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FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTACAO DE UM MODELO
DE GESTAO BASEADO EM CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS
DE SAUDE

Elaine Lucia da Silva®

Abstract:

The present research aims to identify the main critical success factors in the
Knowledge Management model for the Oswaldo Cruz Foundation, seeking, from its structure,
to characterize its importance to support the innovation process both in the Institution and in
Organizations of Science, Technology and Innovation in health, a model that meets the
requirements of 1SO 30401: 2018.

In the development of the work, it is sought to understand the essential factors for
the implementation of Knowledge Management to strengthen the development of a knowledge
management model with the aim of improving innovation in public organizations, considering
that the model meets the norms of the ISO30401: 2018.

Keywords — Knowledge management. The main critical success factors of Models of the
knowledge management. organizational innovation. 1ISO 30401:2018

Resumo:

A presente pesquisa tem como objetivo identificar os principais fatores criticos de
sucesso no modelo de Gestdo do Conhecimento para a Fundagdo Oswaldo Cruz, buscando, a
partir de sua estrutura, caracterizar sua importancia para apoiar o processo de inovacao
tanto na Instituicdo quanto nas OrganizacOes de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. em salde,
num modelo que atende aos requisitos da 1SO 30401: 2018.

No desenvolvimento do trabalho, procura-se compreender os fatores essenciais
para a implementacdo da Gestao do conhecimento para que fortaleca o desenvolvimento de
um modelo de gestdo do conhecimento com o intuito de aprimorar a inovagd em
organizacdes publicas, considerando que o modelo atenda as normas da 1S030.401:2018.

Palavras-chaves: Gestdo do Conhecimento, Fatores Criticos de Sucesso para Gestdo do
Conhecimento, ISO Norm 30.401:2018.
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1 INTRODUCAO

Desde o século XVIII até meados do século XIX, a sociedade passa por ciclos
tedricos econdmicos distintos, destacando-se a Revolugdo Industrial, a Era Fordista, as TICs
(Tecnologias de Informacéo e da Comunicacéo e, atualmente; a Era do Conhecimento.

Segundo Santos (2002): “O carater revolucionario destas transformacgdes faz com que
este assunto seja foco de atencdo de muitos discursos.” Podemos destacar que as TICs e a era
do conhecimento vém afetando todos os dominios sociais. Segundo Castells (1999),
apresenta-se um novo modo de desenvolvimento caracterizado como Informacionalismo que
faz com que informacéo e conhecimento sejam, ao mesmo tempo, a fonte de produtividade e
0 produto gerado.

Entdo, embora a Gestdo do Conhecimento (GC) seja uma funcdo cada vez mais
comum nas organizac@es, muitas nao tém visdo clara de como incorpora-la e transforméa-la
em vantagem competitiva. Mas o que significa Gestdo do Conhecimento? Para Nonaka e
Takeuchi (1997) " A GC implica na adocdo de praticas gerenciais compativeis com 0s
processos de criagdo e do aprendizado individual que facilitam os modos de converséo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito”, o que é singular na forma das empresas
japonesas proporcionarem inovagdes continuas é a ligacdo entre o externo e o interno e
utilizado pelos envolvidos no desenvolvimento de novas tecnologias e produtos.

Para Davenport e Prusak (1998), o objetivo das ferramentas de GC é modelar parte do
conhecimento que existe nas cabecas das pessoas e nos documentos corporativos,
disponibilizando-a para toda a organizacdo. A mera existéncia de conhecimento na empresa é
de pouco valor, se ele ndo estiver acessivel e ndo for utilizado como um dos seus recursos
mais importantes. Com essas ferramentas, pretende-se que o conhecimento possa fluir por
meio de redes de comunidades, transformando a tecnologia em um meio e o conhecimento em
um capital.

Para Batista (2012), Gestdo do Conhecimento € mais do que o agrupamento de
projetos, metodologias e ferramentas para criar, disseminar e aplicar conhecimento, mas
significa um método para mobilizar o conhecimento com a finalidade de alcangar os objetivos
da organizacdo e melhorar seu desempenho.

Em sentido geral, independente do tipo de organizacdo, a Gestdo do Conhecimento

pode ser vista como uma colecdo de processos que governa a criacdo, disseminacdo e



—-—

K

PORTO ALEGRE — BRASIL / 07 e 08 DE NOVEMBRO - 2019

utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagdo, como
instrumento de gestdo estratégica nas organizagdes.

Algumas organizagdes mais privadas que publicas, apresentam iniciativas referentes a
implementacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento, embora muitas praticas de
compartilhamento, criacdo e transferéncia de conhecimento ja existam em muitas
organizacOes brasileiras, a gestdo do conhecimento ainda € pouco utilizada pelas instituicGes
do setor publico no Brasil. Para Batista (2006) isso acontece porque as praticas de gestdo do
conhecimento ndo sdo gerenciadas de maneira interligada com a finalidade clara de melhorar
0 desempenho organizacional, sem haver um alinhamento com a missao, a viséo de futuro e
as estratégias organizacionais.

Para que a GC seja utilizada como um modelo de gestdo, as organizacGes precisam
considerer os fatores criticos essenciais para o0 sucesso da implementacdo do modelo que
conduzirdo em implicagdes na estratégia, nas praticas de gestdo e tecnologias organizacionais,
conduzindo as novas teorias e a¢des de Gestdo do Conhecimento com o objetivo de melhorias
nos resultados e e propiciando uma mudanga na conduc¢édo do negdcio.

Para a Gestdo Publica, os resultados de Gestdo do Conhecimento poderdo ser
inimeros como 0 aumento de aprendizagem e inovacdo e a da capacidade de realizacdo
individual, das equipes, da propria organizacdo, além do aumento da eficiéncia, melhoria da
qualidade e efetividade social, contribuicdo para a legalidade, impessoalidade e publicidade
na administracdo publica e consequentemente na contribuicdo para o desenvolvimento
brasileiro e prestando bons servicos para a sociedade.

Considerando esse cenario é que a pesquisa teve por um dos objetivos analisar 0s
fatores criticos de sucesso para implementacdo de um modelo de GC numa Instituicdo de
ciéncia, tecnologia e inovacdo em saude, como a Fundagcdo Oswaldo Cruz, inserida no
contexto do Complexo Econdémico e Industrial da Saude — CEIS, que tém percebido a
importancia da aquisicdo, disseminagéo e retengdo de conhecimentos nas Instituigdes como
uma importante fonte de vantagem competitiva.

A gestdo do conhecimento molda o padréo de interagdo entre tecnologias, pessoas,
processos, estratégia e diz respeito a capacidade de uma organizagdo criar novos
conhecimentos, dissemina-los na propria organizacdo e incorpora-los a seus produtos,
servigos e sistemas (Nonaka&Takeuchi,1997).

Para transformar conhecimento em produtos, servigos e sistemas, € preciso, oferecer
aos agentes do processo de inovacdo ferramentas adequadas para que o conhecimento, muitas

vezes disperso e pouco mapeado em organizagdes de Pesquisa e Desenvolvimento seja
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identificado, ampliado e sistematizado para que possamos atingir os resultados com mais
efetividade.

A relevancia neste tema em instituicbes de C, T& Inovacdo em Saude acontece para
aplicar o conhecimento em politicas e praticas organizacionais e divulgar para a sociedade

civil os bens e produtos produzidos por deste conhecimento.
2 METODOLOGIA

No desenvolvimento do trabalho, o referencial tedrico aborda os fundamentos da
Gestdo do Conhecimento e dos fatores criticos de sucesso de GC, com o intuito de corrobrar a
relacdo entre a gestdo do conhecimento e a importancia dos Fatores Criticos de Sucesso para
implementacdo da mesma em organizacdes publicas.

A pesquisa utilizou o método de pesquisa de campo, por se tratar do objeto ser a
Instituicdo Fundacdo Oswaldo Cruz e partiu de trés caracteristicas da pesquisa: forma de
questdo da pesquisa, exigéncia de controle dos eventos comportamentais e enfoque nos
eventos contemporaneos.

A conducéo da pesquisa abordou as seguintes etapas: 1-Definicdo do Problema, 2-
Revisdo de Literatura, 3-Definicdo do referencial tedrico, 4-Planejamento da Pesquisa de
Campo, 5-Defini¢do dos Instrumentos de Coleta de dados, 6-Aplicacdo do Questionario, 7-
Realizacdo das Entrevistas, 8-Consolidacdo dos dados, 9-Andlise dos dados — analise de
conteddo baseado em modalidade tematica e 10-Consideragdes Finais.

Na etapa do planejamento da pesquisa de campo e na coleta de dados foram
selecionas 3 Unidades da Fiocruz para identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso para
a implementacdo de GC na Fiocruz. A pesquisa baseou-se em fontes de informacdo advindas
de trés perfis diferenciados de participantes: Gestores da area de Gestdo do Conhecimento e

gestores da area de Gestdo de Inovacéo.

Segundo Henning et al (2015) a analise de conteudo é uma técnica de analise das
comunicacdes, que investigou o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. E
nesta pesquisa procurou-se verificar os fatos por meio das entrevistas semiestruturadas, no
qual o volume de dados diversificados que foi produzido estabeleceu-se uma categorizacao da

analise dos dados qualitativos.
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O método de anélise desta pesquisa se baseou no trabalho de Bardin (2010) e teve as
seguintes etapas para a sua conducgdo: a) organizacdo da andlise; b) categorizacdo; c)
inferéncia e a interpretacdo dos resultados. A metodologia exigiu aprofundamento tanto das
entrevistas quanto do referencial tedrico, visto que serviu de base para as interpretacfes e para

as inferéncias.
3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Considerando que é inerente a relagdo da Gestdo do Conhecimento a Gestéo
estratégica e da inovacao, que compreender e mapear os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
na implementacdo do processo de GC na organizacdo, pode influenciar no sucesso de uma
iniciativa de Gestdo do Conhecimento. Os FCS podem ser apontados como fatores
organizacionais que indicam o sucesso ou fracasso em termos de efetividade.

Dentre autores que discutiram os FCS da Gestdo do Conhecimento, Davenport et al
(1998) reforcam a importancia os fatores criticos estdo relacionados com aspectos internos da
organizacdo e que sdo passiveis de controle. Os autores Lehner e Haas (2010) propuseram
FCS abrangentes e flexiveis organizados por dimensdes, dentre eles: o apoio da alta gestdo, a
cultura, tecnologia da informacéo, definicdo de responsabilidades e competéncias.

Sendo assim este estudo permitiu identificar os fatores criticos de sucesso na
implementacdo de GC em OrganizacBes que necessitam de um alto grau de dinamismo para
potencializar seu grau de inovacdo a fim de tornar a economia nacional internacionalmente
competitiva no campo da C&T em Salde, como a Fundagdo Oswaldo Cruz.

Segundo o estudo de Rubenstein-Montano (2001) que analisa 160 modelos de GC
guanto a descricdo dos fatores de sucesso mostra que 74% dos fatores criticos de sucesso sdo
explicitamente mencionados. Baseado neste estudo supracitado e nos fatores criticos de
sucesso que se apresentaram nas entrevistas foi feita uma relacéo entre eles e o estudo aqui
apresentado aponta os 9 (nove) fatores criticos de sucesso oriundos desta convergéncia, a
saber: (1) Delinear ou definir o escopo de implementacdo da GC (2) observar a cultura e/ou
contexto organizacional; (3) patrocinio da alta direcdo; (4) sensibilizacdo sobre o tema de GC
na Organizagdo (5) compromisso da média geréncia; (6) compartilhamento e formagéo de
redes, (7) alinhamento a estratégia; (8) Base de dados estruturada; (9) Ter uma unidade
responsavel pela GC.

Segundo Silva (2018), vale salientar que no Modelo de Gestdo do Conhecimento para a

Administragdo Pablica Brasileira (MGCAPB) ha uma orientagéo para a importancia de definir



o

.

Ki PORTO ALEGRE — BRASIL / 07 e 08 DE NOVEMBRO - 2019

um projeto especifico para implementagdo da GC e nas entrevistas foram mencionados 0s
mesmos aspectos, por isso o primeiro FCS que destacamos é:

(1) Delinear ou definir o escopo de implementacdo da GC, porque entende-se que uma
Instituicdo Puablica de alta complexidade, ndo daria conta de implementar a GC sem a
definicdo de um escopo.

(2) observar a cultura e/ou contexto organizacional com o intuito de que a comunidade
da Instituicdo possa aderir ao modelo de Gestdo baseado no conhecimento.

(3) patrocinio da alta direcdo, a conscientizacdo dos gestores é altamente necessario
para o sucesso deste modelo, além de ser uma estratégia institucional.

(4) sensibilizacdo sobre o tema de GC na Organizacdo para que 0s envolvidos
entendam a importancia do tema para a Instituicdo e mostrar ainda a percepcao de que muitas
praticas de GC sdo utilizadas, mas ndo de forma sistematizada e da necessidade da Instituicao
deter o conhecimento que é gerado na Instituic&o.

(5) compromisso da média geréncia, sendo assim para implementacdo de modelo de
GC, é necessario buscar pessoas que tenham conhecimento desta atividade e/ou capacitar
servidores da Instituicéo.

(6) compartilhamento e formacéo de redes, dentre os fatores criticos de sucesso para
uma Instituicao como a Fiocruz, torna-se primordial um estimulo de colaboragdo e
cooperagao entre os profissionais envolvidos no Ecossistema e Governanga da organizacao.

(7) alinhamento a estratégia; pois todo conhecimento que a gente absorve tanto na area
de Pesquisa, Inovacdo e Desenvolvimento quanto na de transferéncia de tecnologia tem que
ser um conhecimento organizado, alinhado estrategicamente.

(8) base de dados estruturada. E necessario avancar em algumas lacunas do setor
publico, como a falta de padrdes de interoperabilidade da infraestrutura de tecnologia de
informacdo. No caso da Fiocruz, mais especificamente, entre os desafios mais preocupantes €
a promocdo de infraestrutura informacional que atenda a todas as Unidades, na qual seja
possivel, além de disseminacdo de conhecimento, uma base de dados estruturada para
fortalecimento da formacdo de redes colaborativas. A constatacdo de Bergeron (1996) que
destaca que um dos objetivos da gestdo de recursos informacionais é o de estabelecer
mecanismos necessarios que garantem que a organizacdo possa criar/adquirir, processar e
armazenar dados e informacOes que sejam adequados, oportunos e precisos para dar
embasamento no alcance dos objetivos organizacionais.

(9) Ter uma unidade responsavel pela GC, para que de forma transversal as diretrizes

pudessem estimuladas nas unidades.
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Segundo Dalki (2005), modelos de GC representam um caminho a seguir, de forma
que ajudam a juntar as pecas dispares levando a uma compreensdo mais profunda do que deve
ser feito. Isso ndo quer dizer que o modelo vai resolver todos os problemas organizacionais
ligados ao conhecimento, porém serd capaz de dar um direcionamento em relacdo aos
principais processos do Ciclo de GC e como implementar solu¢des em GC.

Nesse sentido € a pesquisa, considerando as especificidades de uma Instituicéo
Publica de Saude voltada para a inovacdo, estabelece o os fatores criticos de sucesso para a
implementacdo de um modelo proposto que estimule os processos de criacdo, disseminacdo
e fortalecimento de uma politica de conhecimento voltada para a gestdo da inovacao.

A inclusio da GC como norma é bastante légica diante das mudancas
socioeconbémicas que o mundo esta passando. Pois para acompanhar essas mudancas, 0
conhecimento deve ser tratado como um ativo intangivel que precisa ser gerido como
qualquer outro e conscientemente produzido, usado e reutilizado para uma maior flexibilidade
nos processos e na velocidade de respostas que estdo sendo exigidas cada vez mais das

organizacoes.

4 CONCLUSOES

Embora os resultados sejam baseados apenas em uma amostra, eles devem permitir tirar
conclusBes validas para a populacdo de uma organizacdo publica voltada para ciéncia,
tecnologia e inovacdo em Saude.

Esta pesquisa fez uma anéalise do contexto para aplicacdo de um modelo de gestdo
voltado para o Conhecimento, pois alguns dos fatores criticos de sucesso poderdo ser
apropriados pela Instituicdo, e que podem apoiar a geracgao, criacdo e apropriacdo de novos
conhecimentos.

Como muitos dos existentes instrumentos para a avaliacdo e implementacdo das
praticas de gestdo do conhecimento dependem do sucesso, 0 uso desses FCS podem ser
utilizados na prética para garantir maior efetividade na implementagdo da GC na organizacao.

Cabe salientar que desenvolver e gerenciar os processos de inovacgdo de uma organizagdo
de C, T&l em saude, considerando a articulagdo com os processos de GC, é um grande
desafio, uma vez que suas especificidades sdo bem complexas. Mas, tanto a inovagdo quanto a
GC perpassam pelas organizagbes como um todo. Além disso, a maioria dos entrevistados e
tedricos concordam que as Instituices publicas devem desenvolver e fortalecer uma visdo
sisttmica dos processos envolvidos na gestdo da inovacdo apoiada por um Modelo de GC

minimizando assim uma deficiéncia sistémica.
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No setor publico, estdo extremamente ligados a uma nova forma de pensar, de cultura
organizacional, de gestdo da mudanca e este trabalho contribui para auxiliar na parte tedrica
do conceito e modelo de GC para que na pratica sejam adotadas tais medidas para uma
modernizacdo na implementacdo no modelos de negdcios de instituicdes publicas para a
melhoria dos servicos publicos.

Percebe-se que o Brasil, ha um direcionamento para politicas de acesso aberto e abertura
de dados, fortalecendo a transparéncia, as modernizagdes tecnoldgicas dos servicos publicos,
e a adocao dessas medidas corroboram para implementacdo de novos modelos de gestdo e 0s
fatores criticos de sucesso para implementacdo de um modelo mostra que ainda hd um
caminho a percorrer para que a GC e a Inovacdo estejam alinhadas para gerar de fato avangos
que garantam eficiéncia, eficacia e efetividade para a governabilidade, sustentabilidade e
desenvolvimento institucional nas organizac6es publicas.

Considerando este cenario e de que hd um consenso entre os principais autores,
incluindo os termos da Norma da ISO 30.401:2018 que ndo ha nenhuma solucdo de
gerenciamento de conhecimento que se encaixe em todas as organizacfes e em todos 0s
contextos, torna-se necessario que as organizacfes desenvolvam sua prépria abordagem para
0 gerenciamento do Conhecimento e de como implementardo esforcos, com base nas suas
necessidades especificas e no contexto da Institui¢do e nos resultados desejados.

A norma da 1SO 30.401:2018 tem por objetivo destacar a necessidade dos requisitos
solidos minimos que orientem as organizacdes na otimizacdo do valor do conhecimento
organizacional e normatizar praticas que possam ser reconhecidas interna e externamente para
certificacOes e avaliagdes futuras.

Sendo assim para que instituicdes publicas de ciéncia, tecnologia e inovacdo em
salde, como a Fiocruz, possam atuar de maneira que fortaleca a interacdo dos colaboradores,
utilizando todo o repertdrio de dados e informac6es, apoiadas por processos e tecnologias, €
preciso compreender e avaliar os fatores criticos que devem ser garatindos para que essas
organizagbes possam implementar efetivamente um modelo baseado em conhecimento e
possa estabelecer as melhores diretrizes dentro de um ecossistema de Gestdo de

Conhecimento na organizacéo.
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