se constituido diferenciais
competitivos (ALMEIDA, 2006).

Os agentes responsaveis pela criacdo do conheoimientro da empresa sao todos 0s
que a ele se envolvem, a incluir lideres, depamémse colaboradores e gerentes, de todos os
niveis organizacionais. Quanto a transmissao dbemmento, Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram a ocorréncia da interacdo entre o conbato tacito e o conhecimento explicito,
como resultantes em: socializagao, externalizagdmmbinacdo e internalizacdo. A
socializacdocorresponde a conversao de conhecimento tacit@ahecimento tacito, ou
seja, ao compartilhamento de experiéncias de madajgem as recebe passa a organiza-las
em sua prépria mente a fim de melhor compreendgredfoi transmitido, um exemplo pode
ser dado através das realizagbedm@enstorming as conhecidas “tempestade de idéias”. A
externalizacaarelaciona-se a conversdo de conhecimento tacitearhecimento explicito,
ou seja, quando se consegue extrair 0 que estéente rdas pessoas e tornar acessivel as
demais. Acombinacaacorresponde a conversao de conhecimento expéigitoconhecimento
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explicito, como o que ocorre nos registros da esaprlor fim, anternalizacdg que se
relaciona a aglutinacdo do conhecimento explicittee processamento em conhecimento
tacito, ou seja, o aprender através da praticaanger uma construcdo sistémica do
conhecimento, individual (NONAKA e TAKEUCHI, 1997MARINS, 2006). As
organizacdes enfrentam um desafio frequente nasatlisis que é o de identificar a melhor
maneira de garantir um ambiente no qual a criackansferéncia do conhecimento sejam
possiveis e, de fato, venham a ocorrer.

Gerenciar esse saber que permeia a organizac@w €@ tem despertado interesse
no meio académico nos ultimos anos. Provavelmédakdyusca pode ser justificada pelos
resultados positivos alcancados pelas organizagdegealizam tal acdo e a comprovacéo
através destas de que a gestdo do conhecimentonizaxa organizacdo. No entanto, €
necessario ressaltar que a utilidade para a empraes@ra apenas quando tal gestdo vir a
converter-se em desempenho (ALMEIDA e FARINA, 2006)

A organizagdo do desempenho pode ser observad@satta capacidade das pessoas
em solucionar problemas, por meio de seus esfopm®m o0s conhecimentos adquiridos
externamente servirdo de ferramenta eficaz parapaiesa apenas se esta puder internaliza-
los, ou seja, transforma-los em algo utilizaveldalague é caracteristico do mundo
empresarial o aumento das complexidades e des&fmxotidiano organizacional, os téo
conhecidos paradigmas estdo a superar-se a cddaténsa medida que as informacdes se
difundem e se transformam em meios utilizaveigiaamentos e educagdo empresarial, a fim
de que a melhoria dos processos esteja a ocomgrse

Entende-se que ndo se pode apartar a aprendizagamzacional da aprendizagem
individual, dado que esta ultima integra um fat@tedminante no éxito da gestdo do
conhecimento. Cada ser possui caracteristicashgusib pessoais, intrinsecas, que devem ser
respeitadas e observadas no instante em que sgebasgscentar saberes, quer sejam saberes
técnicos, sociais ou de qualquer outra natureza.

Logo, o desafio de pensar a organizacdo num cantdifisor de informacoes e
conhecimentos, de modo continuo e multilaterab (&t em todas as direcdes nos niveis
hierarquicos), exige das empresas atuais um navsape respeito do trabalho na dita “Era
da Informacg&o”. Faz-se necesséario atentar parat@psgesomo layout fisico e virtual e
politicas de remuneracdo pro-produtividade, dado rio se pode afastar a idéia de que as
pessoas sdo incorporadas a empresa em virtudeisle@thecimentos, habilidades e atitudes
(ALVARENGA NETO, 2006).

Nas empresas, todos sdo aprendentes e ensinaptas 8l distintos conhecimentos
estdo a ser gerados e transmitidos a todo instantetidiano organizacional. A estratégia de
aprendizagem no trabalho, por sua vez, apresentms® uma perspectiva diferente,
inovadora, através da qual os colaboradores segoswWa0 apenas como meros receptores
do conhecimento, mas como agentes transformadorasbliente de trabalho, aprimorando
seus conhecimentos com o acréscimo de novos sab@resseja, na estratégia de
aprendizagem o individuo é visto como ser partiggpalo processo, no qual se engaja e
interfere segundo seu acompanhamento das novasnagfoes, principalmente através de
acOes de treinamento (PANTOJA, 2005).

A inovacdo dos processos, por meio de um ambidiggcaa apreensdo de novos
saberes, trata-se de algo continuo, para que esivalgj propostos venham a ser, de fato,
atingidos. Unicamente a tecnologia ndo incorre greralizado e inovagéo, pois estes
dependem de um estilo gerencial voltado ao deseinvahto de competéncias, sob uma otica
flexivel e aberta, de modo que os individuos, te, fprendaneme comtodos os setores da
organizacédo (VILLELA, 2005).

Estudar o conceito de uma organizagdo que apredecarresponde ao ponto
fundamental, quando se trata de GC (Gestdo do Conéeto). Ha que se voltar para a
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identificacdo de como as organizacfes aprendem,ictuito de obterem competitividade
potencializada por seus valores cognitivos. No rgaotaa velocidade com a qual as
informacdes se transformam e se atualizam ameaganhecimento a tornar-se obsoleto. A
mudanca e a competitividade das organizacdes baseiana aprendizagem organizacional,
no capital intelectual presente nas empresas. Ejirnte da dinamicidade desse ambiente
altamente competitivo, que compreende o mundo esapat, 0 desafio estd em tornar as
empresas sistemas melhores de aprendizagem (MRRANGA, 2005).

Histérico do HUPAA®

O Projeto de construcdo do Hospital Universitaeimsginou da necessidade de dotar
a Universidade Federal de Alagoas (UFAL) dos equg@os adequados para o ensino da
area de saude a partir do momento em que a Faeultlad/iedicina, antes particular, foi
integrada a estrutura organica da UFAL o que pibissibque o ensino profissional da area
médica fosse feito em um hospital-escola. Até erddparte prética era realizada na Santa
Casa de Misericordia de Maceid. A principio est@gio foi elaborado para construcédo do
Hospital das Clinicas onde foi implantada toda uestrutura fisica, sendo a obra
interrompida quando a Sociedade Civil — FaculdaeeMedicina passou a ser uma das
unidades integrantes da UFAL. Em consequéncia digsoelaborado um projeto mais
arrojado, onde a Cidade Universitaria passou aeoagplar a construcdo do Hospital
Universitario. As obras foram iniciadas na década6l e somente foram concluidas em
1992, com 27.732 MmHoje, depois de algumas reformas o HUPAA conta 86.000 r de
area construida.

Um fato importante ocorrido no inicio das atividadio HU, que esta datado em
outubro de 1973 (data oficial de sua fundacéo)afdnda para a cidade de Macei6 do Navio-
Hospital SS HOPE, procedente dos Estados Unidssltado de um intercambio cientifico
entre a UFAL, a Secretaria de Saude do Estado eiendidade de Harward dos Estados
Unidos. Neste projeto eram desenvolvidos programdas treinamento, pesquisas e
atendimentos de casos clinicos que fossem de sstereientifico. Este fato contribuiu
bastante para a capacitacéo dos profissionaisedagae na época trabalhavam no HU.

Desde entdo, a preocupagdo com a exceléncia nadaorde profissionais na area
meédica, na pesquisa e na assisténcia a pacientesddapublica alagoana, sempre foi
prioridade para todos que comp8em a InstituicalidiBcando, portanto, uma trajetoria de
aprimoramento das atividades do HU durante todes esos.

Neste contexto, também se incluem algumas mudasgagurais, como foi o caso da
proposta encaminhada em setembro de 1999, pelo eirtétor, Prof® Manuel Calheiros
Silva, de homenagear o professor Carlos Albertodretes Antunes, pelo seu grande feito
como diretor do HU e pela sua dedicacdo ao ensigaamto professor do departamento de
Clinica Cirurgica do curso de medicina da UFAL. Antenagem foi feita apds seu
falecimento e compreendeu em acrescentar o seu aomHespital Universitario, que passou
a ser denominado como Hospital Universitario PsiesAlberto Antunes — HUPAA. A
proposta foi aprovada em janeiro de 2000, peloalbnsde diretores da primeira gestdo do
Prof® Jodo Macario de Omena Filho.

Um fato muito importante para o HUPAA foi o aumemto nimero de leitos da
maternidade, de 30 para 60, em setembro de 2008odavinterdicdo do prédio em que
funcionava a Maternidade Estadual Santa Ménica pdilustério Publico do Estado de
Alagoas, passando a ser referenciada como matdenid@ alta complexidade no Estado.
Com a transferéncia da demanda e dos recursos bandanCasa Maternal Santa Monica,
fechada na época para reformas, além da respost sodo respaldo politico junto as

! Fonte: Comisséo de Desenvolvimento InstitucioB&|j do Hospital Universitario.
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Secretarias Municipal e Estadual da Saude e a agfmlalagoana, foi aberto o Centro
Obstétrico, reativando, com isso, algumas instamco Hospital que se encontravam
fechadas ha alguns anos.

O HUPAA é um 6rgao de apoio académico da Univedsidgederal de Alagoas -
Ufal, diretamente vinculado ao gabinete do Reitmm acdes que abrangem as areas de
ensino, pesquisa e assisténcia ndo s6 a comunatmigtida pelo SUS em Maceid, mas
também a pacientes das cidades do interior de Atageendo por isso, um hospital de
referéncia.

O corpo funcional do HUPAA ¢ formado por excelenpesfissionais do Estado,
visando um maior crescimento e desenvolvimento alades em Alagoas. Sua forca de
trabalho é composta de equipes multiprofissiodais niveis superior, intermediario e de
apoio.

Em todos os niveis, no ambito do HUPAA, tem se mlaslgido a sua real vocacéo
para a assisténcia de referéncia, principalmergeseguintes areas: atendimento a Gestante
de Alto Risco, Unidade de Terapia Intensiva - URdulta, Unidade de Terapia Intensiva -
UTI - Neonatal, Unidade de Cuidados Intermedidheonatal, Banco de Leite Humano,
Hospital-dia — AIDS, Cirurgias por video, Quimiapra, Gastroplastia, Neurocirurgia e mais
recentemente, o Centro de Oncologia - CACON.

Além de o HUPAA receber os alunos de graduacaaldesentes cursos da Ufal, que
sdo supervisionados pela Direcdo de Ensino, qukbalb@ando com as chefias de
Departamentos, Coordenadores de Cursos e RepiggeriEatudantil tem gerado inUmeros
beneficios académicos e especialmente sociaisgtanoferece cursos de pés-graduacao. Os
Departamentos de Enfermagem e de Clinica Médiceeadn cursos de Enfermagem e
Obstetricia e Dermatologia em nivel de pds-graduat@cto sensu, envolvendo 15 (quinze)
e 4 (quatro) alunos, respectivamente.

O programa de Residéncia Médica do HU, implantadd 89, e atualmente com 49
bolsas, tem realizado acdes desenvolvidas peloscosedesidentes, que correspondem a
prestacdo de servico médico a comunidade e a@ineinto pratico, supervisionado, visando
a formacéo de profissionais para o exercicio dagmed

O Departamento de Toco-Ginecologia e Pediatriaeoan o Curso de Mestrado em
Saude da Crianca, que funciona nas dependéncidUBRA. As atividades de pesquisa
realizadas no Hospital também s&o realizadas cemidéncia. InUmeras atividades sao
incentivadas e outras criadas com 0 objetivo d@ipiar uma crescente profissionalizacao
das atividades de pesquisa desenvolvidas na igattu

3. METODOLOGIA

O modelo proposto estrutura-se numa experiéncispesxjuisa-acdo, de caréater
longitudinal. Ressalte-se, além das caracterisica®a, que tal abordagem caracteriza a
pesquisa como qualitativa a medida que 0s objetidaspesquisa S80 expostos aos
participantes (VERGARA, 2005).

Em um primeiro momento, foi aplicado um instrumed#¢ocoleta de dados por meio
de entrevistas de carater ndo-estruturado com labaradores mais experientes e lideres,
para compreender a percep¢do dos colaboradorespmtasa quanto as agdes relacionadas a
Gestao do Conhecimento (GC) na area.

Os entrevistados possuem mais de 20 anos de twaballempresa. Outro ponto
relevante na escolha nos colaboradores para aipasegta no fato da idade, pois muitos
estdo bem proximos da aposentadoria, ponto deagara a implantacdo de programas que
auxiliem na disseminacdo do conhecimento que ges&€suem dado as suas experiéncias
vividas dentro da empresa.

Nesse momento ainda, as normas e conteudos fomafom@ados com as praticas e
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saberes exteriorizados pelos integrantes. Estaypagéao inicial em alinhar a concepcéo do
modelo com as préticas de GC da empresa foi essqrania elaboracdo de uma estrutura
formal.

Destaca-se, nessa etapa, 0 método de pesquigatiuzatie observacdo participativa,
através do qual os pesquisadores do trabalho atuaymo participantes de um grupo, a fim
de obter experiéncia e entender a relacédo enteg@ss e fatos, coletando informagdes por
meio do entendimento dos casos através dos atoetssddo evento, assim como definido
por Chizzotti (2005).

Seguindo os passos descritos por Dencker e Vi@lj2@oi estabelecido em um
primeiro momento o objetivo da observacdo de foantorna-lo explicito para que os
pesquisadores tivessem conhecimento do foco daligasdEm seguida identificaram-se 0s
participantes dos eventos a serem observados, paga, apos, serem descritas as
circunstancias que envolviam os fatos que integnavalia-a-dia dos observados.

Posteriormente, realizou-se um alinhamento comha$ias e a area de gestdo de
pessoas e iniciou-se o processo de entrevista. éiafza teve por objetivo estratificar
colaboradores com muito tempo na func¢éo, com denmrético e empirico e possivel perda
do enfoque tedrico e conceitual, bem como aquelesm formados em curso técnico, com
enfoque tedrico, mas com pouco dominio praticosipes dominio pratico, possivel excesso
de seguranca e perda da capacidade de aprendeermlap Convém observar que foram
convidadas pessoas com perspectiva de aposentadoneédio prazo para participarem de
dindmicas, debates, trabalhos em equipes e apaedest 0 que permitiu, de maneira
inovadora, a coleta de fatos a partir daquelesviugmciaram e/ou ainda vivem a histéria da
empresa.

Apés a coleta das informag¢des por meio da obsewvegd comportamentos e das
entrevistas, elaborou-se um diagndstico com a pe#ice subjetiva dos observadores para
diagnosticar o processo atual de Gestdo do Conkatinmo HUPAA.

4. O ESTUDO DE CAMPO REALIZADO, A ANALISE DOS DADOS E SEUS
RESULTADOS

Para explorar o tema exposto referente a gestamualoecimento no HUPAA, esta
secao apresenta os dados relativos as dimensassesfdo estudo, sem procurar estabelecer
nenhuma relagéo entre eles. Neste momento, aanéisidual dos fatores tem como eixo o
conteudo em si, sem a exigéncia de uma analiseotitema e suas devidas associacoes.

De maneira geral, os entrevistados ndo possuemdamiento, do que seja a Gestéo
do Conhecimento e sua importancia para o desemvehid do hospital.

De acordo com a andlise dos dados, percebe-sesqrarevistados conseguem captar
as particularidades dos tipos de conhecimentotdt&ciexplicito) e sabem identificar como
conhecimento explicito os manuais, relatérios delanga de turno por onde sao repassadas
informacgBes sobre o andamento da area para o flr@oseguinte, 0os procedimentos e 0s
graficos que mostram com detalhes como esta o atelie trabalho.

No tocante ao conhecimento tacito, os entrevista@dstacaram os conhecimentos que
podem ser especificos em razdo do entendimentmalessbre determinado processo ou
equipamento na area. Além disso, foram mencionas@®nhecimentos adquiridos pelo tato
e visibilidade dos problemas. Salienta-se que easpsctos relacionam diretamente pelo
tempo de experiéncia que cada um tem, pois sacecwnéntos adquiridos com o dia-a-dia
nas atividades desempenhadas.

Destaca-se, ainda, que os entrevistados possugmeamentos tacitos, considerados
complexos para padronizacdo, mas com possibilidldeserem transmitidos através de
conversas informais. Além disso, quando questionadbre o que achavam sobre as formas
de socializacéo por meio de conversas informarffjaai-se que seria a ferramenta adequada
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para a exposicao de idéias e praticas do dia-aAtBen disso, ha predisposicdo em transmitir
tudo que se sabe. No entanto, existem conhecimaimnda ndo passados aos demais porque €
algo intrinseco, oriundo de experiéncias vividasliguiridas ha um longo intervalo de tempo.

Os dados demonstram, em relagdo a socializacdo adodecimentos dos
entrevistados, ser algo que depende do outro paastnansmissao com sucesso, 0 que denota
a necessidade de incentivo aos mais jovens a recerdm o0 conhecimento dos mais
experientes.

Sobre a freqiéncia com que trocam experiénciaspaf@am ocorrer com nenhuma ou
pouca freqiéncia. No entanto, deixaram transpapoemao ha muitos instantes informais,
ocorrendo apenas entre 0s mais intimos, que posswgan afinidade entre si. Alguns dos
colaboradores afirmaram ser importante o incer@ipassagem do conhecimento.

E importante sublinhar a forma como repassam o emntento, & medida que 0s
entrevistados, em sua maioria, afirmaram acreduaresta compromete a transmisséao efetiva
de seus saberes, pois ndo possuem uma forma esdaufpara isso. Nesta diregcéo, estruturar
a passagem do conhecimento faria com que a tras@mniesse realizada de modo integral.
Um dos entrevistados abordou a questdo dos grupdsabdalho (setores), que, por nao
possuirem afinidade com os colegas, muitos naoviesetempo para interagir também e
filtrar as informacgdes que se Ihe apliquem e Ijensditeis.

Em resposta sobre o que a instituicdo perderia&@mposentadoria ou a mudanca de
funcao, os entrevistada afirmaram, mesmo que cepostas aproximadas e ndo exatamente
iguais, que a organizacao perderia a dedicaca@lg@segpossuem e as qualidades pessoais de
cada um. A analise destacou que essa perda peeeaprida, talvez ndo substituida, pelos
colegas substitutos. Outro aspecto mencionadolegeifa o valor de suas experiéncias.

Os entrevistados afirmaram, ainda, preocuparenoiseacmemaoria organizacional do
hospital, a fim de que seus conhecimentos nao getassem com a sua saida. Um dos
entrevistados reforgcou a necessidade das pesdaasnepredispostas a transmitir e receber
conhecimento, bem como se dedicarem a essa trada, qlie a experiéncia € sO adquirida
através do tempo.

Destaca-se que o0s entrevistados reconhecem tanmdgyé&m slotados de capacidade
para transmitir suas experiéncias em forma de «imie@ato para outros integrantes da
empresa, pois todos eles definiram a si mesmos ¢eemoledores do conhecimento”, alguns,
no entanto, se consideraram também na categorieodgrador” explicando que muito se
aprende com os novos membros da instituicdo, @zertr conhecimentos atualizados para o
cotidiano dos processos produtivos.

A analise das informacfes obtidas permitiu commteengue o0s entrevistados
demonstraram, em geral, interesse em participamdenodelo de compartilhamento formal
de conhecimentos, justificado pela preocupacaoransrmitir 0 que sabem antes que deixem
a organizacao.

Modelo de Socializacdo do Conhecimento

A implementacdo do modelo esta de acordo com amMatratégico do HUPAA. Este
apresenta como objetivos voltados para a GestaGahthecimento, o desenvolvimento e
fortalecimento das competéncias técnicas e degestédesenvolvimento e a implantagcédo de
um programa de Gestdo de Conhecimento. O objetigoogor um modelo para algumas
areas prioritaria do Hospital, como projeto piletologo apés, expandir para todo o hospital,
com o auxilio de uma geréncia do conhecimento. &ksea aplicacdo de praticas de Gestao
do Conhecimento, com foco no compartilhamento adhecmento entre os colaboradores -
dos mais experientes para 0s menos experientéscaado na figura abaixo.

11



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

Figura 01 — Estrutura de identificacdo dos vendedores, cadqgues e corretores do
conhecimento para o modelo de socializacao de conkato

* Entrevista
* Grupo Focal
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Conhecimento Experientes
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Fonte: Elaborado pelos autores

Definidas as metas de Conhecimentos, 0 modelo moalestacar os conhecimentos
necessarios para atingir tais metas, bem como eemtéo e reutilizacdo de itens de
conhecimento a partir da metodologia abaixo:

A. Dialogo Diario do Conhecimento — DDC

As pessoas gostam de ouvir historias, elas ndondgme com powerpoint,
documentos, e-learning, mas sim atraves das lastéontadas pelos outros. Essas historias
ajudam a reter o conhecimento. A implantacdo do RIE@ra estabelecer uma estrutura de
socializacdo de conhecimento de integrantes queirémesses comuns, em termos dos
conhecimentos que criam, utilizam e renovam. Egséicp fortalecerd a execucdo das
atividades e permitira a geracdo de idéias e ®jgtropiciando o aperfeicoamento de
processos e das competéncias pessoais dos ensolvidevera ser intensiva em
compartilhamento e intercambio de idéias, inforneac@ experiéncias. Inicialmente, os
encontros deverdo ocorrer um dia da semana nm idiws trés turnos onde poderdo ser
apresentados conhecimentos técnicos, licdes apdasndexperiéncias relevantes e
simulacdes de ocorréncias criticas.

B. Direto ao Ponto

Conhecimento tem a ver com entrada de informagd&sm como a informacéo, o
conhecimento também entra e sai transformado. iEdeembutido, incorporado e imerso.
Disponibilizar informacgdes, livros, artigos, consar sobre conhecimento € alimentar o
conhecimento. Dessa forma, se néo falarmos solm@econento, se ndao discutirmos sobre
esse tema, nada vai acontecer. Usar muito essagalalar sobre ela, pensar sobre ela é
alimentar o conhecimento dentro de uma organizd€stouturar uma sintese de informacdes
internas de forma impressa ou eletroni€@ipping interno (do muro para dentro). A
elaboracdo devera ser mais dindmica a partir dgpnagrama onde a unidade gestora deste
projeto, através de um software de filtro inteligede informacdes, identifica e arrasta as
informacgdes para um modelo pré-formatado que gemaraticamente o clipping interno.

12
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C. Compartilhamento de Conhecimentos - Mentoring

A idéia é que se possa transferir tacito paradafazendo coisas juntas, trabalhando
juntos, fazendo projetos juntos. Modela-se, adapfaabsorve-se uns dos outros. E um
processo de absor¢cdo. Embora algumas vezes temjug-sisar a organizagdo como um todo,
o melhor é trabalhar com grupos de pessoas, oucegjainidades de determinadas praticas,
as praticas em si, as redes etc. E exatamentesngss®ms que se encontra o mais forte e
vibrante conhecimento.

Assim, busca-se implantar um programa de companiéimto de conhecimento dos
mais experientes para 0s menos experientes atde/ésentoring O uso dessa pratica
possibilita repassar habilidades, conhecimento mpeténcia no ambiente profissional,
desenvolvendo o individuo como um todo. O mentderehte docoach pode até ensinar
uma técnica, mas ndo necessariamente participeecagio das atividades.

D. Banco de Melhores Préticas — incluindo Alertas e kbes Aprendidas

O banco de melhores praticas consiste na ider#fa;aorganizacao e divulgacédo das
praticas desenvolvidas pela empresa, tanto asegudétaram em sucessos como aguelas que
resultaram em fracassos. Igualmente, inclui prétaxdotadas por outras areas e que possam
ser utilizadas como modelos pela organizacdo. Alhdves Praticas sdo procedimentos para
execucdo de uma tarefa, validado e incluindo o am®iem que o padrdo se aplica. Uma
receita que detalha a melhor maneira de realizartanefa ou resolver um problema.

Tabela 01 -Banco de Melhores Préticas

Banco de Melhores Praticas — incluindo Alertas e bes Aprendidas

Abrangéncia: Area escolhida

Publico Alvo: Todos os colaboradores

Praticas indicadas: Registros das melhores préticas, Alertas e Licdegpfendidas
Objetivos: 1. Levantar informagbes sobre praticas adotadapaszado que

possam vir a ser (teis a organizacdo no futuro;
2. ldentificar praticas mal sucedidas, visando idipegue sejan
cometidos 0s mesmos erros por outras pessoas aldzagao.
3. Disponibilizar através da intranet possibilitand acesso dds
envolvido e estimulando o desenvolvimento e a inédwva

Fonte: Elaborado pelos autores

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo avaliar asafeentas de captura, geracdo e
difusdo do conhecimento do HUPAA. Os resultadoddobt nas entrevistas permitiram
verificar a importancia de ser estruturado um nogera difusdo e compartilhamento do
conhecimento, conforme justificativas citadas.

Como orientagdo geral, € preciso criar mecanisn®umda estrutura formal de
passagem de conhecimentos no HUPAA a medida queensevistados se mostraram
dispostos a colaborar e participar dos programas fguem propostos passando seus
conhecimento e experiéncias para 0S Novos membeggressarem na empresa.

Apesar de ja ser possivel verificar avancos, hdaairm processo de aprendizagem
dos colaboradores que acreditam ter sido o pedednudanca organizacional. Vale destacar
gue além destes bons resultados obtidos, ndo s mEwhr que as efetivas vitérias deste
projeto ocorrem quando um usuario/colaborador pegcacha e contribui com um
conhecimento importante para o desenvolvimentdgiere atividade.
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As recomendacdes conduzem a um melhor detalhamerdampo cientifico de novas
pesquisas nesse setor, em especial, em possiVeis tie pesquisa no sentido de amplia-lo ou
finaliza-lo.

Como recomendacéo final, é possivel verificar@estudo deixa como saldo positivo
a analise da GC no HUPAA, ficando claro que em ragpontos especificos ocorre a
dindmica inovativa da socializagdo do conhecimento.

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALMEIDA, A. R. D.; FARINA, M. C. Gestdao do conhecimento em uma empresa
internacionalizada com administracdo descentralizaal Ill Simposio de Exceléncia em
Gestéao e TecnologidH SEGET . Resende: Dom Bosco, 2006.

ALVARENGA NETO, R. C. D.Gestao do conhecimento em organiza¢gfes atuantes no
Brasil: de deriva semanticgpbp-managemehta realidade tedéricopraticdnais do XXIV
Simposio de Gestao da Inovacéo Tecnoldgica. Redead2006.

ALVESSON M.; KARREMAN, D. Odd Couple coming to terms with knowledge
management. In: Journal of Management Studie2(B#&l, p.995-1018.

BLUNT, R. Growing leaders for public service.Human Capital Management Series. In:
IBM Center for the Business of Governement, v.GQ42

CARVALHO, M. M.; PACHECO, A. P. G.; SANTOS, S. LSILVA, V. P. S.Plano de
transferéncia de conhecimento tacito e critico enér o0s membros da equipe do centro
nacional de geréncia de telecomunicacdes da Petralsr Monografia (Especializacdo em
Gestado do Conhecimento e Inteligéncia Empresafa).de Janeiro: Universidade Federal
do Rio de Janeiro, 2007.

CHIZZOTTI, A. Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociarsed. Sdo Paulo: Cortez, 2005.
CHUA, A. The influence of social interaction on knowledge eation. In: Journal of
Intellectual Capital, n.3, v.4, 2002, p. 375 - 392.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L.Conhecimento empresarial: como as organizacbes
gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Jan€iamnpus, 1998.

DENCKER, A. F. M.; VIA, S. CPesquisa Empirica em Ciéncias Humana&om énfase
em comunicacédo). 2 ed. Sao Paulo: Futura, 2002.

FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. L.Aprendizagem e inovagao organizacionalas
experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. 2. edP&éto: Atlas, 1997.

FARIA, A. C.; BASTOS, E. C.; SILVA, G. Frerramentas e Instrumentos Incentivadores
da Gestdo do ConhecimentcAnais do Il Simpésio De Exceléncia Em Gestédo Enbdogia

- [l SEGET, Resende, 2006.

GARVIN, D. A. Building a learning organization. Harvard Business Review, 71, p.78-
91, July/Aug. 1993.

HARGADON, A. E FANELLI, A..Action and Possibility: Reconciling Dual Perspectives of
Knowledge in Organizations. Organization Sciencd,3vn. 3,p.290-303, May/Jun2002.
MERTINS, K.; HEISIG, P.; VORBECK, JKnowledge Management best practices in
Europe. Western Europe: Springer-Verlag, 2001.

MACGEE, J. V.; PRUSAK, L.Gerenciamento estratégico da informacd&oaumente a
competitividade e a eficiéncia de sua empresaatitio a informagdo como uma ferramenta
estratégica. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

MAIA, G. L. L.; IPIRANGA, A. S. R.Aprendizagem Organizacional nas empresas de
T.I.&T do Ceara: um estudo dos fatores geradores e facilitadorespdendizado. XXIX
EnNANPAD - Encontro da ANPAD. Brasilia, 2005.

MARINS, L. C. Gestdo do conhecimento em projetos de tecnologia thformacdo com

14



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

equipes distribuidas geograficamenteum estudo de casdnais do Il Simpdsio De
Exceléncia Em Gestédo E Tecnologia - Il SEGET, Rdee2006.
MERTINS, K; HEISIG, P.; VORBECK, JKnowledge Management best practices in
Europe. Western Europe: Springer-Verlag, 2001.
NONAKA, |; TAKEUCHI, H. Criacdo do conhecimento na empresaRio de Janeiro:
Campus, 1997.
PANTOJA, M. J.Mapeamento de Estratégias de Aprendizagem no Tralab: exame de
diferentes ocupacdes profissionais. XXEANPAD - Encontro da ANPAD. Brasilia, 2005.
PROBST, G.; RAUB, S.; ROMAHARD, KGestdo do conhecimento:os elementos
constitutivos do sucesso. S&o Paulo: Bookman, 2002.
ROBERTSON, J.Developing a Knowledge Management Strategyln: Knowledge
Management Column. 2004.
SALIM, J.J.Gestdo do Conhecimento e Transformacao Organizaciah In: 682 Semana
da EQ/UFRJ, Rio de Janeiro. Agosto. 2001.
STAREC, C.; GOMES, E.; BEZERRA, J. [OrganizadoreSgstdo Estratégica da
Informacéao e Inteligéncia Competitiva.Sao Paulo: Saraiva, 2006.
SENGE, P. MA quinta disciplina: arte e pratica da organizacao da aprendizage. 3&0
Paulo: Editora Best Seller Circulo do Livro, 1998.
SHINYASHIKI, G. T.; TREVIZAN, M. A.; MENDES, I. A.C. Sobre a criacédo e a gestao
do conhecimento organizacionalRev Latino-am Enfermagem, v. 11, n.4, p. 499-5086,
ago. 2003.
STEWART, T. A.Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.
THE COMMON SERVICES AGENCYA Guide to Effective Team Coaching a flexible
learning workbook. Abr./ 2002.
TOBIN, P. K. J.Teaching it Through Storytelling. In: South African Computer Journal, vol.
38, pp. 51-61, 2007.

; SNYMAN, RStorytelling and Knowledge ManagementWhat's the Story so
Far? In:Mousaion, v. 22, no. 1, pp. 34-51, 2004.
VERGARA, S. CMétodos de Pesquisa em Administracad ed. S&do Paulo: Atlas, 2005.
VON KROGH, G., ICHIJO, K., NONAKA, IFacilitando a criagdo de conhecimento.
Rio de Janeiro: Campus, 2001.

VILLELA, D. R.; MENNITTI, G.; ZAMBELLI, A. P.; ARANTES, C. F.Aprendizagem
Organizacional em Call Centers. uma analise sobre as dicotomias entre o discurao e
pratica e seus efeitos. Anais do XXIX Encontro AnDa Associacdo Nacional De Pos-
Graduacao Em Administracdo — XXIX ENANPAD. BrasiRa05.

WEINDLING, D. Leadership Development in Practice trends and innovations. In:
National College for School Leadership. 2003.

15



