APRENDENDO A VER - O DESENVOLVIMENTO DE CONHECIMENTO SENSIVEL E
TACITO EM ANALISTAS CLINICOS DE UM HOSPITAL-ESCOLA

LISIA ALVES SCHULZ
Orientador(a): Prof(a). Dr* Débora Azevedo

RESUMO

O objeto deste estudo ¢ um laboratorio de andlises clinicas situado em um hospital-escola no sul do
pais. Na pratica laboratorial, o conhecimento dos analistas configura um recurso fundamental para o
trabalho. Além dos conhecimentos explicito e tacito, destaca-se a importancia do conhecimento
sensivel, visto que boa parte da atividade do analista ¢ baseada em reconhecimento visual, pois muitos
diagnosticos sdo realizados baseados em observagdes ao microscopio, as quais dependem da memoria e
do conhecimento adquirido com a pratica. As capacidades perceptivo-sensoriais dos analistas precisam
ser padronizadas em virtude da complexidade e da qualidade que o servico exige. O objetivo deste
artigo, de carater descritivo com caracteristicas etnograficas, ¢ descrever as praticas de capacitagdo para
analistas clinicos com base nos conhecimentos sensivel e tacito. O estudo baseia-se em implantagdo de
ferramentas de capacitagdo como: programa de treinamento institucional, programa de integragdo na
area, programa de treinamentos especificos, capacitagdes praticas in loco e reunides de servigo. Os
resultados demonstraram que as a¢des implantadas geraram um aumento do indicador homem-hora-
treinamento na area estudada e propiciaram desenvolvimento dos analistas com enfoque no
conhecimento sensivel.
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1 INTRODUCAO

No cenario atual do mundo corporativo e da sociedade em geral, alguns fendomenos como a
globalizagdo da economia e a generalizagao do uso da tecnologia da informagdo sdo responsaveis pela
reestruturacdo do ambiente e do modo de vida, o que pode ser compreendido como o surgimento de
uma nova sociedade: a do conhecimento, onde o talento humano e suas capacidades sdo vistos como
fatores competitivos no mercado de trabalho globalizado. (CICONE, 2015). Observa-se que o valor de
mercado de algumas empresas supera, € muito, o valor do patrimonio financeiro e fisico (patrimonio
tangivel) acumulados. Isso acontece porque valores intangiveis, como imagem, valor da marca, talento
dos funcionarios, capital intelectual agregado tém sido cada vez mais valorizados e acabam por gerar
um aumento consideravel do valor de acdes das empresas. (TERRA, 2001).

Neste contexto, um campo de estudos que se destaca ¢ a gestdo do conhecimento, que se
transforma em um valioso recurso estratégico nas organizagdes. O simples fato de “saber muito” sobre
algo ndo proporciona competitividade: somente o saber aliado com a gestdo fara alguma diferenca na
organizacdo. A criagdo e a implantacdo de processos que gerenciem, armazenem e disseminem o
conhecimento representam um novo desafio a ser enfrentado pelas empresas (LUCHESI, 2012). Estas
tém reconhecido que o conhecimento é necessario para manté-las competitivas no mercado e melhorar
significativamente o seu desempenho. Independente da finalidade de atuacdo da instituicdo, se ptblica
ou privada, a assertividade em seus resultados ¢ uma meta (OLIVEIRA; BERAQUET, 2004) e, quando
uma organizagdo consegue catalisar o conhecimento individual em prol do conhecimento
organizacional e colocé-lo ao seu servigo, atinge patamares de desempenho, otimizacao e inovagao que
muito beneficiam a si propria (LUCHESI, 2012).

Nas ultimas décadas, a globalizagdo e o cenario politico-financeiro brasileiro acabaram por
impulsionar também o setor de satide a procurar novas alternativas para a gestdo. Segundo Taylor
(1980), a necessidade de garantir resultados positivos, mantendo clientes satisfeitos em um mercado em
permanente evolucao, onde tecnologias similares estdo cada vez mais acessiveis, requer mais que bons
produtos e servigos, incluindo qualidade na forma de atuar. A gestdo do conhecimento na area da saude
surge como uma oportunidade de desenvolvimento dos conceitos de evolugdo de tecnologia na saude,
medicina baseada em evidéncias cientificas, gestdo clinica, economia da saude e investigacao dos

servicos sanitarios (QUINTANS, 2008).



No Brasil, observou-se, a partir da metade dos anos 70, uma acentuada transformacdo no padrao
demografico, com uma significativa queda da fecundidade associada a reducao da mortalidade infantil,
migracdes e aumento da urbanizacdo, transformacgdes econdmica e cultural, além da reorganizagdo na
composi¢do e no tamanho da familia, entre outros fatores. Um dos resultados desse conjunto de
mudangas foi o progressivo envelhecimento da populagdo, gerando impactos e novas demandas para o
sistema de satde. Por um lado, o indice de envelhecimento da populagdo brasileira saltou de 7,5% em
1970 para 30,7% em 2010. Por outro, o padrao do perfil epidemiologico, que antes era caracterizado
por doengas e 6bitos por causas infecciosas e transmissiveis, passou a ser progressivamente substituido
pelo de doencas cronicas, degenerativas e causas externas ligadas a acidentes e violéncia. A redu¢do da
desnutri¢do em criangas e¢ adultos ¢ o aumento da prevaléncia de excesso de peso e obesidade na
populacio em geral sio também resultados dos processos em curso. (MINISTERIO DA SAUDE,
2011).

Impulsionada pelo crescimento do mercado de satde, a demanda por servicos de andlises
clinicas vem aumentando exponencialmente no Brasil. (PARDINI, 2016). As analises clinicas sdo um
ramo de negdcio que trabalha com o diagnoéstico laboratorial, ou seja, analisa amostras clinicas com o
objetivo de cumprir sua missao essencial, que é contribuir para o diagnostico e tratamento do paciente.
Este mercado tem se mostrado cada vez mais competitivo fazendo com que as empresas desse
segmento busquem novas ¢ melhores praticas de gestao. (PARDINI, 2016).

Nos laboratorios de andlises clinicas, o investimento em qualidade ¢ um dos pilares
fundamentais para a credibilidade do negdcio. O servigo oferecido (exames) e seu controle devem
assegurar que os resultados produzidos reflitam, de forma fidedigna, a situagdo clinica apresentada
pelos pacientes. Os laboratérios para o seu funcionamento necessitam estar rigorosamente de acordo
com algumas normas tais como: alvara de licenga sanitéria, registro no conselho regional profissional
(Biomedicina ou Farmacia), além de trabalharem de acordo com normas do Ministério da Saude, das
Secretarias Estaduais e Municipais de Saude e da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT.
(PARDINI, 2016). As exigéncias de qualidade e a normatizagdo requerem a padronizagdo de processos
na atividade laboratorial, sendo que a padronizagdo ¢ um mecanismo de coordenagdo de atividades e
pode ser promovida como estratégia de sistematizacdo do conhecimento (LIMA; BEZERRA, 2011).

Entretanto, deve-se considerar que nao ¢ possivel colocar todo o conhecimento e experiéncia
relativa a um trabalho ou tarefa em um padrdo. Na verdade, as regras e padrdes servem como um

roteiro para o aprendizado do trabalho, buscando o registro do conhecimento explicito existente e



buscando transformar o conhecimento tacito no explicito (LIMA; BEZERRA, 2011). Entende-se aqui
como conhecimento explicito o conhecimento formal, sistematico, disseminado através de livros e
documentos escritos. J& o conhecimento ticito ¢ um conhecimento subjetivo relacionado com
experiéncias pessoais. (LUCHESI, 2012).

Na pratica laboratorial, o conhecimento dos analistas configura um recurso fundamental para o
trabalho. Além dos conhecimentos explicito e tacito, destaca-se a importancia do conhecimento
sensivel, visto que boa parte da atividade do analista ¢ baseada em reconhecimento visual, pois muitos
diagnosticos sdo realizados baseados em observagdes ao microscopio, os quais dependem da memoria e
conhecimento adquirido com a pratica. O conhecimento sensivel ¢ aquele adquirido através das
faculdades perceptivo-sensoriais. (STRATI, 2003). Assim, o conhecimento sensivel estd intimamente
relacionado a pratica laboratorial, pois varias atividades rotineiras estdo relacionadas a experiéncia
visual, a percepcao do profissional e a suas habilidades manuais.

Além disso, os laboratorios, como outros servigos de saude, buscam 6rgaos acreditadores para
certificar seus servicos e processos. A acreditagdo ¢ um sistema de avaliagdo e certificacdo da
qualidade de servigos de saude. Tem um carater eminentemente educativo, voltado para a melhoria
continua, sem finalidade de fiscaliza¢do ou controle oficial/governamental, ndo devendo ser confundida
com os procedimentos de licenciamento e agoes tipicas de Estado (MANUAL, 2014).

A melhoria continua de processos deve representar o foco principal de qualquer laboratorio. A
exigeéncia de qualidade dos processos esta intimamente entrelagada com a confiabilidade de resultados,
pois estes determinam a conduta clinica adotada pelos médicos. (PARDINI, 2016).

O objeto deste estudo ¢ um laboratorio de analises clinicas situado em um hospital-escola no sul
do pais, o qual realiza exames em carater de urgéncia/emergéncia e também ambulatorialmente. Este
laboratorio possui uma equipe de 10 analistas clinicos (biomédicos e farmacéutico-bioquimicos) que
realiza, em média, 50.000 exames/més. Por se tratar de um hospital-escola, a forma de gerenciar e
promover o conhecimento destes profissionais torna-se um desafio diario para o gestor neste servigo de
saude. Neste contexto, foi realizado um estudo com o objetivo de descrever as praticas de capacitagao
para analistas clinicos com base nos conhecimentos sensivel e tacito. Este artigo descreve e analisa
praticas adotadas no laboratério para o desenvolvimento tanto de conhecimento explicito, quanto de
sensivel e tacito.

Este estudo se justifica por abordar um tema relevante para a area de analises clinicas, visto que

a tematica conhecimento sensivel ainda ¢ pouco abordada na literatura nacional com o enfoque em



pratica laboratorial. Para a organizacdo estudada, um hospital-escola, o assunto destaca-se, pois o
desenvolvimento destes conhecimentos ¢ uma necessidade na atividade didria dos analistas clinicos e
considera-se um desafio desenvolver as capacidades perceptivo-sensoriais destes, por se tratarem de
habilidades pessoais e subjetivas, mas que precisam ser de algum modo padronizadas em virtude da
complexidade e qualidade que o servigo exige.

Esse artigo estd assim estruturado: na sequéncia dessa introducdo, apresenta-se o referencial
tedrico, seguido do método utilizado, da apresentagdo de resultados e da andlise. Por fim, sdo
apresentadas algumas consideragdes oriundas deste estudo e sdo lancadas sugestdes para futuras

pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Sdo abordados trés topicos: a gestdo do conhecimento, com enfoque especial em conhecimento

sensivel; a aprendizagem organizacional baseada em pratica e a padronizag¢do de processos.

2.1 Gestao do conhecimento e conhecimento sensivel

Quando as organizagdes inovam, elas ndo s6 processam informacdes de fora para dentro, com o intuito
de resolver os problemas existentes e de se adaptar ao ambiente em transformacdo, como também
criam novos conhecimentos e informagoes, de dentro para fora, a fim de redefinir tanto os problemas
quanto as solugdes e, nesse processo, recriar o modelo de gestdo na organizacdo (NONAKA;

TAKEUCHI,1997; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do conhecimento na organizacao ¢ uma interacao
continua e dindmica entre os conhecimentos tacito e explicito. O conhecimento tacito € aquele dificil de
ser articulado na linguagem formal, pois ¢ um conhecimento pessoal incorporado a experiéncia
individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais, perspectivas, sistema de
valor, insights, intuicdes, emogdes e habilidades. S6 pode ser avaliado por meio da agao (CICONE,
2015). J4 o conhecimento explicito ¢ o que pode ser articulado na linguagem formal, o qual ¢
facilmente transmitido, sistematizado e comunicado. Esse é o modo dominante de conhecimento na

tradicao filosofica ocidental (LIMA; BEZERRA, 2011).



Considerando-se que as praticas organizacionais estdo baseadas em conhecimento tacito, € o
conhecimento sensivel ¢ uma parte importante dessas praticas, ¢ impossivel estudar conhecimento e
aprendizagem nas organizagdes sem dar a devida consideragdo a compreensdo estética, pois esta
enfatiza a dimensdo tacita e corporea do conhecimento pratico (STRATI, 2003). “Conhecimento
sensivel ou estético ¢ a forma de conhecimento que as pessoas adquirem através da ativagdo de
capacidades especificas de suas faculdades perceptivo-sensoriais e do julgamento estético no dia-a-dia
da vida das organizagdes” (BAUMGARTEN, 1750 apud STRATI, 2003, p. 68). Relaciona-se com o
que ¢ percebido, julgado, produzido/reproduzido por meio dos cinco sentidos: tato, olfato, visao,
audicdo, paladar e no julgamento estético-sensivel. Ou seja, ¢ todo o conhecimento advindo de
experiéncias que envolvem sensacdes. “O conhecimento sensivel envolve o que ¢ ‘apreendido’
emocionalmente, a afetividade conectada com o que € percebido, o julgamento baseado no gosto, o
estilo de agdo” (STRATI, 2007, p. 66). A estética, de fato, se entrelaga intimamente com o
conhecimento tacito dos individuos, uma vez que ambos assinalam a forma pessoal socialmente
construida pela qual as pessoas interagem para inventar, negociar e recriar a vida organizacional por
meio da pratica, do gosto e da aprendizagem (STRATI, 2003).

Se “sabemos mais do que podemos dizer” (POLANYI apud GHERARDI, 2009a , p.124) ¢
porque o individuo detém a “capacidade corpérea de perceber e provar” (GHERARDI, 2009b, p.547),
concebida como conhecimento sensivel e julgamento estético, em seu reconhecimento da
passionalidade, corporeidade e pessoalidade do conhecimento (STRATI, 2003). Neste sentido, o
conhecimento sensivel ¢ o elo entre o individuo e o mundo; uma ponte que, via as capacidades
perceptivo sensoriais do corpo (tato, olfato, visdo, paladar e audi¢cdo), enseja a experimentagao
interativa, onde pratica e praticante, humanos e ndo-humanos, tocam-se mutuamente, fundamentando
julgamentos e constituindo a agdo. Desta forma, o conhecimento sensivel estabelece um contato que ¢
tanto apreciativo quanto empatico, o que traz a tona seu carater social (STRATI, 2007).

As pessoas nos locais de trabalho diferem porque interpretam e agem de acordo com diferentes
capacidades e habilidades. Algumas pessoas t€ém “visdo clara”, outras t€m “bons narizes”, outras ainda
tém “ouvido afiado”, “bom gosto” ou “destreza manual” enquanto que ha outros que ndo possuem
essas capacidades. Essencialmente, o conhecimento sensivel e julgamento estético compreendem a vida
e a aprendizagem como um “processo inesgotavel de interpretagdo, invengdo e remodelagem das

formas por seus participantes” (STRATI, 2003, p.55).



Os conhecimentos tacito e explicito sdo unidades estruturais basicas que se completam e a
interagdo entre eles ¢ a principal dindmica da criagdo do conhecimento na organizagdo. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), para se tornar uma empresa que gera conhecimento, uma organizacao deve
completar uma espiral do conhecimento, que representa a transformagdo (ou conversdo) de
conhecimento tacito para tacito, de tacito para explicito, de explicito para explicito e de explicito para
tacito. A espiral comega novamente depois de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais
elevados, ampliando assim a aplicacdo do conhecimento em outras areas da organizagdo, conforme

Figura 1.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80)

Cada um desses processos de transformag¢do do conhecimento ¢ apresentado brevemente a
seguir.

1) Socializagdo (conhecimento compartilhado): ¢ um processo de compartilhamento de
experiéncias. Por exemplo, o treinamento pratico ¢ a experiéncia profissional sendo compartilhada
entre todos na organizagdao. (QUINTANS,2008).

2) Externalizacdo (conhecimento conceitual): ¢ um processo de articulagdo do conhecimento

tacito em conceitos explicitos. Este processo ¢ a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria



conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito. Ocorre com a utilizagdo de metaforas,
analogias ou modelos. (QUINTANS, 2008).

3) Combinagdo (conhecimento sist€émico): ¢ um processo de sistematizagdo de conceitos /
padroniza¢do do conhecimento, envolvendo a combinagdo das mais diversas formas de conhecimento
explicito, como por exemplo: documentos, manuais, guias de trabalho etc. (WIGGERS,2012).

4) Internalizagdo (conhecimento operacional): € o processo de incorporagdo do conhecimento
explicito no conhecimento ticito. Caracteriza-se pela internalizacdo da base do conhecimento tacito dos
individuos sob a forma de modelos mentais ou de know-how técnico compartilhado. Pode ser descrito
como a experiéncia conquistada pelo profissional, analisada com os outros processos e sendo
transformada em experiéncia real. E o conhecimento tacito acumulado e explicitado, pronto para gerar
novos conhecimentos através da experiéncia; por isso, esta intimamente relacionada com o “aprender
fazendo”, iniciando novamente a espiral do conhecimento (ROCHA, 2012).

De modo mais amplo, Davenport, Marchand e Dickson (2004, p. 407) consideram a Gestao do
Conhecimento como “processos, métodos e sistemas para gerar, coletar, analisar, organizar, difundir e
aplicar informagdes, entendimentos e experiéncias coletivas passadas, presentes e, as vezes, futuras, em
beneficio de uma empresa ou sociedade”.

Para Luchesi (2012), a Gestdo do Conhecimento ¢ um processo corporativo, focado na
estratégia empresarial ¢ que envolve a gestdo das competéncias, a gestdo do capital intelectual, a
aprendizagem organizacional, a inteligéncia empresarial e a educacdo corporativa. Na sequéncia,
aborda-se cada um desses cinco elementos, segundo Luchesi (2012).

a) Gestao das competéncias: Competéncia ¢ o elo entre conhecimento e estratégia. Engloba o
conhecimento real, a habilidade, a experiéncia e os julgamentos de valor. E um conceito
pelo qual se definem quais sdo as atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessarios
para alcangar resultados diferenciados, o conjunto de qualificagdes que a pessoa tem para
executar um trabalho com um nivel superior de desempenho.

b) Gestdo do capital intelectual: Capital intelectual ¢ a soma do conhecimento de todos em uma
organizagdo. E criado a partir do intercAmbio entre capital humano (que est4 nas habilidades
dos colaboradores, em seus conhecimentos tacitos ¢ nos obtidos nas suas informagoes
profissionais, na busca permanente de atualiza¢do do saber; essencialmente diz respeito as
pessoas, seu intelecto, seus conhecimentos e experiéncias), capital estrutural (representado
pelas estruturas organizacionais, processos, manuais, conceitos, sistemas administrativos e
banco de dados) e capital de clientes (o valor dos relacionamentos de uma empresa com as
pessoas e fornecedores com os quais faz negdcios).



¢)

d)

Aprendizagem organizacional: ¢ a capacidade das organizagdes em criar, adquirir e
transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos
conhecimentos ¢ insights. (SENGE, 1999). Através da aprendizagem continua, a
organizacdo exercita a sua competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu
ambiente interno (objetivos, metas e resultados) e externo (estratégia). A base de ideias que
sustenta as “organizacdes que aprendem” estabelece que o pensamento sistémico, 0s
modelos mentais, o dominio pessoal, a visao compartilhada, a aprendizagem em grupo e o
didlogo sdo elementos inevitaveis do seu desenvolvimento, cada um proporcionando uma
dimensao vital na constru¢do de organizagdes realmente capazes de “aprender”, de ampliar
continuamente sua capacidade de realizar suas mais altas aspiragdes.

Educagao corporativa: O novo contexto empresarial redefine o perfil do colaborador da era
do conhecimento. Precisa-se de profissionais que aprendem de forma ndo convencional e
que saibam trabalhar cooperativamente para gerar solu¢des inovadoras. E necessaria uma
nova abordagem na formagdo, agora necessariamente continuada para que as pessoas
permanecam produtivas, em condigdes de acompanhar as mudangas e otimizando seu
tempo.

Com a Gestao do Conhecimento, as empresas comegam a perceber a necessidade de transferir o

foco de treinamentos em sala de aula, para a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que

os colaboradores aprendem uns com os outros ¢ compartilham inovagdes e melhores praticas visando

solucionar problemas reais. Os ambientes de aprendizagem passam a ser reestruturados de forma a

tornarem-se proativos, centralizados, determinados e estratégicos e o resultado esperado ¢ o “aprender

fazendo”, desenvolvendo a capacidade de aprender e dar continuidade a esse processo na volta ao

trabalho. (LUCHESI, 2012).

Para Terra (2011), dentre as oportunidades oferecidas pela Gestdo do Conhecimento para a

organizacao estao:

Aumentar a flexibilidade organizacional;

Desenvolver maior sinergia nas relagdes entre as pessoas de uma organizacao;
Garantir vantagens competitivas;

Melhorar a eficiéncia e/ou produtividade por meio de compartilhamento de conhecimento e

informagao.
Entretanto, além dessas vantagens, a Gestdo do Conhecimento também apresenta desafios para as

organizagdes, sendo que estes se devem principalmente as oportunidades que esse processo oferece

(TERRA, 2001). Dentre as vantagens estdo:

Desenvolvimento de competéncias humanas;
Mapeamento do conhecimento — onde se encontram as expertises;
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e C(riacdo de ambientes que estimulem a aprendizagem;

e (Gestdo de Pessoas;

e Estimulo ao desenvolvimento de comunidades virtuais.

Por se entender que a Aprendizagem Organizacional ¢ um elemento para a Gestdo do

Conhecimento, na proéxima subse¢do este tema ¢ abordado.

2.2 Aprendizagem organizacional baseada na pratica

Os estudos de Aprendizagem Organizacional disseminam-se a partir da década de 80 como tentativas
de descrever processos de mudanga nas organizagdes. Possuem uma diversidade de abordagens e
também diferentes vertentes. (GHERARDI, 2009a). Na abordagem baseada em pratica, a nogdo de
conhecimento adquire uma natureza que deixa de ser meramente cognitiva.

Para Gherardi (2009a), o conhecimento deve ser definido como uma atividade, como um ‘fazer’
distribuido e coletivo, o que o leva a ser considerado como ‘uma atividade situada no tempo e no
espago’, e que ocorre nas praticas de trabalho. Essas praticas, portanto, compdem o lugar do aprender,
do trabalhar e do inovar, e estas acdes, por sua vez, podem ser conceituadas como praticas. Para a
mesma autora, o conhecimento surge a partir do saber em combinagao ao fazer, ou seja, estd situado na
pratica, mas também ¢ uma atividade distribuida entre os humanos e ndo humanos: objetos, ferramentas
e artefatos incorporam conhecimento — eles ancoram as praticas em sua materialidade, interrogam os
seres humanos e sdo extensoes da sua memoria.

Outro aspecto importante na relagdo entre pratica e conhecimento € considerar que o
conhecimento tacito estd embutido nas praticas, que €, portanto, aprendido através da participagdo em
si, ¢ ¢ um conhecimento que contém elementos de habitos, habitus e habitualizacdo (GHERARDI,
2009b). Este aspecto permite destacar que a pratica ¢ um conceito que se encontra “entre” o habito e a
acdo. Para a mesma autora, um ponto que pode ser analisado em relacdo a pratica ¢ a lacuna entre o que
pode ser prescrito, ou seja, delegado, e o que pode ser incorporado, ou seja, aprendido através da rotina.
Isso porque acdes rotineiras acabam se tornando parte de uma competéncia do profissional, que é capaz
de realizar as mesmas praticas em diferentes situagoes.

Gherardi (2009a) enfatiza que o conhecimento pratico ¢ o pré-requisito para o exercicio
competente da mesma acdo ao longo do tempo e, portanto, para a repetigdo e reprodugdo do

conhecimento no cotidiano. Para Gherardi (2009a), o saber precede o conhecimento, tanto logica
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quanto cronologicamente, ja que o conhecimento seria uma versao institucionalizada dos saberes, e os
saberes sdo atividades e processos que se desdobram ao longo do tempo, sdo fazeres coletivamente
distribuidos (GHERARDI, 2009b). Considerar o saber como fendmeno sociocultural permite a
exploragdo de aspectos do conhecimento menos intencionais, menos instrumentais e mais reflexivos.
Além disso, o fato de se adotar uma concepg¢do de conhecimento e de saber baseada em uma
epistemologia da pratica tem profundos reflexos no que se entende por aprendizagem — aprender torna-
se o saber-na-pratica (knowing-in-practice), algo que acontece na acdo, ao se praticarem as praticas.
Assim, a aprendizagem torna-se a propria transformacdo e conservagao das praticas (RODRIGUES,
AZEVEDO, 2013).

O vinculo dos profissionais com o objeto da pratica ¢ construido no momento € no espago do
praticar, no conhecimento intuitivo, e que os julgamentos sobre a corre¢do ou ndo da pratica ndo sao
externos ao seu praticar, mas sdo formados dentro da agdo, e ndo sdo apenas sustentados pela pratica,
mas a constituem. A apreciagdo interna dos desempenhos, feita a partir de “dentro” da comunidade,
elabora o vocabuldrio do gosto necessario para refinar as praticas enquanto habilmente as repete
(GHERARDI, 2009b). Os julgamentos estéticos dos praticantes nao apenas sustentam as praticas
socialmente, mas contribuem tanto para o vinculo dos praticantes com o que fazem quanto para a

dinamica da mudanca incessante nas praticas enquanto elas sao praticadas.

2.3 O processo de padronizaciao

Campos (1992) define a padronizagdo como um dos pilares da qualidade, sendo a forma pelo qual sdo
conseguidos melhores resultados, que proporcionam a empresa melhorias em qualidade, custo,
cumprimento dos prazos e seguranca. Transferindo para a Gestao do Conhecimento, a padronizacao ¢
entendida como uma atividade sistematica de elaborar, implantar e revisar documentos de natureza
técnica ou administrativa, podendo incluir normas, procedimentos, especificacdes, métodos, materiais e
instrumentos de medi¢ao (LIMA; BEZERRA, 2011).

Campos (1992) aponta que a padronizag@o envolve quatro principios importantes:

e Especializagdo, pois ¢ necessario escolher o sistema a ser padronizado determinando sua
repetibilidade;

e Simplificagdo, pois objetiva-se a redugcdo do niimero de produtos, materiais e procedimentos;

e Redagdo, pois ¢ vital para o processo que os padrdes sejam redigidos numa linguagem que as
pessoas entendam.
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Verificacdo da conformidade dos padrdes, visto que € preciso que o sistema seja supervisionado
e auditado, devendo as metas (sejam elas de qualidade, custo, atendimento ou seguranca) serem
alcangadas.

De acordo com Lima e Bezerra (2011), destacam-se como beneficios principais da

padronizacao:

Meio de transmissdao de informagdes: viabiliza a transferéncia de tecnologia, a transmissao de
informacao sobre os regulamentos da empresa, viabiliza a educagdo e treinamento como forma
de se levar aos niveis inferiores da hierarquia as informagdes necessarias ao desempenho de
suas funcdes;

Registro da técnica da empresa: permite registrar a técnica pessoal como técnica da empresa,
convertendo as formas de conhecimento (de tacito em explicito);

Manutencao e melhoria: fabricagdo com qualidade uniforme, produtividade, eliminagdo de
dificuldades e problemas no processo, reducdo de custo, a prevencdo da ocorréncia de
problemas e acidentes, estabelecimento de procedimentos padrao de operagao;

Contribuicao social: permite melhores condi¢cdes de seguranca no trabalho, controle ambiental,
e garantia da segurancga aos clientes.

Além destes resultados, os mesmos autores acrescentam que a padronizagdo viabiliza uma

monitoracdo e visualizagdo da adequacdo de diretrizes, metas e do proprio planejamento sobre as

atividades de rotina, possibilitando a desburocratizacdo e diminuindo o nivel de erros operacionais, de

acidentes e de entendimentos equivocados.

Nesta perspectiva, a padronizag@o estd totalmente relacionada com a Gestdo do Conhecimento,

uma vez que uma das formas de externalizagdo do conhecimento ¢ através de normas, manuais e

procedimentos, tornando-se possivel a codificacio do conhecimento; o que também permite a

internaliza¢do do conhecimento.

3 METODO DE PESQUISA E TRABALHO

Este estudo utilizou um método qualitativo, de carater descritivo, com caracteristicas etnograficas. As

pesquisas qualitativas visam situagdes estritamente particulares e permitem a compreensao de

processos dinamicos (SILVA e outros, 2012). E um estudo descritivo tem por objetivo descrever
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situacoes, fatos, opinides e comportamentos com a finalidade de mapear um fendmeno no contexto
pesquisado (SILVA e outros, 2012). J& a pesquisa etnografica apresenta e traduz a pratica da
observacdo, da descricdo e da analise das dindmicas interativas ¢ comunicativas como uma das mais
relevantes técnicas. A etnografia implica a observacao participante do investigador durante um periodo
de tempo em que esteja em contato direto com o grupo a estudar. (ROCHA; ECKERT, 2008).

Para este estudo foram observadas e descritas as praticas de capacitagdo para analistas clinicos
durante o primeiro semestre de 2016. O quadro de analistas clinicos deste laboratdério ¢ composto por
10 profissionais. A observagdo participante tornou-se possivel porque a pesquisadora atua como
gestora da area. As atividades consideradas para a pesquisa foram os treinamentos especificos da area,
as reunides in loco e as trocas de experiéncias profissionais, as quais foram registradas para posterior

analise.

4 APRESENTACAO DE RESULTADOS E ANALISE

A area da saude, em especial as analises clinicas, exige de seus profissionais um longo periodo de
estudo baseado no conhecimento cientifico (explicito) e outros periodos dedicados a experiéncia pratica
(conhecimento tacito e sensivel) para obterem o dominio de habilidades intelectuais e sensoriais a fim
de realizar a compreensao da situagdo clinica do paciente com o objetivo de desenvolver a capacidade
de formular o diagndstico compativel.

A area laboratorial esta cada vez mais robotizada com a inser¢do de varias técnicas automatizadas,
mas muitos processos considerados diferenciais neste ramo ainda, em pleno século XXI, sdo
essencialmente manuais. Em virtude disso, o conhecimento e a expertise dos analistas configura um
recurso fundamental para o trabalho. Muitas das atividades sdo baseadas em habilidades sensoriais,
pois os diagnoésticos sao realizados através de observagdes ao microscopio, atividade com forte enfoque
no reconhecimento visual, o qual depende da memoria e de conhecimento adquirido com a préatica.
Assim, a pratica laboratorial exige treinamento constante e padronizacao de processos.

O laboratodrio objeto deste estudo localiza-se em um hospital-escola, vinculado a uma universidade

do sul do pais e, por consequéncia, ¢ campo de estagio para os cursos de Biomedicina e Farmacia e
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também para um programa de residéncia multidisciplinar. Esta caracteristica amplia a importancia do
desenvolvimento e disseminac¢ao do conhecimento no laboratério estudado.

Por um lado, os processos laboratoriais na organizacao estudada sdo descritos no formato de POT
(procedimento operacional técnico), onde constam todas as informagdes necessarias para execucdo dos
exames, manuten¢do de equipamentos, execu¢do de controle de qualidade e liberacdo de laudos. Ou
seja, € o conhecimento explicito sobre cada um dos processos. Por outro lado, o treinamento que
aprimora a sensibilidade do analista clinico, a partir das faculdades perceptivas e sensoriais, ¢ feito para
garantir que todos tenham a mesma competéncia. Aqui o que se busca ¢ o desenvolvimento do
conhecimento tacito, especialmente do conhecimento sensivel. Isso representa um desafio, pois as
pessoas acabam desenvolvendo percepcdes diferentes de uma mesma situagdo porque a aprendizagem
do conhecimento sensivel se desenvolve em etapas. (STRATI, 2003).

Nas subse¢des seguintes sdo descritas as agdes realizadas neste laboratério, durante o primeiro
semestre de 2016, para o desenvolvimento de conhecimento, tanto explicito quanto tacito, com &nfase

especial no conhecimento sensivel.

4.1 Programa de treinamento institucional

O hospital-escola onde se encontra o laboratorio estudado faz parte de uma rede de hospitais no sul do
pais que possui uma matriz institucional de treinamentos, onde sdo disponibilizados mensalmente
treinamentos técnicos, de humanizacdo e espiritualidade e outros enfocando aspectos econdmico-
financeiros. Essa acdo se alinha ao postulado por Lima e Bezerra (2011), que afirmam que criar
conhecimento na empresa significa identificar e desenvolver os conhecimentos necessarios a realizacao
dos objetivos do negdcio, assegurando seu acesso e aplicagao.

O cronograma de treinamentos institucionais ¢ divulgado no inicio do més e possibilita que os
gestores das dreas organizem suas equipes para participarem destes treinamentos. A maior parte dos
treinamentos técnicos se refere a qualidade e seguranca assistencial, como: suporte basico de vida,
medidas de prote¢ao radiologica, medidas de bloqueio epidemioldgico, higienizagdo das maos, descarte
de residuos, gerenciamento de medicamentos, prevengcdo e combate a incéndio, entre outros. Na
institui¢do a medida da participagdo das areas em treinamentos ¢ realizada por meio do indicador HHT

(horas de treinamento/pessoa) para que os gestores possam acompanhar de forma mais efetiva. A

matriz de treinamento e o indicador HHT sdo de fundamental importancia para a certificagdo do
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hospital em programas de qualidade e acreditagdio como a ONA (Organizagdo Nacional de
Acreditacao).

No inicio do ano de 2016, o indice global de HHT no hospital-escola estava inferior a meta
estabelecida pela institui¢do que ¢ de 4h/més. Neste indice sdo contabilizadas as horas de treinamento
realizadas em uma determinada area, proporcional ao seu quadro de funciondrios ativos. Naquele
momento o HHT do hospital era de 1,52h/més e do laboratério era de 1,60h/més. As areas foram
desafiadas pela instituicdo a reverterem esta situagcdo e aproximarem-se da meta.

Considerando que a gestdo do conhecimento parte da premissa de que todo o conhecimento
existente nas organizagdes, na cabega das pessoas, nas veias dos processos € no coracdo dos
departamentos, pertence também a organizacao; e que todos os colaboradores podem usufruir de todo o
conhecimento presente na organizagdo (LUCHESI, 2012), foram programadas varias agdes de
capacitacao com objetivo de melhorar o indicador de HHT e, juntamente, propiciar o desenvolvimento
da equipe do laboratoério. Ao final de julho de 2016, o HHT global do hospital era 3,27h/més e o
laboratorio atingiu a marca de 8,23h/més. O laboratorio nao sé vem cumprindo a meta todos os meses
neste primeiro semestre como chega a dobra-la no final do periodo analisado. As atividades de
capacitacdo foram consideradas um sucesso com base nos numeros apresentados ¢ nos feedbacks dos
colaboradores. Isso se alinha com a afirmagao de Luchesi (2012) de que € no conhecimento coletivo

que se baseiam as competéncias essenciais ao desenvolvimento do trabalho.

4.2 Programa de integracio na area

Em virtude da necessidade de padronizagdo rigorosa dos processos, o treinamento de um novo
colaborador (analista) inicia-se com um programa de integragdo na area. O processo de padronizagao
através do desenvolvimento de procedimentos representa a experiéncia implicita da empresa e serve
como solucao bem sucedida para as tarefas complexas, contribuindo para a eficicia e eficiéncia dos
processos (LIMA; BEZERRA, 2011).

Na integragdo o funciondrio conhece o setor (fluxogramas), as normas de seguranca, a maneira
de realizar os registros, a descrigao dos processos, os equipamentos utilizados na area técnica e suas
rotinas de operacdo, a descricdo dos POTs de cada exame ou atividade, as normas de controle de
infecgdo, o funcionamento do sistema de informatica e do sistema de interfaceamento laboratorial e as

rotinas de supervisao de estagio.
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Este programa contempla 90 horas de treinamento e ¢ formalizado através de uma ficha de
atividades onde o novo colaborador assinala que recebeu a orientagao e realizou a atividade pratica. As
orientagdes ¢ supervisoes de atividades praticas sdo realizadas pelos analistas que compdem a equipe
de trabalho e estdo alinhados com os processos da institui¢do. Existe um revezamento destes analistas
para repassarem as informagdes ao novo colaborador, pois cada analista pode ser considerado um
especialista na area em que atua dentro do Laboratério (Bioquimica, Hematologia, Microbiologia,
Coagulagdo, Liquidos Corporais, Imunologia, Parasitologia e Triagem). Cerca de 70% do cronograma
de atividades de integrag¢ao na area de trabalho estdo relacionadas ao conhecimento explicito, pois estes
treinamentos sdo essencialmente técnicos baseados no conhecimento cientifico/formal e alinhados a
padronizacdo de processos da organizagdo. O embasamento de conhecimento tacito completa os 30%
restante do programa de treinamento. Este programa de treinamento na area de trabalho tem seu
programa baseado na etapa de combinacdo da espiral de conhecimento, a qual tem enfoque de
sistematizacao de conceitos, de padronizagdo de conhecimentos, e sua realizagao estd relacionada com
a etapa de internalizagdo, na qual o conhecimento explicito € convertido em tacito por parte do
colaborador em treinamento (LUCHESI, 2012). Esta etapa ¢ fundamental e indispensavel para o inicio
do trabalho de um novo colaborador analista, pois norteia toda a padronizagdo das atividades dentro do

laboratorio de analises clinicas.

4.3 Programa de treinamento especifico

Com o objetivo de desenvolver ainda mais os analistas clinicos foi desenvolvido um programa de
treinamento da area em parceria com um Laboratorio de Apoio, que disponibiliza um assessor
cientifico mensalmente para ministrar treinamentos especificos da area de Analises Clinicas. Foi
elaborada uma matriz de treinamento interna para o ano de 2016 e divulgada para a equipe com todos
os temas que seriam abordados neste programa, todos relacionados a pratica laboratorial. Entre estes
estdo: capacitagdo para coletas microbioldgicas, erros pré-analiticos e pds-analiticos com énfase no
ambiente hospitalar.

Este programa de treinamento especifico enfocou a etapa de socializagdo da espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A socializagdo ¢ o processo de compartilhamento de
experiéncias, ou seja, o treinamento pratico € experiéncia profissional sendo compartilhada e, a partir

dai, a criacdo do conhecimento tacito em quem participa do treinamento, seja como modelos mentais
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ou habilidades técnicas compartilhadas. (LIMA; BEZERRA, 2011). Um dos principais facilitadores
para o trabalho com esse formato do conhecimento sdo as redes de trabalho que ligam pessoas
experientes e preparadas para atuar em grupo, interagindo basicamente por meio de ampla troca de
conhecimentos tacitos (SILVA, 2004). Em fung¢do disso, optou-se pelo formato de parceria para a

realizagdo do programa.

4.4 Capacitacoes praticas in loco

Como desdobramento dos treinamentos especificos, foi realizado um levantamento de competéncias de
acordo com as areas onde cada analista clinico atua dentro do laboratorio, entre elas: Hematologia,
Bioquimica, Imunologia, Microbiologia, Coagulagdo, Parasitologia e Liquidos Corporais. A partir
deste levantamento foi proposto que cada analista clinico ministrasse um pequeno treinamento in loco
para os demais analistas como uma forma de proporcionar a socializagcdo do conhecimento.

Os temas foram definidos por grau de relevancia e no treinamento sdo abordados de forma bem
dindmica, com imagens capturadas nos microscopios, € os assuntos sao discutidos entre os membros da
equipe. Sdo momentos em que o analista clinico tem a oportunidade de compartilhar seus
conhecimentos, suas expertises e trazer um pouco do seu conhecimento tacito e sensivel para os
colegas. Segundo a espiral do conhecimento esta etapa se refere a externalizagao, que ¢ o processo de
articulacdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos (LIMA; BEZERRA, 2011). Nestes
treinamentos, a énfase esta no conhecimento sensivel, pois depende das capacidades perceptivo-
sensoriais do corpo e da experimentagdo interativa. (STRATI, 2007). E por meio do compartilhamento
de imagens (microscopio, imagem, tela, amostras compdem um conjunto de ndo-humanos) que os
praticantes discutem a pratica, fundamentando julgamentos e constituindo a agao.

Gherardi (2009) enfatiza que o conhecimento pratico € o pré-requisito para o exercicio competente
da mesma a¢do ao longo do tempo e, portanto, para a repeticao e reprodugao do conhecimento no
cotidiano. Quando, para um determinado assunto, o grupo nao possui a expertise para implementar uma
rotina ou técnica nova, busca-se na rede de contatos algum analista experiente no tema para ministrar
treinamentos in loco. No més de maio de 2016, foi realizada uma experi€éncia proveitosa com o
treinamento pratico de Liquidos Corporais, com enfoque na andlise citologica do liquido pleural e
ascite, ministrado por uma analista clinica de referéncia que atua no Hospital de Clinicas de POA. O

treinamento teve uma etapa de exposi¢do de conhecimentos explicitos e uma etapa de
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compartilhamento de conhecimento sensivel e tacito, a partir da organizacdo de um ambiente favoravel,
que incluia dois microscopios e materiais para a pratica da técnica. Essas redes de praticantes, também
denominadas comunidades de pratica, normalmente espontaneas e informais em relacdo a estrutura
formal da organizacdo, podem envolver pessoas de dentro e de fora da empresa na troca de
experiéncias e na busca de novas abordagens para problemas comuns, continuando a existir conforme
seus membros se identifiquem com o proposito do grupo (SILVA, 2004).

Garvin (1993) destaca que uma organizacdo de aprendizagem ¢ aquela em que as pessoas
envolvidas estdo capacitadas ou t€ém habilidades para criar (externalizar), adquirir (internalizar) e
disseminar (socializar) conhecimentos, assim como modificar comportamentos a partir da reflexao
sobre estes conhecimentos. Nos momentos em que se compartilham informacdes sobre as imagens
visualizadas, utilizam-se varias metaforas e analogias para realizar a compreensdo do que esta sendo
visto. O uso de metaforas e analogias € caracteristico do processo de externaliza¢do do conhecimento e
observa-se que ¢ amplamente utilizado nos momentos de aprendizagem, seja de analista para analista
ou de analista para aluno em formacao. O que difere ¢ a quantidade de termos técnicos utilizados. Por
exemplo, um analista clinico sabe que uma hemécia com caracteristica de drepandcito tem determinado
formato e estd presente em casos de anemia falciforme, mas um aluno em formagdo precisa
primeiramente reconhecer visualmente esta célula e para ele se diz que ¢ uma hemécia em formato de
foice. Essas ac¢des contribuem para a padronizag¢do do que estd sendo visto por caracteristicas essenciais
de julgamento estético (STRATI, 2007; GHERARDI, 2009b). Essencialmente, o conhecimento
sensivel e o julgamento estético compreendem a vida e a aprendizagem como um “processo inesgotavel
de interpretagdo, invengao e remodelagem das formas por seus participantes” (STRATI, 2003).

Ter um “bom olho” ¢ uma faculdade sensorial pessoal atuando em — e sendo moldada por —
relagdes interpessoais nos contextos organizacionais e na sociedade (STRATI2003). Os analistas
laboratoriais precisam desenvolver um “bom olho” para que possam manter a padronizagdo e a
qualidade de seu trabalho. Assim, as capacitagdes praticas in loco visam permitir que os analistas e
alunos em formacao participem destes momentos de praticas, pois participar delas ¢ aprendé-las, em
uma relagdo em que a pratica e o conhecimento para realizd-la se constituem mutuamente

(GHERARDI, 2006).

4.5 Reunides de servico
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Com o objetivo de nivelar informagdes entre todos os analistas, realiza-se mensalmente uma reuniao do
servigo para trocar experiéncias, corrigir possiveis erros, realinhar formas de conduta e propiciar um
momento de encontro dos analistas de todos os turnos. Nesses momentos, ha a oportunidade de dar e

receber feedbacks destas agdes implantadas, os quais estdo sendo muito positivos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O mundo atual ja reconheceu ha algum tempo a importancia do uso dos recursos de informagao e de
conhecimento no exercicio de processos que direcionam os rumos administrativos, econdmicos, sociais
e politicos da sociedade.

Este estudo se propos a descrever as praticas de capacitacdo para analistas clinicos com base nos
conhecimentos sensivel e tacito. Para tanto, descreveu os programas e agoes desenvolvidos no primeiro
semestre de 2016 no sentido de desenvolver os profissionais, principalmente no que se refere a
conhecimento sensivel e tacito.

Ao final do periodo estudado observou-se um aumento significativo do indicador de HHT (homem
hora treinamento) da 4rea estuda e foi possivel identificar que as capacitacdes propiciaram
desenvolvimento dos analistas com enfoque no conhecimento sensivel. Os feedbacks recebidos em
decorréncia destas acdes tém sido muito positivos, o que estimula cada vez mais a gestora do
laboratorio estudado a seguir neste caminho, pois a aprendizagem organizacional baseada em pratica
merece ser mais bem explorada em outras empresas € pesquisas.

Ao gerenciar conhecimento pode-se afirmar que a Unica vantagem sustentdvel que uma empresa
tem ¢ aquilo que ela coletivamente sabe, aliado a eficiéncia com que ela usa esse conhecimento e

aptiddo com que ela o adquire.
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