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Apresentam-se diferentes conceitos sobre sociedade da
informacdo, governanca e politica da informacao,
relacionando-os com o0s processos de criacao e
disseminacao do conhecimento. Por meio de entrevistas e
sob a abordagem do modelo SESI, esses processos sao
identificados e analisados em diversas areas da Fundacao
Hemominas. Nas acoes e praticas da instituicdo, procura-
se encontrar elementos de uma politica de informacéao,
estabelecida implicita ou explicitamente, que seja
catalisadora das diversas formas de criacao e conversao
do conhecimento. Conclui-se que, embora exista uma
pratica comum de registro e compartilhamento do
conhecimento, esta pratica nem sempre ultrapassa os
dominios e limites das areas onde ela acontece. Constata-
se que as acbes acontecem como resultado da busca pela
melhoria dos processos produtivos ou de gestao, e ndo
como resultado de uma politica de informacao direcionada
para a criagdo e o compartilhamento do conhecimento
como agente de inovacao.

Palavras-Chave: Sociedade da informacdo; Politica de
informacgao e governanca, Criacdo do conhecimento.
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Knowledge creation and dissemination
of the Hemomimas Foundation

The article presents concepts and features on the
information society, governance and information policies
and their relation with the processes of knowledge
creation and dissemination. These processes are identified
and analyzed in several areas of the Hemominas
Foundation through interviews and using the SESI model.
In the actions and practices of the institution, elements of
an information policy, either implicit or explicitly
established, are looked for, that would catalyze the
methods of creation and conversion of knowledge. It is
concluded that, although there is a common practice to
record and share knowledge, this practice does not very
frequently extrapolate the spheres of the area where it
happens. The actions seem to occur from an attempt for
improved production processes or management, rather
than from an information policy directed to knowledge
creation and dissemination as an innovation agent.

Keywords: Information society; Information politics and
governance,; Creation of knowledge.
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1 Introducgao

Na ultima década, a expressao sociedade da informacdao tem se
consagrado nas organizacdoes como uma estrutura central da nova
economia, em que o conhecimento é o eixo do desenvolvimento, da
produtividade e da inovacao empresarial. Abdul Waheed Khan (2003)1
(subdiretor general da UNESCO para a Comunicacao e Informacao)
comenta que a “sociedade da informacao inclui uma dimensao de
transformacdo social, cultural, econdmica, politica e institucional, além de
uma perceptiva mais pluralista e inovadora por meio do conhecimento”; ja
gque esta permite ndao so6 modificar ou melhorar, mas criar novos
conhecimentos, como vantagem competitiva frente a outras organizacoes
ou sociedades.

1 TOWARDS KNOWLEDGE SOCIETIES. UNESCO’s Natural Sciences Sector. An Interview with
Abdul Waheed Khan. World of Science, v. 1, n. 4, July-September 2003, Disponivel em:
<http://portal.unesco.org/ci/en/ev.php-
URL_ID=11958&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html>. Acesso em: 30 ago. 2009.
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Neste sentido, Gonzalez de Gdémez (2002) se refere ao modus
operandi da sociedade da informacdao como a “transubstanciacdao do
informacional e semiodtico no econémico, através da mediagao tecnoldgica
e dos mercados”.

Pela forca da relagdao informacdao-conhecimento e pela importancia
deste duo no modelo de sociedade atual, podemos supor que o
“econOmico” a que se refere Gonzalez estd na capacidade das instituicoes
de usar e criar o conhecimento como vantagem competitiva, a partir do
processamento da informagdo. Esta Ultima, nas suas mais diversas
roupagens: como estruturas do mundo; como mensagem; significado
atribuido a um dado; reducdao da incerteza; resolucdo de um estado
andémalo do conhecimento na mente de um recipiente; ou como um
processo de transferéncia (WERSIG, 1996 citado por CORNELLIUS, 2002).
Para Braman (2006), ela pode ser entendida também como recurso,
commodity, percepcao de um padrdao, agente, como um repositério de
possibilidades e como uma forga constitutiva da sociedade.

O verbo “transubstanciar”, por sua vez, nos remete a idéia de
um processo de transformacao cuja imersao nos seus detalhes de
funcionamento gera ainda incdgnitas e desconhecimento. A afirmacdo de
Gonzalez sugere, pelo uso deste verbo, que os mecanismos de criagdao do
conhecimento como resultado de processos de informacao ainda nao
estao plenamente conhecidos.

Portanto, a importancia cada vez maior do conhecimento nas
organizacoes é o reflexo de uma série de fatores que caracterizam a nova
dindmica de funcionamento da sociedade. Resumidamente, as principais
caracteristicas da sociedade da informacdo, do conhecimento e do
aprendizado, de acordo com Lastres, Legey e Albagli (2003), sao:

1. Confiabilidade, velocidade e baixo custo de transmissao,
armazenamento e processamento de enorme quantidade de
conhecimento codificado e aumento da pressao pela
privatizacao e “comodificacao” dos mesmos;

. Maior valorizacao do conhecimento tacito;

. Intensificagcdo dos processos de adocao, difusao e descarte de

inovacgoes;

4. Papel central das tecnologias da informacao e da
comunicagao;

5. Mudancas fundamentais nas formas de gestao organizacional,
com maior integracao entre fungoes;

6. Maior interligacao entre empresas e destas com outras
instituicbes, destacando-se a integracdo entre usuarios,
produtores, fornecedores e prestadores de servico;

7. A nova dinamica politico-institucional associada as mudangas
técnicas, econOmicas e sociais.

W N

Movidas pelos novos padrdoes de acumulacdao da sociedade, as
instituicbes (publicas e privadas) foram levadas a repensar os seus
modelos de governanca e de gestdao. A participagdo ampla dos
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colaboradores, cidadaos e representantes de interesses diversos, o direito
de acesso a informacdao e a transparéncia passam ser requisitos
fundamentais para responder as demandas de uma sociedade estruturada
em redes e centralizada na producao, transmissao e uso da informacao e
do conhecimento.

Dentro destes novos padroes da sociedade, o conceito de
governancga, embora antigo, tem sido amplamente discutido e, de acordo
com Braman (2004, p. 14), é definido como:

Instituicdes formais e informais, regras, acordos e praticas,
decisdes e comportamentos de atores estatais e nao estatais,
0s quais tém efeito constitutivo na sociedade, ou seja, a
capacidade governativa ou de acao estatal na implementacao
das politicas e na consecucdo das metas seletivas.

Indo um pouco além, Jonhson (1997) consultora da CIDA - Canadian
International Development Agency define os requisitos de uma boa
governanga:

Entende-se por governanca a maneira na qual o poder é
exercido por seus governos no gerenciamento dos recursos
econdémicos e sociais do pais. Boa governanca pressupde:
efetividade, honestidade, equidade, transparéncia e prestacao
de contas (JONHSON, 1997, p.3).

Ou seja, uma boa governancga se fundamenta no gerenciamento do
poder, que, correlacionado a sociedade da informacao, estabelece politicas
ou parametros para controla-la, dissemina-la e cria-la. E, por isso, o
termo politica de informacdo surge como um processo legitimado frente
ao uso, controle e resultado da informacao.

A politica de informacao corresponde ao:

Processo pelo qual se estabelecem os parametros através dos
quais a informacdao € controlada (criada, sintetizada,
analisada, recuperada e usada), por seres humanos. Sao
mecanismos sociais, usados para o controle da informacao, e
os efeitos sociais da aplicagdo destes mecanismos (BURGER,
1993).

A partir das definicbes de Braman e Burger, pode-se concluir que
numa sociedade onde a comunicagdao e a informagao assumem papel
preponderante, o perfil de governanca de uma instituicao é reflexo das
politicas de informacdo adotadas. Como mecanismos de controle da
informacao que propiciam efeitos na sociedade, as politicas podem
incentivar ou restringir a participacdo dos atores nos processos da
organizacao, promovendo ou ndo a criacao e o uso do conhecimento e dos
processos de inovadores.
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Sabendo da importancia atual do conhecimento como agente de
inovacao e de participacdao na sociedade, estes conceitos anteriormente
levantados servem como ponto de partida para a seguinte reflexao: de
que forma a informacao e o conhecimento podem ser disponibilizados
para todos os atores participantes dos processos de uma organizagao, no
intuito de promover a inovagao e de desenvolver os requisitos para a boa
governanga?

A fim de responder a esta indagacao, este trabalho teve como
objetivo analisar o processo de criacao e disseminacao do conhecimento
em uma instituicdo publica, e identificar os elementos de uma politica de
informacao e de boa governanga que norteiam esse processo. Procurou-se
verificar se esses elementos realmente contribuem e marcam uma
diferenca no processo de construcao do conhecimento, pela relagao
dialética entre pratica e teoria que eles propiciam. Utilizou-se como
referéncia o modelo denominado SECI, apresentado por Nonaka e Konno
(1998), onde cada letra representa um método: (S) - socializacao, (E) -
externalizacao, (C) - combinacgao e (I) - internalizagao.

2 Criagcao do Conhecimento

Com o tempo, as organizacdes perceberam que o éxito das
empresas nao sé depende de suas habilidades de producdo, capital,
insumos ou de relagdes publicas. Tornou-se fundamental desenvolver
também habilidades no campo da criacdo do conhecimento, tais como a
capacidade de gerar novos conhecimentos e transmiti-los aos
funcionarios, e de materializa-los em acdes que levem a novos produtos e
servigcos mais competitivos.

Nonaka afirma que o conhecimento, a capacidade de cria-lo e de
utilizad-lo constituem importantes pilares para as organizacdes obterem
vantagens competitivas sustentaveis. Porém, segundo o autor, no
contexto organizacional estamos longe de entender o processo pelo qual
uma organizacgao cria e utiliza o conhecimento. Nossas acdes e interagdes
com o ambiente criam e alargam o conhecimento através do processo de
conversdao do conhecimento tacito em explicito. Esta conversdao, no
entanto, ndo é um processo simples, uma vez que o conhecimento tacito
é dificil de ser formalizado e sé pode ser adquirido através da experiéncia
compartilhada (NONAKA, 2003). A compreensao dos conceitos de
conhecimento explicito e tacito é o ponto de partida para o entendimento
do processo de criacao do conhecimento.

O conhecimento explicito faz referéncia ao conhecimento que pode
ser traduzido por palavras, numeros, formulas cientificas, procedimentos
estabelecidos, especificacdes, etc. E um conhecimento expresso por
numeros e palavras que pode ser compartilhado por meio de dados,
especificacdbes e/ou manuais. Nonaka & Konno (1998) definem o
conhecimento explicito como uma técnica de aprendizagem dimensional.

Ja o conhecimento tacito faz referéncia as intuicdes, a experiéncia
individual, aos esquemas e modelos mentais que tem cada pessoa em
uma organizacgao, sendo dificil de transmitir e explicitar. Nonaka e Konno
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(1998) definem o conhecimento tacito como wuma técnica de
aprendizagem cognitiva, em que o conhecimento é dificilmente visivel ou
expresso. Corresponde a uma forma de conhecimento altamente pessoal,
de dificil formalizacdo e compartilhamento, por ser composto de intuigdes,
idéias e/ou visOes subjetivas. Da mesma forma, Polanyi (1967) define o
conhecimento Tacito como pessoal, intransferivel e especifico de um
contexto, e, portanto, de dificil formulacdao e comunicacao. Mas, segundo
Choo (1998), é de vital importancia para as organizacgoes.

Portanto, a criacdo do conhecimento, de acordo com Choo (2003), é
gerada pela interacdo entre o conhecimento explicito e o tacito, sendo
estes complementares e convergentes, pois...

[...] enquanto permanece guardado como know-how pessoal,
o conhecimento tacito ndo tem valor. Por outro lado, o
conhecimento explicito ndo surge espontaneamente, mas
precisa ser cultivado a partir das sementes do conhecimento
tacito (CHOO, 2003, p. 37).

Este processo promove a inovagao e o desenvolvimento de novos
produtos ou servicos na organizacao. Neste alicerce de correlacao é que
os quatro métodos de conversao do conhecimento propostos por Nonaka e
Konno (1998) acontecem:

1. Tacito em tacito, mediante a Socializacao;

2. Tacito em explicito, mediante a Externalizacao;
3. Explicito em explicito, mediante a Combinacao;
4. Explicito em tacito, mediante a Internalizacdo.
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FIGURA 1 - A Espiral da Conversao do Conhecimento
Fonte: NONAKA; KONNO (1998).
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A Socializacdo (conhecimento tacito em tacito) corresponde ao
processo de adquirir o conhecimento tacito de outros colegas de trabalho
através de suas experiéncias, por meio da imitacao, da observacao e da
pratica. Segundo Nonaka e Konno (1998), a socializacdo faz referéncia a
um processo de transferéncia das proprias idéias ou imagens entre os
colegas ou subordinados, ou seja, um compartilhamento do conhecimento
pessoal, a fim de criar o lugar comum ou “Ba”?, onde o compartilhamento
de conhecimento tacito entre individuos é enfatizado por atividades de
convivéncia, tais como estar junto, gastar tempo, viver no mesmo
ambiente.

A Externalizacdo (conhecimento tacito em explicito), segundo os
autores, corresponde a traducdo ou expressao do conhecimento tacito em
uma forma que possa ser compreendida pelos outros; provocada através
do dialogo e da reflexao coletiva. Nonaka e Takeuchi (1997) comentam
gue é um processo de criacdo de conhecimento perfeito, na medida em
gue o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de
metdaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos; ativado pelo
didlogo e a conversao efetiva.

A Combinacao (conhecimento explicito em explicito) corresponde a
combinacao de partes de conhecimento explicito em novos conhecimentos
explicitos, como relatérios, memorandos, etc. Segundo os autores, ela
envolve a conversao dos conhecimentos explicitos em um pacote
complexo de conhecimentos, e é dividida em trés fases:

1. Coleta de todo o conhecimento externalizado;

2. Disseminacao dos novos conhecimentos pela organizacao,
através de apresentacdes ou reunides;

3. Edicao e processamento do conhecimento.

O local ou “Ba” da combinacao pode se dar, por exemplo, em cursos
nas universidades, ou por meio da educacao ou treinamento formal em
escolas. Acontece também pelo uso de bancos de dados, pela troca de
conhecimento através de redes de computadores, em reunides, conversas
ao telefone, dentre outros.

Ja a Internalizacdo (conhecimento explicito em tacito) é definida
como a conversao do conhecimento explicito adquirido em conhecimento
tacito organizacional, através da vivéncia das novas experiéncias; e pode
se tornar mais facil se o conhecimento for capturado em documentos ou
se transmitido sob forma de anedotas, de modo que os individuos
assimilem as experiéncias dos outros. Neste caso, o individuo se vé ou se
identifica como parte integrante e relevante do conhecimento
organizacional. E é da internalizacdo, de acordo com Nonaka & Takeuchi

Segundo Nonaka e Konno (1998), o “"Ba” se define como o lugar no qual ocorre a elaboracao
da criacdo do conhecimento. Pode ser interpretado como o espago compartilhado de onde
emergem as relagdes organizacionais ou pessoais. Portanto, o “Ba” corresponde a plataforma
para a concentragao de recursos de uma organizacao de conhecimento. “Participar de um Ba
significa estar envolvido e transcender os proprios limites de perspectiva ou alcance”.
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(1997), que surge a inovacgao, devido a continua interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Os quatro modelos de conversao apresentados se encontram
igualmente relacionados, formando um fluxo de informacao ciclico,
levando o conhecimento de tacito a explicito, uma vez e outra,
retroalimentando o conhecimento ja adquirido ou, talvez, melhorando-o
através da insercdo dos outros participantes.

3 Criacao do Conhecimento na Fundacao Hemominas

A Fundacao Hemominas foi criada em 1985 com o objetivo de
implantar as diretrizes do Programa Nacional do Sangue em Minas Gerais
gue, “pelas mais diversas razdoes e com raras excegoes, convivia com uma
situacdo cadtica na pratica das transfusdes de sangue” (MELO, 2007, p.
40).

A instituicao tem a finalidade de assegurar unidade de comando e
direcdo as politicas estaduais relativas a Hematologia e Hemoterapia,
desenvolvendo, portanto, atividades nas areas de prestacdo de servico,
assisténcia médica, ensino, pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico,
producdo, controle de qualidade e educacgao sanitaria.

Frente a essa Politica Nacional de Sangue, a Hemominas atua e
dissemina a informacdo para os funcionarios e cidadaos, a fim de procurar
novos conhecimentos e servicos que beneficiem o Estado nas questOes
relativas ao sangue e derivados. Conforme cita Cioffi (2007), a
disseminacao da informacdao passou a ser uma exigéncia de todos os
envolvidos nos processos da Fundacao, onde foram criados alguns
mecanismos de disseminagdao, dentre os quais se destacam as
comunicagoes internas, e-mails e jornais.

Sabendo dessa Politica Nacional do Sangue e da abrangéncia da
Fundacdao em Minas Gerais, com 21 unidades, foram analisados, por meio
de entrevistas nao estruturadas, os processos de criacao e de
disseminacao do conhecimento na Hemominas; tendo sido utilizadas as
teorias levantadas no presente artigo sobre a criacao de conhecimento,
governanca e politica de informacao, sob a abordagem do modelo SECI
proposto por Nonaka e Konno (1998). Foram entrevistados: presidéncia,
diretoria técnico-cientifica, diretoria de atuacdo estratégica, além de
alguns gerentes das areas meio e fim.

Estabelecendo uma relagao entre os depoimentos dos entrevistados
e o0 modelo SECI proposto por Nonaka e Konno (1998), procurou-se
verificar as experiéncias e as caracteristicas da Fundacao nas quatro fases
do modelo, e sua interagcdo com a politica de informacao.

Antes de abordar o modelo SECI, foi levantada a possibilidade de
existéncia de uma Politica de Informacdo: se estabelecida ou nao, e
principalmente como ela era percebida pelas diretorias. Junia G. M Cioffi,
diretora técnico-cientifica, expressou que na Hemominas a...
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[...] organizacdao esta comecando agora a pensar em politicas
de informacdo, mas ainda ndao temos uma politica de
informacao estabelecida [...]. Antes a informacao era vista
apenas pelo processo de comunicacao social, agora a visao é
mais ampla envolvendo os individuos da organizagao. Existem
praticas de socializagdo, mas nao ha politica [...] por isso tém
que ser criadas diretrizes do que a Hemominas quer passar
para cada unidade, diretoria, funcionario etc.

A visdo da diretora de atuacdo estratégica reforca o pensamento da
diretora técnico-cientifica:

A politica de informacdo é o modelo de como a instituicao
determina a forma de trabalhar a informagao, como sao
determinadas as questdes que envolvem a divulgacao,
disponibilizacdo e uso da informacdo. NO6s nao temos uma
politica de informacgdao implantada, institucionalizada. Existe
este desejo, mas o que temos sdo instrumentos como o
Planejamento Estratégico e Portal, como tentativas de se
pensar e estabelecer incentivo de acesso e divulgacao das
informacgoes (Kelly N. Guerra).

Da mesma forma, Kelly N. Guerra comentou sobre a vontade de

se ter uma politica de informacdo na Instituico, legitimada e focada nas

necessidades da Fundac&o, de seus funcionarios e seus usuarios.

Temos vontade de ter uma politica de informagao, mas de
modo que seja institucionalizada, com diretrizes para que ela
possa acontecer. E mais, acredito que tenha que ser
estabelecida pela alta-direcao e adotada por todos [...]. Esta
politica deve estar alinhada aos objetivos institucionais.
Sabemos que nossos esforcos atuais sao acdes isoladas de
promocgao para que isso ocorra, mas sinto que fica muito no
desejo de cada um e no modo como cada um faz e nao de
uma maneira institucionalizada.

Segundo Browne (1997), a cadeia de transferéncia de informacao
pode ser considerada como um dos modelos que acomodam as
necessidades relacionadas a informacao e fornece as bases para a
construcao de uma politica. Ela representa um ciclo que se inicia com a
geracao de idéias, passando pelos processos de colecdo, armazenamento,
organizacao, recuperacdo, incluindo também os processos de andlise,
interpretacao, evolucdo, sintese e disseminacdo dentro deste ciclo.
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Mesmo nao tendo uma politica de informacao formalmente
estabelecida, os depoimentos acima demonstram uma percepcao das
diretorias a respeito de como a politica deve ser construida e em torno de
quais processos ela acontece, corroborando o pensamento de Browne
(1997). Neste sentido, os termos divulgar, acessar, disponibilizar,
socializar representam parte dos processos que compdem a cadeia de
transferéncia da informagao.

Sob esta perspectiva, a politica de informacdao, como um conjunto
de diretrizes para controlar, criar e disseminar a informacao, € um forte
instrumento para a construgao do conhecimento.

Com o objetivo de verificar até que ponto a construcao do
conhecimento estd inserida no contexto de um pensamento politico
institucionalizado, presidéncia, diretorias e respectivos gerentes foram
entrevistados.

No ambito dos seus processos internos, o principal nucleo de
construcdao do conhecimento da Hemominas € a pesquisa cientifica nas
areas de Hematologia e Hemoterapia, embora haja incentivo a outros
tipos de pesquisa nas demais areas do conhecimento. As politicas que
norteiam a pesquisa na Fundacgdo estdo implicitas na propria dindmica do
grupo de pesquisa, nas diversas praticas da empresa, nos processos das
areas, e estdo explicitamente representadas em uma funcdao do
organograma designada de Servico de Pesquisa.

Isto pode ser observado nos depoimentos de alguns dos
entrevistados, conforme transcricdes a seguir:

Trabalhamos o0 nosso conhecimento pela participacdo em
Programas de Certificacdo de Proficiéncia externo tais como os
realizados pela Anvisa e Sociedade Brasileira de Hematologia e
Hemoterapia. Um dos critérios de avaliacdo para se obter esta
certificacdo €& a andlise de amostras e aplicacdo de
questionarios que devem ser respondidos pelo nosso Setor. Os
formuldrios sao distribuidos para que analistas e técnicos
respondam as perguntas. Depois, quando recebemos o
resultado da Sociedade Brasileira de Imunohematologia nés
nos reunimos para discutir os eventuais erros, e duvidas do
grupo (Luciana Cayres Schimidt, Gestora do Servico de
Imunohematologia).

A mesma gerente descreveu alguns exemplos de meios de pesquisa:

Quanto as informacdes técnicas temos total acesso
principalmente através da Internet e da biblioteca. Quando
identificamos um trabalho importante do nosso interesse,
solicitamos a biblioteca e eles se encarregam de obter o
documento (Luciana Cayres Schimidt).
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Da mesma forma, a diretora JUnia G. M Cioffi comentou sobre o
exemplo mencionado anteriormente:

Outra forma de disseminacdo do conhecimento importante é a
biblioteca, que possui revistas atualizadas da area fim, livros
novos, periddicos etc.

As parcerias, como a participacao ativa em publicacdes do Ministério
da Saude e outras entidades, também cumprem papel importante na
construcao do conhecimento da Fundacao, como pode ser observado a
sequir:

Existem parcerias com a UFMG, Fapemig, Instituto de
Pesquisas René Rachou, Hospital Sarah Kubistchek etc.
Algumas universidades nos enviam estagiarios e alunos. Em
relacdo ao Ministério da Saude, a Hemominas ajuda na
elaboracdo de documentos. As parcerias sdao importantes
porque, ao mesmo tempo que levamos conhecimentos,
também trazemos. Também temos parcerias com alguns
paises como a Franca, EUA e Canada, trocando sempre
conhecimentos através das pessoas que vém e vao trabalhar.
Fazemos também muitas oficinas (Junia G. M Cioffi).

A diretora de atuacdo estratégica também citou alguns exemplos:

[...] Exemplo disso € o numero de visitas que recebemos.
Alunos de instituicoes de ensino, intercambio com outros
hemocentros e instituicdbes do governo, como por exemplo, a
Secretaria de Estado da Saude (SES), universidades além de
instituicoes internacionais (Kelly N. Guerra).

Corroborando os comentarios anteriores, a presidente da Hemominas, Dra.
Anna Barbara de Freitas Carneiro Proietti, mencionou algumas participagdes da
instituicdo, demonstrando com isso um alinhamento entre as diretorias e a
presidéncia:

Temos uma participacdo ativa nas publicacdes do Ministério da
Salde e em outras publicacdes. Buscamos a inovacdo para
melhorar a saude da populacdo. [...] Existe a gestdo da
pesquisa. Um caso que rendeu beneficios a populagao foi uma
pesquisa feita no teste do pezinho e do virus HTLV (Anna
Barbara de Freitas Carneiro Proietti).

E importante observar que as praticas citadas acima, relacionadas a
pesquisa, se identificam com acgdes que fazem parte da arena denominada
por Choo (2003) de criagao do conhecimento, onde, de acordo com o
autor, o conhecimento e a experiéncia dos membros sdao mobilizados, e o
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conhecimento tacito € transformado em explicito, como é o caso das
publicacdes desenvolvidas pela Fundagdao. Pode-se dizer que este processo
também retrata o método de compartilhamento do conhecimento definido
como Externalizacao no modelo SECI.

Na opinido da Presidente, o Planejamento Estratégico é um
importante instrumento de disseminacdao de informagdes sobre a
instituicdo. Segundo ela, a diretoria tem empenhado esforcos na
divulgacdo e comunicacdo dos objetivos e metas propostos nesse
planejamento. Ela citou como exemplo a gincana promovida com o0s
funcionarios para facilitar e consolidar o entendimento sobre a visao da
instituicao, seu ambiente de atuagao, seu papel na sociedade e aonde ela
quer chegar. Esta visao é compartilhada com as diretorias técnico-
cientifica e de atuacao estratégica:

[...] a partir do ano 2000, com o Planejamento Estratégico e
Qualidade de Servicos, comeca-se a pensar em repassar o que
a organizacao quer aos seus funcionarios e clientes. [...] Hoje
em dia esse assunto tem sido muito discutido, enquanto antes
a informagao era vista apenas pelo processo de comunicagao
social, agora a visdo é mais ampla e envolve todos os
individuos da organizacdo (Junia G. M Cioffi).

A diretora de atuacdo estratégica também afirma:

A definicdo dos processos, o Planejamento Estratégico e as
AcOoes devem ser pensados institucionalmente, ou seja,
precisamos institucionalizar o que fazemos, aprendemos e
ensinamos. Definir como a instituicao quer trabalhar a
informacao, como serao disponibilizadas as informacdes e
como incentivar a troca de conhecimentos. Existem iniciativas,
mas nao esta formalizado, ou seja, esta no desejo de cada um
(Kelly N. Guerra).

O processo de acreditacdao, em curso, também se apresenta como
um instrumento importante para o estabelecimento de politicas explicitas
gue podem sistematizar o uso e a disseminacao do conhecimento sobre os
diversos processos da organizagao.

Podemos dizer que tanto o Planejamento Estratégico quanto a
acreditacao constituem dois meios importantes no processo de criagao de
sentido, que, segundo Choo (2003), é o que da sentido as mudancas do
ambiente para a organizacao se adaptar e ter sucesso. Por meio destes,
os funcionarios podem construir um entendimento compartilhado sobre o
gue é a Fundacao, o que ela faz e para onde ela caminha.

[...] acredito que estamos melhorando muito, por exemplo, o
processo de acreditacao vai ajudar com a normatizacao dos
procedimentos realizados. Sabemos que essa ndo é a Unica ou
a melhor, mas sabemos que isso vai ajudar muito e é a nossa
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busca. Nao ha como gerenciar o conhecimento que esta na
cabeca das pessoas (Kelly N. Guerra).

O registro de rotinas operacionais € uma pratica adotada por
diversos setores da Hemominas. Estes Procedimentos Operacionais (POP)
sao revisados anualmente e tém um papel importante no processo de
conversao do conhecimento. Ao executar as rotinas descritas nos
procedimentos, os funciondrios tém a oportunidade de internalizar o
conhecimento explicito, transformando-o em conhecimento tacito. No
sentido inverso, as novas situacdes experimentadas no dia-a-dia sao
incorporadas aos procedimentos num processo de externalizacdo do
conhecimento tacito em explicito. A importdncia dos POP pode ser
constatada no depoimento da gerente de controle de qualidade:

Os setores das areas técnicas tém seus procedimentos
registrados nos POP. Alguns sao mais bem formulados e
outros menos, mas todas as areas devem ter um minimo de
procedimentos registrados nos POP. O modelo de POP utilizado
€ bem antigo e requer uma revisao. Este € um dos assuntos
abordados pelo grupo de gestdo da qualidade que esta
trabalhando no processo de acreditacdo da Hemominas (Flavia
N. Gisiviez, Gerente de Controle de Qualidade).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a inovagao acontece pela
interacdo continua entre conhecimento tacito e explicito. Este raciocinio se
confirma pelas palavras da Gerente de Imunohematologia, ao afirmar que
as novas técnicas incorporadas a rotina do setor sdo o termdometro para
medir se as praticas de uso e a disseminacdao do conhecimento estdo
trazendo inovacgoes; e que, mesmo sendo revisadas apenas uma vez por
ano, alteragdes vao sendo incorporadas aos POP informalmente, para no
futuro serem incorporadas definitivamente em novas versdes de
documentos. Ainda nas palavras da Gerente de Imunohematologia, os
POP servem de instrumento de treinamento das rotinas operacionais para
os novos funcionarios.

Processos de Internalizagdo e Externalizacao do conhecimento
também podem ser identificados nas praticas da Hemominas, como por
exemplo, o livro de ocorréncias adotado por algumas areas, onde toda
situacao considerada anormal deve ser registrada e lida pelos integrantes
da equipe. Outro exemplo citado refere-se ao “Manual de Faturamento e
Cobranca dos servicos prestados pela Fundacdo Hemominas as unidades
de salde particulares”, que sera distribuido em breve para todas as
unidades da instituicdo. Segundo o gerente da area financeira, Alexandre
Vertelo, este trabalho foi motivado pela critica do Tribunal de Contas de
Minas Gerais, no processo de auditoria, e pelo processo de acreditacao
gue a Hemominas esta passando. Seguindo a mesma linha, os setores de
Imunohematologia e Controle de Qualidade possuem manuais de
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padronizacdo das praticas de suas areas que sao disponibilizados e
utilizados por todas as unidades.

Portanto, observa-se que as praticas adotadas pelas areas refletem
os métodos de conversao do conhecimento representados no modelo
SECI, demonstrando uma visdao comum em relacdo a necessidade de
explicitar e compartilhar o conhecimento.

Na esfera da conversdao do conhecimento tacito em tacito,
denominado pelo modelo SECI como Socializagdo, alguns aspectos se
destacaram no conjunto de entrevistas aplicadas na Hemominas: em
primeiro lugar, observa-se que o ambiente de confianca e respeito é mais
favoravel ao compartilhamento do conhecimento tacito. Isto se comprova
pelos depoimentos a seqguir:

As informagdes sobre a instituicdo circulam através de e-mail,
guadros de aviso e através de conversas diretas com a diretoria. A minha
relacdo com a diretora técnica a qual eu sou subordinada é de confianca
mutua (Flavia N. Giviez, gerente de controle de qualidade).

A gerente do servico de Imunohematologia afirma:

Existe um respeito muito grande pelos colaboradores mais
antigos, como é o caso da Dra. Zilma, que é uma referéncia
para noés. Agora, dedicada a pesquisa, nao temos mais a
participacao direta dela nas atividades operacionais, mas
muito do que sabemos devemos a ela. Quando temos alguma
dificuldade a respeito de algum assunto e nao conseguimos
resolve-la através do acesso as nossas fontes de informacao
mais comuns, € a ela que recorremos (Luciana C. Schimidt).

E para reforcar o comentario, a diretora técnico-cientifica coloca:

Outra coisa importante ¢é demonstrar respeito com
profissionais mais antigos, mostrando que eles tém muito
valor para a organizacdo. Eles tém suas atividades
reconhecidas pela Hemominas. [...] Como os profissionais
mais antigos sdo bem tratados eles nao tém resisténcia em
repassar os seus conhecimentos (Junia G. M Cioffi).

O método de Socializacdo é também utilizado para promover o
treinamento de novos funciondrios e para disseminar o conhecimento
entre as unidades da Hemominas. Os novos funcionarios, além de
treinamentos institucionais, aprendem as rotinas de trabalho pela
convivéncia com os funcionarios mais antigos. Nas palavras de Luciana C.
Schimidt:

As informagdes e o conhecimento sao repassados para 0 novo
funcionario através dos POP e através da prépria convivéncia
entre eles.
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A medicao sistematica do processo de disseminagao do
conhecimento também é uma preocupacdo, e, segundo a
prépria diretora técnico-cientifica, o aproveitamento do
conhecimento pela instituicao precisa ainda ser traduzido em
métricas para que este processo possa ser monitorado.

As dificuldades que temos sdo em relacdao a auséncia dos
indicadores. Nos medimos os resultados através das pesquisas
cientificas que sdo realizadas na organizacdo. Consideramos as
pesquisas que possuem pelo menos uma pessoa da
Hemominas envolvida. Um nUumero que temos € apenas a
guantidade de novos mestres e doutores na organizacgao.
Outro indicador é a quantidade de pesquisas que estao sendo
realizadas, quando as pesquisas tém enfoque na instituicdo. A
Hemominas tem buscado financiamento para estas pesquisas.
Percebe-se o aumento de conhecimento a partir das mudancas
na rotina, nos processos, da organizacao. Enfim, acho que tem
que melhorar, mas estamos caminhando nesta direcao (Junia
G. M Cioffi).

Ja a diretora de atuacao estratégica comenta:

[...] o conhecimento refletido nos resultados ainda nao foi
medido e nem acompanhado de uma maneira sistematica. A
gente percebe muito isso acontecendo. Fazemos benchmark e
procuramos melhorar os processos a partir de entdo. Outra
maneira de Vvisualizar quando estamos aplicando nosso
conhecimento é na tomada de decisdo. Exemplo disso é a
implantacdo do Centro de Tecidos Bioldgicos - CETEBIO®.

No ambito do modelo SECI de conversdao do conhecimento, nota-se
que o alcance e a abrangéncia dos métodos de Socializacdo,
Externalizacao, Combinacao e Internalizacao, na Hemominas, podem
variar. Nesse sentido, percebe-se que a preocupacao dos funcionarios em
registrar e compartilhar o conhecimento é traduzida em acgdes que
normalmente ficam restritas aos setores. Embora acontecam, por
exemplo, encontros e seminarios, ndo se identificou nos setores
entrevistados algum tipo de acao que manifestasse a preocupagao
explicita de extrapolar as suas respectivas fronteiras para a construcao do
conhecimento institucional. Isso pode ser indicio de um conhecimento
disperso que precisa ser regulado, controlado, disseminado e promovido
pela instituicdo, por meio da consolidacdo de uma politica de informacao,
para se chegar a desejavel boa governanca, que pressupde, segundo

Centro de Tecidos Bioldgicos - CETEBIO, unidade especializada de alta complexidade que
permitird o acesso da rede publica de salde a tecidos bioldgicos para transplantes de células
tronco, ossos, pele, sangue raro, entre outros, e que incentivara o desenvolvimento de estudos
e pesquisas cientificas e tecnoldgicas, possibilitando um avanco para a ciéncia brasileira.
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Jonhson (1997): efetividade, honestidade, equidade, transparéncia e
prestacdo de contas.

4 Consideracoes finais

Entendendo a informacdao como um dos principais recursos para a
construcao do conhecimento, é inegavel a necessidade de se estabelecer,
dentro dos parametros de uma boa governancga, politicas de informacao
gue incentivem e propiciem a criacao e a disseminacao do conhecimento
na organizagdao, e que promovam um ambiente favoravel as inovagdes
como valor agregado. A partir do conceito de boa governanga,
apresentado por Jonhson (1997), procurou-se, como proposta de reflexao
para este trabalho, responder as indagacdes sobre o compartilhamento da
informacao e do conhecimento entre os atores envolvidos nos processos
organizacionais, no intuito de desenvolver o0s requisitos para a boa
governanca e de promover a inovacao. Como referéncia, utilizou-se a
espiral de conversao do conhecimento de Nonaka e Konno (1998), o
conceito de politica de informacao apresentado por Burger (1993) e o de
governanga apresentado por Braman (2004), buscando na articulagao
desses conceitos uma base tedrica para a investigacao.

Analisou-se o processo de criacao e disseminagao do conhecimento
na Fundacao Hemominas, procurando identificar, nas acoes e praticas da
instituicdo, os métodos de conversao do conhecimento e a presenca de
elementos de uma politica de informacao; verificando a influéncia desses
elementos no processo de construgao do conhecimento.

A partir de entrevistas nao estruturadas com a direcao e alguns de
seus funcionarios, percebeu-se que ha um alinhamento e o
reconhecimento entre eles da importancia de criar, trabalhar, disseminar e
compartilhar a informacao. Entretanto, o conjunto de acdes que refletem
este reconhecimento ndo constitui uma politica de informagdo nos termos
apresentados por Burger (1993), em que possam ser encontrados
parametros comuns a toda a instituicdo por meio dos quais o controle da
informacgao possa ser exercido.

Ao longo das entrevistas, verificou-se que as agdes que propiciam a
construcao do conhecimento permeiam o0s processos da organizagao,
ainda que de forma timida e em niveis diferenciados. Porém, constatou-se
gue essas agoes acontecem como resultado da busca pela melhoria dos
processos produtivos ou de gestdo, e ndo como resultado de uma politica
de informacdo estabelecida pela Fundacdao. Pela andlise das entrevistas,
conclui-se que os métodos de conversdao do conhecimento do modelo
proposto por Nonaka e Konno (1998) estdao presentes nas praticas e
processos da Hemominas. Portanto, nota-se que as agdes, mecanismos e
instrumentos que a instituicdo adota, estdo traduzidos nos métodos de
Socializagao, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizagdo do modelo
SECI, tomado como referéncia no presente artigo. Podem-se considerar
tais acdes como uma sistematica que se aproxima bastante deste modelo.
No entanto, a auséncia de uma politica de informacdo catalisadora,
integradora e incentivadora dos processos de uso e compartilhamento da
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informagao, com objetivos especificamente voltados para a criacao do
conhecimento e a busca de inovacdes, deixa os mecanismos de interagao
entre conhecimento tacito e explicito a mercé de varios outros interesses
da instituicdo, que ndo aqueles vinculados diretamente a produgao de
conhecimento. Nesse sentido, a politica de informacdo ainda nao
alcancou o seu lugar de objeto de governanca (BRAMAN, 2004), que
reconhece o conhecimento e a inovagao como diferenciais competitivos na
sociedade da informacao.

Verificou-se que a nocdo de informacao constituida na Fundacao, de
modo geral, ndo é percebida como parte de um ciclo informacional
gerador de conhecimento, embora seja reconhecida a necessidade de se
“trabalhar” a informacdo na organizacao.

Os entrevistados reconheceram a importancia do conhecimento
como agente de inovacao e, nesse sentido, a Fundagao é vista como uma
instituicao de pesquisa criadora de novos conhecimentos, corroborando o
pensamento de Nonaka e Konno (1998), aqui discutido. A Hemominas ja
percorreu um caminho, talvez o principal: adquirir a consciéncia de que a
criacdo e disseminacdo do conhecimento é um processo ciclico,
estratégico e continuo. Porém, ha ainda um longo percurso, onde o
desenvolvimento e a consolidacdo de uma politica de informacao se fazem
essenciais para garantir a continuidade e a evolugao desse trabalho.
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