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Aobra “Governagéo Clinica: Promog¢ao da qualidade nas praticas clinicas”, tem como
foco principal contribuir para o empoderamento dos profissionais de saude, na tomada de
decisdes e na colaboragdo na Governacgéao Clinica, mediante a apresentacédo de 6 capitulos
que versam a tematica sob varias perspetivas.

A obra abordara de forma categorizada pesquisas desenvolvidas por estudantes
do Curso de Po6s-graduagédo em Administragdo de Unidades de Saude da Universidade de
Evora, na Unidade Curricular — Governacéo Clinica.

A Governacgédo Clinica surge nas unidades de saude como um processo para a
melhoria da qualidade dos cuidados prestados aos utentes, elevando assim os padrdes de
qualidades das instituigdes, criando ambientes favoraveis e de exceléncia para a pratica
clinica. Partindo dos Pilares da Governagéo clinica, serdo abordados alguns aspetos que

conduzem a reflexdo e melhoria da pratica das instituicbes de salde.

A gestdo do risco, assim como a seguranga dos utentes, emergem como uns dos
aspetos fundamentais a ter em consideraga@o na cultura das organizagdes. O processo de
identificacdo do doente é, assim, essencial para garantir a seguranga e a qualidade dos
cuidados prestados nas instituicdes de saude. No entanto, inUmeros fatores contribuem
para a sua ndo conformidade, o que acarreta erros e eventos adversos, os quais podem ter
graves consequéncias para todos os envolvidos. A colocagcédo de uma pulseira ao doente
€ uma pratica usual, que tem como finalidade contribuir para uma pratica clinica segura,

isenta de ndo conformidades a este respeito.

A gestdo do conhecimento € essencial, para as organiza¢des de vérios setores da
economia. Também no setor da salde, esta questao tem ganhado cada vez mais interesse
por parte dos investigadores e dos colaboradores das instituicdes de saude, especialmente
nas ultimas décadas. Desta forma, tem se vindo a concluir que a gestdao do conhecimento,
deve ser integrada na estratégia organizacional, pois € um tema multidisciplinar e transversal

a varias areas que compdem as organizag¢des de salde.

A auditoria clinica configura-se como uma ferramenta de extrema importancia para
a garantia da qualidade dos servicos de salde prestados aos utentes, do bem-estar dos
profissionais que os prestam e também, da eficacia e sucesso das instituicdes encarregues
desses mesmos cuidados de salde.

A gestdo de recursos (humanos, materiais e financeiros) s&o vitais para o
funcionamento de uma organizac¢do. Contudo, destaca-se a gestao de recursos humanos
por se considerar aquela que é mais pertinente numa instituicdo de saude, envolvendo
maior dificuldade na sua execugao e a mais pertinente numa instituicao de saude.

Nas ultimas décadas, o conceito de “participacao do paciente” tem sido proeminente



ao longo do ecossistema de cuidados de saude, tornando-se algo estratégico a abordar
para aumentar a ades@o ao protocolo clinico e, como consequéncia, para melhorar os

resultados traduzidos em ganhos em saude.

Os profissionais de saude sdo dos grupos mais expostos aos chamados fatores de
risco psicossociais, dos quais os fenomenos de burnout sdo dos mais discutidos. Nesta
perspetiva, os servigos de Saude deverao proporcionar ndo s6 um ambiente saudavel para
0s seus utentes, como proporcionar locais de trabalho saudaveis para os seus profissionais.

Palavras-chave (DeCS): Gestdo do Risco; Segurangca do Paciente; Gestao do
Conhecimento; Auditoria Clinica; Gestdao de Recursos; Gestdao em Salde; Recursos em
Saude; Satisfagdo dos profissionais de saude; Participagdo do doente; Instituicbes de
Saulde; Unidade de Saude.
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RESUMO: Introdugéo: A gestédo do conhecimento
é essencial, para as organizac6es de varios setores
da economia, como é o caso do setor da satde. E
um tema que tem despertado muito interesse, nas
ultimas décadas. Deve ser integrada na estratégia
organizacional, pois € um tema multidisciplinar e
transversal a varias areas. Objetivo: Analisar a
importancia da gestdo do conhecimento no setor
da saude. Métodos: Revisdo bibliografica, na

plataforma “Google Scholar’, com as palavras-
chave “Gestdo do Conhecimento” e “Instituicdes
de Saude”. Resultados: A gestéo do conhecimento
faz parte da estratégia das instituicbes e dos
profissionais. Conclusdo: Constata-se que, ha
uma percegao crescente na importancia da gestao
do conhecimento, o que leva a que, instituicbes e
profissionais apostem cada vez mais na partilha
de conhecimento e na aposta em formagéo
especifica.
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A Gestdo do Conhecimento conheceu maior relevancia na Gltima década, onde
tem sido vista como um recurso essencial numa organizacédo. A gestdo do conhecimento
abrange a forma de gerar, armazenar, distribuir e utilizar o conhecimento. No caso das
instituicobes de salde, o conhecimento € muito vasto e diversificado, sendo um dos
recursos mais importantes de uma instituicdo de satde. E importante que haja uma gestéo
organizada desse conhecimento, para que possa ser utilizado de forma rapida e assertiva
pelos profissionais, nas tomadas de decisdes. A relacdo da Gestdo do Conhecimento com
o desempenho organizacional leva a criacdo de uma competitividade sustentavel (CRUZ e
FERREIRA, 2016).

A Gestao do Conhecimento é complexa, pois envolve uma grande quantidade de
dados, o0 que leva a que seja necessario recorrer as tecnologias de informagéao, como forma
de organizagéo dos mesmos. Além do conhecimento explicito, ou seja, o que esta escrito e
documentado, existe ainda o conhecimento tacito ou implicito, que é aquele que é adquirido
com a experiéncia pessoal ao longo dos anos de pratica profissional. Este conhecimento
€ tdo importante como o explicito, e ndo pode ser nem esquecido nem desvalorizado,

devendo sempre entrar nas formas de Gestdo do Conhecimento da instituicdo.

Atroca de experiéncias entre os profissionais € um importante meio de aprendizagem
entre os mesmos. Segundo a literatura, a existéncia de programas de Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes, leva & diminuicdo de custos, a melhoria da qualidade dos
cuidados prestados, a tomadas de decisdes mais assertivas e consequentemente, a uma
diminui¢é@o dos erros clinicos.

A Gestdo do Conhecimento abrange areas como a tecnologia da informacgéo e
processos organizacionais, para promover aos membros da organizagéo, as informacdes
necessarias para estes tomarem decisdes corretas (HUNG et al, 2005; PINHO et al, 2012).

Como objetivo para esta revisao definimos, analisar a importancia da gestdo do
conhecimento no setor da saude, nomeadamente num Agrupamento de Centros de Saude
(ACES) de Portugal.

Com base na referéncia de CRUZ e FERREIRA (2016), citando ROSSETTI “a mera
existéncia de conhecimento na empresa é de pouco valor, se ele ndo estiver acessivel
e nao for utilizado como um dos seus recursos mais importantes”. Foi efetuada uma
pesquisa bibliografica na plataforma “Google Scholar”, com as palavras-chave “Gestédo do
Conhecimento” e “Instituicoes de Saude”. Foram selecionados artigos com datas superiores
a 2015 e, apos leitura dos resumos, foram escolhidos os que aparentavam relevancia para
revisdo proposta acerca da Gestdo do Conhecimento. Apds a revisdo da bibliografia e



efetuada uma pesquisa na documentacéo disponivel no Agrupamento de Centro de Saude

estudado, procedemos a verificagdo, se existem e se estdo implementadas estratégias de

governagéo da instituicdo, através do conceito de Gestdo do Conhecimento, de modo a

alcancar o objetivo desde trabalho.

O conhecimento tem um papel importante na qualidade da assisténcia que é prestada

na saude. Cada vez mais as instituicbes de saude consideram o conhecimento, como um

dos recursos mais importantes que contribuem para o seu desenvolvimento, sendo este um

dos recursos nos planos organizacionais (ROCHA et al, 2012).

Na figura 1, pudemos observar as quatro bases do conhecimento, que apresentamos:

.

Dado: é um registo de atividades ou operagdes importantes, que ainda estédo
em bruto e que precisam ser trabalhadas.

Informacao: sdo os dados ja trabalhados, e transformados numa mensagem,
que alguém transmite a outro. E provavelmente o passo mais importante, den-
tro da instituicdo. Sao dados interpretados, relevantes e capazes de gerar co-
nhecimento.

Conhecimento: é a reuniéo de todas as informagdes, que vao gerar um con-
tetdo relevante. Nao é algo simples de se processar, pois estad em constante
mudanca e, por isso, exige sistemas para controla-lo.

Sabedoria: é saber como utilizar o conhecimento adquirido.

Figura 1: Estagios e evolugéo da dimensdo conhecimento.

Fonte: MAGNIER-WATANABLA E SENOO (2008), citado por GONZALEZ E MARTINS (2017).



Segundo POLANYI (1967), NONAKA e TAKEUCHI (1997), MONTANI e BELLAZZI
(2002), MENDES (2003) e ROCHA et al (2012), o conhecimento pode ser dividido em:

+ Conhecimento tacito, é o conhecimento que deriva da experiéncia pratica ou
pessoal. Esse tipo de conhecimento empirico, intuitivo, pode ndo ser comparti-
Ihado com todo o grupo, uma vez que pode ser observado em pequenas ag¢des
do dia-a-dia dos profissionais, mas néo é “palpavel”. E um conhecimento dificil
de formular, de documentar. Este conhecimento centra-se nas pessoas da ins-
tituicdo, logo, ndo €& imitavel.

- Conhecimento explicito, € conhecimento que foi documentado e que esta
acessivel para consulta. Dada a sua natureza simples, o conhecimento expli-
cito & muito mais facil de armazenar e recuperar, num sistema de gestédo de
conhecimento. O desafio, é garantir que este conhecimento seja revisto com
regularidade, para que se encontre sempre atualizado. Este conhecimento é
suscetivel de ser imitado por outras instituicbes (NELSON E WINTER,1982).
Caracteriza-se por apresentar aspeto confiavel, formal, sistematico, de facil e
rapida disseminagéo e que conecta pessoas (ROCHA et al, 2012).

A interacado entre o conhecimento tacito e explicito, também pode ser observada na
“espiral do conhecimento” proposta por NONAKA E TAKEUCHI (1997), citados por ROCHA
et al (2015), que propde a constante conversdo do conhecimento tacito até ao explicito,
como se pode observar na figura 2.

Figura 2: A “espiral do conhecimento” de NONAKA e TAKEUCHI
Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (1997), citado por ROCHA et al (2015).

Segundo TSOUKAS (1996), os dois tipos de conhecimento, sdo inseparaveis
e complementares. Argumenta que o conhecimento tacito esta presente em ambos os

conhecimentos, pelo que, os dois ndo devem ser analisados de forma isolada. Assim, ndo



sendo o conhecimento estatico, mas sim em constante crescimento, cabe as organizagbes
desenvolver processos de gestdo desse conhecimento, para que o mesmo esteja sempre
atualizado e acessivel a todos os seus colaboradores.

A Gestao do Conhecimento pode ser definida, como um ciclo constante de lidar
com o conhecimento, dentro de uma organizagdo, desde a criagdo a aplicagéo, para que
as informacgdes corretas possam ser encontradas por todos, no momento certo. Esse ciclo
consiste em capturar, criar, distribuir, armazenar, partilhar e utilizar a informacdo (CRUZ e
FERREIRA, 2016).

De modo objetivo, a Gestdo do Conhecimento, implica transformar o conhecimento
tacito ou implicito em conhecimento explicito. ROCHA et al (2012) defende que com
os sistemas de informacdo, nas instituicbes de saude deve existir capacidade para
armazenamento de conhecimento tacito que mais tarde, devera ser convertido em
conhecimento explicito. Assim, a compreensao dos dois diferentes tipos de conhecimento
é fundamental para definir acdes de gestdo, dentro das instituicdes de saude. Quando
realizada da maneira adequada, a Gestdo do Conhecimento pode promover a inovacao e
levar a organizagéo a obter vantagem competitiva sustentavel (TSOUKAS,1996).

Ja SERVIN e DE BRUN (2005) destacam que os processos e as tecnologias séo
importantes, porque agregam valor a organizagao, através da redugéo de custos, tempo
e esforgos das pessoas, facilitando que estas compartilhem conhecimento e informagées
necessarias, para atingirem os objetivos de Gestdo do Conhecimento. Os autores afirmam,
no entanto, que o investimento em tecnologia, ainda que de excelente qualidade, néo
agregara valor para a organizagcdo se sobrecarregar as pessoas de informagéo, se for
desajustado as necessidades organizacionais, se for entendido pelos profissionais como
gerador de tarefas adicionais e néo facilitadoras das atividades de rotina e se estiver em
desacordo com os modos de trabalhar das pessoas (SERVIN e DE BRUN,2005).

Por seu lado, NAIR e PRAKASH (2009) consideram que, a Gestdo do
Conhecimento, estuda também a lideranca, além das pessoas, dos processos e das
tecnologias. Para ROCHA et al (2012) e GONZALEZ E MARTINS (2017), o processo de
Gestao do Conhecimento abrange toda a forma de gerar, armazenar, distribuir e utilizar
0 conhecimento, conforme ilustrado na figura 3. Este processo envolve o tratamento de
grandes volumes de dados, tornando necessaria a utilizagdo de tecnologias de informacéao
(...) possibilita aos profissionais alcangarem respostas rapidas e assertivas vinculadas as

decisdes que necessitam de tomar.



Figura 3: Modelo para Gestao do Conhecimento.
Fonte: KAKABADSE et al (2003), citado por GONZALEZ e MARTINS (2017).

Para DALKIR (2013), a Gestdo do Conhecimento, € a coordenagéo intencional
e sistemética do conhecimento das pessoas de uma organizag¢do, da tecnologia, dos
processos e estrutura organizacional, a fim de agregar valor, através da reutilizagdo e
inovacdo do conhecimento gerido. Esta definicdo permite uma visdo multidisciplinar da
Gestao do Conhecimento, como abordagem de gestao organizacional.

Através das ideias destes autores, podemos perceber que, todos defendem a
multidisciplinariedade da Gestdo do Conhecimento. Nao € sé um fator, mas sim uma juncao
de varios fatores, que contribuem para a Gestdo do Conhecimento organizacional. BHATT
(2001) afirma que, a cultura e a histéria organizacional, séo a sinergia entre os elementos,
as pessoas, 0s processos e as tecnologias, e por esta razdo, as estratégias de Gestdo do
Conhecimento, ndo podem ser facilmente replicadas por outras organizagdes. SERVIN e
DE BRUN (2005), também, consideram que os resultados de Gestdo do Conhecimento sdo
dependentes da cultura organizacional e comportamental.

Para DALKIR (2013), uma das poucas areas de consenso nos estudos de Gestédo
do Conhecimento, com outros autores, € a sua multidisciplinaridade. A autora considera
que a Gestdo do Conhecimento incorpora o conhecimento da ciéncia organizacional, da
ciéncia cognitiva, da educacao e formagéo, da antropologia e sociologia, das tecnologias
da informagéo, das tecnologias colaborativas, da linguistica e linguistica computacional,
da informacdo e biblioteconomia, da comunicacdo e “storytelling”, da escrita técnica e
linguistica. CAFEZEIRO et al (2016) destacam, o papel da interdisciplinaridade, sinalizando

a impossibilidade dos “saberes ditos exatos” ou dos “saberes ditos humanos”, resolverem



“por si s0”, os desafios experimentados pela ciéncia e tecnologia contemporaneas.

Em Portugal, com as reformas dos sistemas de saude dos Ultimos anos, foram
implementados novos modelos de gestdo que visam melhorar a eficiéncia e a eficacia,
dos cuidados de salde, e que ja valorizam a Gestdo do Conhecimento por reconhecerem
a sua importancia. Segundo EL MORR et al (2010), a Gestao do Conhecimento, comegou
a ser tema nos anos 80, com o crescimento das tecnologias de informacao, o que levou
ao desenvolvimento de ferramentas eficientes, para o tratamento de dados armazenados
e softwares mais colaborativos. E uma disciplina que incorpora diferentes conceitos
complementares, a saber, gestdo da tecnologia de informacgéo, filosofia, ciéncias cognitivas
e organizacionais, que tem especial expressdo no contexto da saude publica onde as
decisdes sdo tomadas a partir de evidéncias geradas pelo conhecimento.

Relativamente aos servicos de salde, a Gestdo do Conhecimento, esta a ser
desenvolvida com base na gestédo dos registos eletronicos e na gestdo das organizagbes
de saude. Varias sdo as ferramentas que podem ser tomadas em consideracdo e que
facilitam o processo de tomada de deciséo. O suporte para a pratica baseada na evidéncia,
as boas praticas armazenadas nos bancos de dados, repositérios clinicos ou ensino a
distancia (ROCHA et al, 2012). Segundo estes autores, “a gestdo do conhecimento
possibilita 0 alcance de respostas rapidas e assertivas na tomada de decisbes na pratica
clinica”. Concluem ainda que, a globalizagéo da economia, impulsionada pelas tecnologias
de informacdo e comunicagdo, sdo uma realidade, e € nesse contexto que a gestdo do
conhecimento, se transforma em recurso estratégico para a vida das instituicbes de saude
e das pessoas que nela trabalham.

CRUZ e FERREIRA (2016) referem que, aimplementac¢ao de um conjunto de reformas
dos servicos de saude, culminam na adog¢do de novos modelos de gestdo, nomeadamente
a criacdo de ACES, de modo a conferir as unidades de saude, maior eficiéncia, rigor,
flexibilidade organizativa e de gestdo, desburocratizagéo, autonomia, responsabilidade e
melhoria continua da qualidade de cuidados. Os autores, citando Monteiro, acrescentam
ainda, que as préticas de gestdo do conhecimento vigentes sdo ainda pouco consistentes
€, na sua maioria, ndo formalizadas.

Acompanhando as reformas, foram assim criados os ACES, por Decreto de Lei n°
28/2008, sendo a raiz do ACES estudado criada em 2009, através da Portaria n° 275/2009.
Nestes ACES de Portugal, como servigo da dependéncia de uma Administragdo Regional
de Saude (ARS), existem varias formas de partilha de conhecimento entre os profissionais,
a saber, a Intranet, acessivel a todos os profissionais de sadde do ACES, com informagéo
geral e rapido acesso a varias aplicagles; a plataforma Teams, que é utilizada pelas



equipas como forma de partilha de documentacgéo, informacgéo e interacéo; os programas
S-Clinico, onde séo efetuados os registos dos utentes e todo o conhecimento tacito que
dai advém; as formagdes promovidas pela ARS; o programa de teleformacéo, que chega
aos profissionais de toda a area de influéncia da ARS; as reunides formativas promovidas
localmente nas unidades funcionais do ACES, de modo a existir partilha de informacéo,
quer obtida nas pesquisas efetuadas pelos profissionais, quer pelo conhecimento tacito

obtido na experiéncia individual na pratica profissional, entre outras.

Com o contexto mundial pandémico, segundo WANG e WU (2021) citando BURKLE,
as organizagdes de saude estao cada vez mais ameagadas por crises emergentes e globais
de saude, e estdo a enfrentar desafios operacionais cada vez mais graves e complexos. Estes
autores referem ainda que, foram criadas muitas estruturas de gestdo de conhecimento,
de modo a oferecer diretrizes valiosas para ajudar a responder neste panorama, pois para
tomar decisoes estratégicas adequadas, é necessario adquirir rapidamente conhecimentos
criticos; portanto, € essencial desenvolver um conjunto especifico de praticas de gestédo do

conhecimento para lidar com as crises.

As instituicdes de salde em Portugal ndo foram excegéo, e neste ACES, varias
foram as adaptagcées/modificacdes a que as unidades funcionais estiveram sujeitas e com
as quais tiveram que lidar e operacionalizar. WANG e WU (2021), neste artigo, referem que
para enfrentar desafios epidémicos desta natureza, sera necessario utilizar plataformas de
gestdo de conhecimento, de modo a aumentar a preciséo, integridade e confiabilidade, o
que por si pode mitigar o panico e os medos causados pela desinformacéo, permitindo que
0 conhecimento importante seja disseminado, avaliado e continuamente atualizado.

Em Portugal, através dos comunicados da Direcdo Geral de Saude (DGS), a
informacéo foi sendo atualizada diariamente para a populacéo. Foi criada a plataforma Trace
COVID-19, centralizada no acompanhamento da situagdo e dos utentes, onde € possivel
registar e tirar dados dos utentes infetados e dos que se encontram em vigilancia, por
serem contacto de risco. De igual forma, foi efetuada formagao aos profissionais de saude
nas varias areas, nomeadamente na utilizacdo dos equipamentos de protegdo individual
(EPI's), na utilizagédo das plataformas e programas, muitas delas, realizadas online, medida
igualmente referida pelos autores WANG e WU (2021). Estes autores referem ainda, a
importancia da criagcdo de equipas para gestédo de crise, onde devem ser valorizadas, as
reunides de consenso entre especialistas multidisciplinares e interdisciplinares, de modo
a facilitar a formacéo de solugdes e interacdes, criando uma oportunidade de partilha de
conhecimento mutuo.

Temos verificado a ocorréncia destas reunides, quer a nivel nacional, na DGS, quer
a nivel local, onde as varias equipas criadas pela Unidade de Saude Publica do ACES,
foram reforgcadas com profissionais de outras &reas (assistentes sociais, enfermeiros,

fisioterapeutas, higienistas orais, médicos, psicologos, entre outros), que abriram horizontes



na resposta a pandemia, e tornaram possivel uma atuagéo célere, quer em instituicbes

quer individualmente aos utentes.

Apés aanalise dos artigos, concluimos que, a gestdo do conhecimento organizacional,
possibilita aos seus colaboradores, alcangarem respostas rapidas e assertivas, aguando
da necessidade da tomada de decisdes durante pratica clinica. E uma ferramenta de
trabalho muito atil e com um peso preponderante, nas organizagbes de saude. Apesar da
sua reconhecida importéncia, as praticas de gestdo do conhecimento, sdo ainda pouco
consistentes e, na sua maioria, ndo estdo organizadas, nem formalizadas.

No ACES estudado, embora se esteja a caminhar nessa direcéo, ainda existe um
longo caminho a percorrer. Mas os primeiros passos estdo dados, existe um servico de
gestao de informacgé&o que é essencial para o armazenamento e tratamento dos dados
recolhidos, de modo que possam ser utilizados e disseminados. Também € importante,
as instituicbes de saude definirem os seus modelos de gestéo, pois este fator é muito
relevante para a gestdo do conhecimento.

A gestdo do conhecimento transforma-se em recurso estratégico para a vida das
instituicbes de saude e das pessoas que nela trabalham, impulsionada pelas tecnologias
de informagdo e comunicagdo, que sdo uma realidade em constante evolugdo. Se existir
incentivo aos profissionais, com a oferta de oportunidades de crescimento e desenvolvimento,
a instituicdo consegue reter os seus colaboradores, em troca do seu compromisso para
com os objetivos da organizagdo. Sdo os profissionais que fazem as instituicées e é nos
profissionais que reside o principal diferencial competitivo das organizagbes. Constatamos
que, neste ACES, este facto poucas vezes é valorizado, e a experiéncia e opinido dos

profissionais, poucas vezes sdo tidos em consideragéo.

Os atuais modelos de gestdo dos Cuidados de Saude Primarios, com a criagdo
das Unidades de Salude Familiares e das Unidades de Recursos Assistenciais Partilhados,
parecem ser um fator positivo e facilitador, da implementacao da Gestédo do Conhecimento,
através das suas equipas multidisciplinares.
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