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Proposta para Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento
em Entidade Filantrépica: o Caso de uma
Organizagdo Hospitalar

Romua do Douglas Colauto
llIseMariaBeuren

Resumo

O atual ambiente organizacional intensificaaimporténciaem adquirir e gerenciar o conhecimento
humano e o aprendizado interativo continuo. O crescimento daval orizag&o do conhecimento pode
ser considerado inevitével, umavez que o fluxo deinvestimentos em pessoas e a utilizagéo plenada
inteligénciados participantes daempresa di ssemina-se pel 0 mundo e converge paraumaeconomia
baseada no conhecimento. Assim o gerenciamento do conhecimento deve fazer parte das estratégias
das organizacOes. Nessa perspectiva, o trabalho tem por objetivo apresentar uma proposta de
metodol ogiade avaliagdo dagestéo do conhecimento paraumaorganizacdo hospitalar, caracterizada
como entidade filantropica. Propde-se que a alta administragéo faca aligacdo das informactes dos
indicadores com o plangjamento e atomadade deci sOes estratégi cas. Busca-se, inicialmente, evidenciar
0s aspectos caracterizadores das entidades fil antrépicas, os conceitos e as metodol ogias de avaliagdo
dagestdo do conhecimento. A partir disso, sugere-se umametodol ogiade avaliago parao segmento.
Naseqiiéncia, apresenta-se suaaplicacéo em umaentidade. Acredita-se que o trabalho possaservir
de sugestéo, paraque outras organizagdes el aborarem seu préprio model o de avaliagdo dagestdo do
conhecimento.

Palavr as-chaves: gestao do conhecimento; avaliacéo; organizacéo hospital ar.

ABSTRACT

The current organizational environment increasestheimportance of acquiring and managing human
knowledge and of on-going interactive learning. The growth in the value of knowledge may be
considered inevitable, oncetheflow of investment in people and the total use of intelligence by the
membersof an enterprise spread around the world and converge to an economy based on knowledge.
Thus, the management of knowledge should be part of the strategies of companies. Having thisin
mind, this paper aims at presenting a methodology proposal for the evaluation of knowledge
management for a hospital characterized as philanthropic. It proposes that the board should make
the link between information and planning and strategic decision making. The first step is to
attempt to disclose not only the aspects that characterize a philanthropic entity as such, but also
concepts and methodol ogies for the eval uation of knowledge management. Then, amethodol ogy of
evaluation is suggested. After that, the application of the methodology is presented. It isour belief
that thismay work as a suggestion for other organizationsto build their own evaluation modelsfor
the management of knowledge.

K ey wor ds: knowledge management; eval uation; companies hospital.
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CONSIDERAGOES PRELIMINARES

Vive-se num mundo de mudangas politicas, econdmicas e sociais que afetam
as organizagoes e as pessoas. Logo aintensificagdo da necessidade de adquirir e
gerenciar o conhecimento humano e aaprendizagem interativacontinuaé premente
para se adquirir e manter um diferencial competitivo na era da informac&o. As
mudangas ressaltam a crescente importancia que as organizagdes assumem para
asociedade contemporaneae, por conseguinte, paraos homens que aconstituem.

Assumindo este posicionamento, Gongalves (1987) considera as organi zagdes
como unidades sociais ou comunidades humanas intencional mente construidas
para atingir objetivos especificos. A justificativa maior para a existéncia das
organizacdes esta relacionada a concretizacdo das metas ambicionadas pelos
homens, as quais somente sd0 alcancadas mediante a atuagcdo convergente de
certo nimero de participantes. Assim, namedidaem que osindividuos exigem o
of erecimento de novos bens e servigos parasobrevivéncia, confirma-se apremissa
de que uma pessoa ndo pode atingir suas metas individual mente.

No contexto em que as necessidades dos homens séo ilimitadas, os recursos
para satisfazé-las escassos e frente limites da capacidade humana, torna-se
impossivel viver em completo isolamento, sendo este um dos fatores que
impulsionou o surgimento das sociedades. A reuni&o dos homens em sociedade
proporcionou a divisdo do traba ho, a colaboragdo mitua e a especializacdo em
determinadas atividades. Por meio da contingénciadavidaem sociedade surgem
as organizacOes que nela atuam.

N&o obstante, acredita-se que as organizagdes ndo sejam apenas instrumentos
de producdo de bens e servicos, mas o ambiente no qual os homens
contemporaneos estdo inseridos para passar toda a sua vida, representando o
cenario no qual se desvenda o seu destino, e que permite ou nega a possibilidade
de realizarem plenamente as suas ambicles. Por conseguinte, as organizagoes
caracterizam-se como elementos relevantes para o desenvolvimento
socioecondmico de umanagao, ao proporcionarem arealizacdo dos objetivos da
coletividade. Ter um propdésito definido paraas organizacGes, centralizaaatencao
no que é relevante e desenvolve as suas habilidades para atingir seus objetivos.

Nesse conceito de organizacdo enquadram-se as organizacdes do primeiro,
segundo e terceiro setor. Jeremias e Beuren (2000) citando Fernandes (1994)
mencionam que o primeiro setor é composto pelo Estado (publico), o segundo
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pelo mercado (privado) e o terceiro setor ndo é publico e nem privado, mas um
conjunto de organizagdes e iniciativas privadas que visam a producéo de bens e
servicos publicos. Neste Ultimo, enquadram-se as organizagdes prestadoras de
servicos, sejam elas com ou sem finslucrativos.

Falconer (2000) advoga que o terceiro setor, ou das organizacOes sem fins
lucrativos, €, atualmente, um dos temas que mais desperta interesse no meio
académico brasileiro. Este interesse é reflexo de um conjunto de tendéncias
complexas e inter-relacionadas, como: (1) adogdo do discurso da cidadania
empresarial e da responsabilidade socia por parte de empresas privadas; (2)
programas de reforma do Estado que ocorrem no ambito do governo federal,
estadual e municipal, alicergados nos pilares de descentralizac8o politica e
administrativa; e (3) movimento de progressiva democratizacdo da sociedade
brasileira que, aos poucos, deixa paratras a heranca do periodo autoritario.

As organizacdes precisam viabilizar o desenvolvimento de habilidades das
pessoas que as integram, com vistas a alcancarem os objetivos estabel ecidos;
esse proposito, conseqientemente emerge a necessidade da gestédo do
conhecimento. Nessa perspectiva, 0 objetivo deste trabalho é apresentar uma
proposta de metodologia de avaliagdo da gestédo do conhecimento para uma
organizac&o hospitalar, caracterizada como entidade filantrépica.

Ressalta-se que estudos sobre aavaliagdo da gestdo do conhecimento com uso
de indicadores néo financeiros, ainda sdo incipientes no Brasil. Uma abordagem
verossimil é achada em Zucchi (1998), que propde estudar o dimensionamento
da forca do trabalho humano de seis hospitais de Sdo Paulo. Marinho (2001)
comentaque osindicadores de desempenho de recursos humanos desses hospitais
podem e devem ser ampliados com recursos analiticosjadisponiveise utilizados
em larga escala no exterior, masincipientes no Brasil.

Entende-se que a proposta para avaliacgo da gestéo do conhecimento em uma
organizacao hospitalar filantropica, contempla aspectos importantes para
corroborar as pesguisas que buscam materializar os aspectos conceituais dagestdo
do conhecimento, por meio de medidas de desempenho e de eficiéncia capazes
de estabelecer referéncias virtuosas ao processo de gestéo.

ProcepIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento da pesquisa caracterizou-se como estudo exploratério,
com uso de fontes secundérias, com abordagem |6gica dedutiva. Quanto
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aos procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo dos
fenémenos, o estudo se desenvolveu num ambiente que preconizou a
abordagem qualitativa.

Utilizou-se a pesquisa bibliogréfica para a formacéo do marco referencial
tedrico e do estudo de caso centrado em uma Unica organizacdo. A escolha
do sujeito da pesquisafoi intencional em funcéo da acessibilidade aos dados
necessarios, haja visto o exercicio profissional de um dos autores. Como
instrumentos de pesquisa, efetuou-se exame dos registros existentes na
organizacao e entrevistas nao-estruturadas com o Diretor Administrativo da
entidade. Utilizou-se também o conhecimento e a experiéncia acumulada de
um dos autores no exercicio da sua atividade profissional nessa instituicéo
durante vérios anos, como forma de auxiliar a aprofundar o conhecimento
sobre o problema de estudo.

Quanto a organizacdo do conteldo, inicialmente fez-se uma incurso tedrica
nos aspectos caracterizadores das entidades filantrépicas e das organizacdes
hospitalares, dado suas particularidades em termos de ndo obj etivar lucros etratar
davida dos seres humanos, respectivamente. Na sequiéncia, abordou-se a gestéo
do conhecimento, o conhecimento na organizagdo e algumas metodologias de
avaliacdo da gestdo do conhecimento. A seguir, contemplou-se a proposta de
metodologia de avaliacdo da gestdo do conhecimento para uma entidade
filantropicavoltada a érea de satde. Por fim, mostrou-se a aplicacdo da proposta
em umaorganizag&o hospitalar filantropica.

ENTIDADES FILANTROPICAS

Em face das mudancgas econdmicas que afetam o pais, dos esforcos para a
democratizagdo das atividades e do aumento das caréncias sociais, 0 Governo
tem procurado encorgjar o desenvolvimento de organizagGes ndo-governamentais,
sem finalidades [ucrativas, paradesempenharem atividades voltadas ao interesse
publico e social em parceriacom ele. Conseqlientemente, estas organizagdes do
terceiro setor tornam-se, ao longo do tempo, importantes agentes paraamelhoria
da sociedade, da democracia, da estabilidade social, do fortalecimento e
desenvolvimento econdmico na adequac&o do mercado.

As instituices sem finalidades lucrativas merecem lugar de destaque na
atividade socioecondmicado Brasil. Segundo Akselrad (2000), estasinstituicoes,
emborapessoasjuridicasdedireito privado, colaboram de maneiradiretaeefetiva
com 0s poderes publicos, assumindo inimeras tarefas, principal mente voltadas
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as éreas de assisténcia social, salde e educacdo, em parceria ou, até mesmo, em
substitui¢&o ao Estado. Por taisrazdes, no Brasil, tradicional mente, a Constitui¢céo
Federal tem garantido imunidade tributaria as organizagdes, instituicGes ou
entidades sem finalidades|ucrativas, que ocupam atividadesrel evantes nas &reas
socia ou econdmica.

A Lei n. 9.790/99 ou Lei das Oscips institui que podem se qualificar como
Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Publico as pessoasjuridicas de
direito privado, sem finslucrativos, desde que os respectivos objetivos sociais
e normas estatutarias atendam aos requisitos de ndo distribuir, entre os seus
s6cios ou associados, conselheiros, diretores, empregados ou doadores,
eventuais excedentes operacionais, brutos ou liquidos, dividendos, bonificacoes,
participacdes ou parcelas de seu patrimoénio auferido mediante o exercicio de
suas atividades, e que os apliquem integralmente na consecucéo do objeto
social daentidade.

Para caracterizar-se como umaentidade fil antrépi ca beneficente de assisténcia
social, de acordo com o Conselho Naciona de Assisténcia Social, eladeve atuar
no sentido de: (1) proteger afamilia, amaternidade, ainfancia, aadolescénciae
avelhice; (2) amparar criancas e adolescentes carentes; (3) promover acfes de
prevencdo, habilitacdo e reabilitacdo de pessoas portadoras de deficiéncias; (4)
promover, gratuitamente, assisténcia educacional ou de salide; (5) promover a
integracdo ao mercado de trabalho; e (6) promover o atendimento e o
assessoramento aos beneficiariosdalL el OrganicadaAssisténciaSocia eadefesa
e garantia dos seus direitos.

Nota-se que as entidades filantropicas exploram atividades de prestacdo de
servicos, cuja obrigacdo consubstancia-se em oferecer atendimento as éreas de
educacdo, ao adol escente, a0 menor, ao idoso, reabilitacdo ao trabalho e asalide,
de tal sorte que seja absolutamente inconteste e sem finalidade lucrativa a
vinculag&o com aassisténciasocia dacomunidade. Nesse sentido, agestdo dessas
organizacOes exige determinada postura de seus lideres, a qual s6 pode ser
alcancada a partir do real conhecimento das necessidades dos homens e da
acirrada consciéncia da solidariedade social.

Respeitando os requisitos apresentados, as organizacfes hospitalares podem
ser consideradas entidades filantrépicas. Como o foco de andlise esta centrado
em umaorganizacdo com essafinalidade, naseqliénciafaz-se umabreveincursdo
acerca do objeto e objetivo dessas entidades que integram o campo da salide,
para maior clareza das proposi¢oes.
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OBiETO E OBIETIVO DAS ORGANIZAGOES HOSPITALARES

AsorganizagOes hospitalarestém papel preponderante acumprir naconstrucéo
deum mundo novo, devendo, paratanto, também assumir responsabilidades sociais
para com a comunidade. Segundo Campos (1986), as organizacBes modernas
devem preocupar-se e responsabilizar-se pela qualidade de vida, atendendo aos
valores basicos, crencas e objetivos fundamentais que norteiam a época e a
sociedade na qual estéo inseridas.

N&o h& como eximir o hospital da analogia a uma empresa. Este possui 0s
mesmos problemas de receitas e despesas, ordem legal, administrativa, trabal hista,
aémdasisteméticaglobal do empresariado capitalista, ou sgja, buscasobremaneira
amaximizacao do superavit financeiro, indispensavel paraacompanhar aevolucéo
tecnol 6gica médica e ampliar ou manter seu capital estrutural.

De modo genérico, o objeto social daempresahospitalar € fixado com base na
idéia que os membros constitutivos tém sobre o ramo de especializacéo a ser
explorado. Assim, ao se formar umainstituicao filantrépica com afinalidade de
atuar no campo hospitalar, € muito provavel que o objeto social envolvido sgja
proveniente da necessidade que um grupo de pessoas observou como caréncia
de uma comunidade. Portanto, a alusdo é especifica & prestacéo de servigos.

Com relacdo aos objetivos constitutivos das organizagdes hospitalares,
compreendem a captacdo, administracdo e maximizacdo dos recursos, a fim de
oportunizar o continuo atendimento médico. Reportando-se aosaspectosgerenciais
dessas organizagdes enquadradas como entidades beneficentes, além de cuidar
dos aspectos do ambiente interno, devem considerar os elementos estratégicos
norteadores do atual ambiente econdémico. Nesse sentido, assume relevancia a
sua gestéo do conhecimento.

O sucesso daadministragdo hospitalar reside no melhor aproveitamento racional
dos recursos estruturais, humanos e de clientes, requerendo paratal intento, que
cada estratégia operacional seja direcionada no sentido da consecucdo dos
objetivos institucionais da organizagdo. Marinho (2001), ao fazer referéncia a
Mintzberg e Quinn (1996), coloca que os hospitais devem ser tratados como
organizagOes profissionais. Para que essas organizages funcionem bem, tudo
depende da capacitagdo e dos conhecimentos de seus executores. Ele explica
gue, por envolver aspectos subjetivos, osresultados das organizacOes profissionais
ndo sdo facilmente medidos ou padronizados. As dificuldades de mensuracéo
tém sido contornadas, parciamente, paraefeitosgerenciais, usando-seindicadores
de desempenho.
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GesTA0 DO CONHECIMENTO

A intensificacdo do val or do conhecimento humano e daaprendizagem continua
€ premente paraas organizagbes adquirirem e manterem um diferencial competitivo
na era da informacdo. Investir em pessoas e utilizar a inteligéncia plena dos
participantes da empresa melhora a qualidade, eficiéncia, eficacia e amplia a
competitividade.

Termos como a gestdo do conhecimento, capital intelectual, inteligéncia
competitiva sdo caracterizadores danova area de interesse da administragéo das
organizacbes. Emergem como uma conseqliéncia da globalizacéo, evolucéo
tecnoldgica e do desmantelamento da hierarquia empresarial da era industrial,
buscando administrar a utilizagdo, criaco e disseminacéo do conhecimento, a
partir da premissa de gque este se tornou um recurso econdémico proeminente de
grande importancia nas organi zagoes.

A gestdo do conhecimento, vista na perspectiva atual, surgiu na década de
1990, como umapropostade agregar vaor ainformagdo efacilitar o fluxo interativo
em toda corporacdo. Usada adequadamente, €tida como instrumento estratégico
competitivo resistente ao modismo da eficiéncia operacional. Segundo Sveiby
(2000), o tema centra-se em aproveitar recursos existentes na empresa,
proporcionando a seus integrantes empregar as melhores préticas e poupar o
reinvento de processos.

A gestéo do conhecimento esta, conforme Fleury e Fleury (2000), imbricada
nos processos de aprendizagem nas organizagBes, conjugando trés processos.
(1) aquisicéo e desenvolvimento de conhecimentos; (2) disseminacéo; e (3)
construgcdo de memarias em um Unico processo coletivo de elaboracéo das
competéncias necessérias a organizacdo. Teixeira Filho (2000) explicitaque € a
colecdo de processos que governam a criagdo, disseminacéo e utilizacdo do
conhecimento paraatingir plenamente os objetivos. E umanovaconfluénciaentre
Tecnologiada Informac&o e Administracdo, um novo campo entre aestratégia, a
cultura e os sistemas de informac&o da organizacéo.

Pensar em gestdo do conhecimento somente com foco no uso intenso da
tecnologia € um conceito rudimentar, pois atecnol ogiafornece estrutura, porém
néo fornece contelido. Para Sveiby (2000) trata-se de um assunto relacionado a
pessoas. Certamente a tecnologia € um facilitador, mas por si s ndo consegue
extrair informacdes da cabega de um individuo. Nesse sentido, Kotler (1998)
alerta que as empresas véem atecnol ogia como produtora de interminavel fluxo
de oportunidades. Todavialevar vantagem natecnol ogia significapercorrer uma
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linha ténue. Portanto a presenca do ser humano é fundamental a viabilidade e
geracdo de valor nas empresas.

O interesse das organi zagGes no conhecimento, segundo TeixeiraFilho (2000),
se deve, entre outros aspectos, ao fato do conhecimento estar associado a acéo.
O conhecimento é avaliado pelas decisdes que desencadeia. Um melhor
conhecimento pode levar amelhores deci sdes em marketing, vendas, producéo e
distribuicgo.

Com o enfoque da gestdo do conhecimento, as empresas passaram a se
preocupar com seu capital intelectual e com sua inteligéncia competitiva. De
formaque seiniciaum novo processo pararever aorganizacao, suas estratégias,
estruturas e, principa mente, a cultura organizacional. Analogamente, pode-se
ver a gestdo do conhecimento como um processo de Qualidade Total, em que
as organizagdes se preocupam com o conhecimento técito e sua explicitacéo
durante todo o ciclo de negdcios, uma vez que disseminar o conhecimento do
corpo funcional, como sera abordado na seqliéncia, é fato crucial na estratégia
das organizagOes.

A gestdo do conhecimento trata o capital intelectual como um recurso que
deve ser administrado. Em hospitais, em particular, Bansal (2001) colocaqueo
cuidado com os pacientes é melhorado, em raz&o proporcional aos ativos
intelectuai s daorganizac@o. Logo deveriaser possivel capturar as periciastéticas
e experiénciasindividuaisdostrabal hadores para serem refletidas em estratégias,
politicas e préticas em todos os niveis da administracdo do hospital e no
atendimento aos clientes. Ele enfatiza que o recurso intangivel, conhecimento
dos profissionais, pode criar inovagoes radicais na gestédo e na cultura
organizacional.

Beulke e Bertd (2000), reportando-se as organi zacGes hospital ares, comentam
gue o desenvol vimento de model os gerenciais que possi bilitem retorno adequado
sob a 6tica do resultado, associado ao grau de satisfacdo dos clientes, do ponto
de vista do atendimento e a uma estrutura enxuta, constituem o alicerce parao
sucesso dessas organizagoes. Eles relatam ser coerente que as instituicdes de
saude, como qualquer outro empreendimento, para apresentarem uma posi cao
salutar com equilibrio e atualizac8o tecnoldgica, necessitem de resultados
positivos.

Acredita-se que agestéo do conhecimento em institui cbes hospital ares, ao criar
um espectro sinérgico de compartilhamento do conhecimento, efetivamente
beneficiaareducdo do tempo de ciclo dos servigos, diminui os custos, geramais
retorno dos investimentos, melhora a satisfagdo dos pacientes e incentiva o
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aprendizado continuo dos médicos, paramédicos e outros profissionais para a
prestacdo de servicos com mais exceléncia.

O CoNHECIMENTO NA ORGANIZAGAO

Com aénfase navalorizagdo do conhecimento e na aprendizagem, intensifica-
se a emergéncia dos trabalhadores e das empresas em desenvolverem
competéncias para promover e aprimorar suas habilidades, dada a turbuléncia
competitivaque converge adesafios simulténeos e diversificados. Stewart (1998,
p.8) entende que “ 0 conhecimento é mais valioso e poderoso do que 0s recursos
naturais, grandes industrias ou pol pudas contas bancarias”’.

Paraampliar ou manter a competitividade e qualidade, faz-se necessario, tanto
no ambito interno como externo, que as organizagdes usem a inteligéncia e o
conhecimento do corpo funcional . Paraisso necessitam investir em pessoas nelas
inseridas, o0 que pode gerar dispéndios superiores aos investimentos realizados
em ativostangiveis. Esse novo foco deinvestimento é apresentado por Flamholtz
(apud Pacheco, 2001, p. 35), ao comentar:

“a caracteristica distintiva da economia emergente é a énfase crescente no
capital humano — o conhecimento, especializagéo e experiéncias das pessoas—
em vez de no capital fisico. Um dado evidenciado é o custo de se desenvolver
0 capital humano; investimentos significativos exigidos pelos individuos e as
organizagdes que 0s empregam”.

A gestdo do conhecimento nas organizacfes se viabiliza com base em
informagdes. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que ainformagéo proporciona
novo ponto devistaparaainterpretacéo de eventos ou objetos, o quetornavisivel
significados antes invisiveis. Assim, ainformagdo como meio ou material para
extrair e construir o conhecimento, acrescentando algo ou o reestruturando,
constitui um fluxo de mensagens.

Desse modo, o conhecimento, como um conjunto de valores, informagdes de
contexto, criatividade no trabalho e experiéncias acumuladas pelas pessoas, é
criado por esse fluxo de informagBes, ancorado nas crengas e compromissos de
seu detentor. Esta essencial mente relacionado a acdo humana, ou sgja, € sempre
conhecimento com algum fim. Ressalta-se que tanto o conhecimento como a
informacdo, sdo especificos ao contexto e relacionais, na medida em que
dependem dasituagéo, sendo criados de formadinamicanainteracdo social entre
as pessoas.
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A criagdo de conhecimento organizaciona pode ser entendidacomo um processo
gue ampliao conhecimento criado pelosindividuos, cristalizando-os como parte
darede organizacional . Em setratando de umainstitui¢do hospitalar, paraBansal
(2001) o seu maior ativo éformado pel o conjunto de conhecimentos dos médicos,
paramédicos e outros profissionais ndo-médicos que tém contato com o cuidado
dos pacientes. Inclui ainda os funcionarios ligados ao ambiente operaciona e
tecnol 6gico, que déo suporte a elaboracdo de rotinas médicas e administrativas.
Sumariamente, agestdo do conhecimento em hospitai sidentificae monitoraativos
intelectuais, que geram conhecimentos capazes de assegurar alguma vantagem
competitivaparaainstituicao.

Contudo, esse conhecimento so é criado pel osindividuos, cabendo aorganizagdo
proporcionar meios e contextos que possibilitem etornem possivel o aprimoramento
do conhecimento. Em raz&o desses aspectos ndo formais para geragéo de
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.7) propdem distingui-losem té&cito e
explicito:

“a) conhecimento técito - é aguele ndo escrito em lugar algum, como as
habilidades, percepcdes, insight, pal pites, intui¢des e visao de mundo
enraizada nas agOes e nas experiéncias dos individuos. S&o
componentes subjetivos, de dificil visualizagdo e formalizagéo,
transmissdo e compartilhamento; e

b) conhecimento explicito - € aquele registrado, expresso em palavras
ou numeros. S&o componentes objetivos, disponiveis para todas as
pessoas, podendo ser facilmente comunicado e compartilhado sob a
forma de dados brutos como: férmulas cientificas, procedimentos
codificadosou principiosuniversais’.

A gestdo do conhecimento preconi zaas sucessivas passagens do conhecimento
tacito paraexplicito, evice-versa, amedidaque buscatransformar o conhecimento
individual em recursos disponiveis as outras pessoas, por meio da conversdo do
conhecimento técito em palavras ou nimeros possivei s de serem compreendidos.
Assim, durante esse periodo de conversdes, tem-se a disseminacéo e criacdo do
conhecimento organizacional.

O conhecimento na organi zacdo representao manancial natural deinteligéncia
no ambiente empresarial, em que a equipe de traba ho é encarada de formamais
ampla, responsavel, pensante, autbnoma e com acdes de carater decisorio no
compartilhamento de conhecimento, processos, problemas e solucdes. A
capacidade em adquirir e desenvolver o conhecimento € inerente ao ser humano,
eisto diferencia o recurso conhecimento dos demais.

No entanto, o conhecimento precisa ser gerenciado como o0s demais recursos
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paramaximizacdo, tornando-o um importante el emento nabuscade um diferencial
paraaorganizacdo. Nessa perspectivavém surgindo, naliteratura, metodologias
de avaliagdo da gestdo do conhecimento. A seguir, faz-se uma incursdo tedrica
nas mais comumente contempladas na abordagem do tema.

MeTtopoLogiAs DE AVALIAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A proposi¢éo de que ainteligénciahumanae osrecursosintel ectuai s constituem
os ativos mais valiosos e estratégi cos das empresas tem sido amplamente focada
por diversosautores, natentativade compreender suaimportanciaparaaevolucéo
das organizacfes. Propor metodologias para avaliar o valor real das empresas
requer a consideracdo dos ativos intangiveis. Contudo ndo ha ferramentas
unanimes que permitam traduzir obj etivamentetal riqueza. Antunes (2000) enfatiza
ser imprescindivel aos gestores o conhecimento, aidentificacdo e amensuragdo
desses ativos ocultos, paraadministrar sua continuidade e divulgar informactes
mai s proximas darealidade.

Nesse sentido, Sveiby (1998) propde que os ativos invisiveis, no balanco
patrimonial de umaorganizacdo, sejam classificados em grupo detrés elementos:
(1) competéncia do funcionario; (2) estrutura interna; e (3) estrutura externa.
Cada um desses grupos contempla indicadores de Crescimento e Renovagéo,
Eficiénciae Estabilidade. O Quadro 1 descreve osindicadores de avaliacdo para
as trés segmentagdes de ativos intangiveis.

Quadro 1: Monitor de Ativos Intangiveis

Competéncia Estrutura Interna Estrutura Externa

Indicadores de crescimento e | Indicadores de crescimento e Indicadores de crescimento e

renovagao renovagao renovagao
Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia Indicadores de eficiéncia
Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade Indicadores de estabilidade

Fonte: adaptado de Sveiby (1998, p.197).

O modelo recebe 0 nome de Monitor de Ativos Intangiveis. E utilizado pelos
gerentes como indicador de medidas de avaliagéo para fins internos. O gestor
deve selecionar apenas um ou dois indicadores para cada subtitulo do quadro,
pois autilizacéo excessivade indices pode confundir osleitores.

Quanto a finalidade da avaliacéo, Sveiby (1998) relaciona duas prioridades
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principais: (1) apresentacdo externa, em que aempresadescreve, daformamais
precisa possivel, aos clientes, credores, acionistas e outros usuarios, a qualidade
de sua geréncia e a possibilidade de poder tratar um fornecedor ou credor como
confiave's; e(2) avaliacdo interna, funcionando como um sistemade gerenciamento
de informagdes que possibilita a geréncia conhecer profundamente a empresa,
monitorar seu progresso e tomar medidas corretivas. N&o obstante, ele ressalta
gue o interessante é fazer comparacGes com aguns parametros estabel ecidos,
além do acompanhamento em diversos periodos consecutivos:

“uma avaliagdo nada significa se ndo for comparada a algum tipo de
referencial: a uma outra empresa, ao ano anterior ou a um orgamento
[..]. Aoavdiarmosativosintangiveis, devemos, portanto, estar preparados
paradar prosseguimento as avaliactes de modo acobrir, pelo menos, trés
ciclos de avaliagdo, antes de tentar avaliar os resultados. O idea é que
essas avaliacdes sgjam repetidas anualmente” (Sveiby, 1998, p. 196).

Nenhum sistema de avaliacdo sera Util para a tomada de decisdes sem a
possibilidade de comparar os mesmos indicadores com as empresas que operam
em segmentos congéneres ou aos mesmos indicadores de periodos anteriores. A
énfase, por conseguinte, de todo o sistema de avaliacdo deve estar adaptada ao
usuario final, de forma que o gerenciamento das informac@es internas busguem
enfatizar o fluxo, a mudanca e o controle. As apresentagdes externas devem
incluir indicadores-chaves e um texto explicativo, porque ndo é possivel compilar
um balanco patrimonial inteiro que expresse todos os ativosintangiveisem termos
monetérios.

Outra abordagem, mas na mesma linha de raciocinio, proposta por Edvisson e
Malone (1998), sugere que o método mais elementar para entender o capital
intelectual é por meio dalinguagem metaférica, comparando-se a empresa com
umaérvore. Os autores consideram a parte visivel o descrito em organogramas,
relatorios anuais, demonstrativos financeiros e outros documentos; 0 que esta
abaixo dasuperficieterrestre é o capital intelectual, osfatores dinamicos ocultos
gue embasam a empresa visivel. Estes fatores dinamicos ocultos sdo divididos
em dois grupos. Capital Humano e Capital Estrutural.

O Capital Humano é composto por conhecimento, experiéncia, poder de
inovagdo, habilidade dos empregados, cultura e filosofia da empresa, aém da
capacidade dosfuncionérios de combinar conhecimentos e habilidades parainovar
suas funcdes, 0s quais nao podem ser propriedades da empresa. O Capital
Estrutural compreende os equipamentos de informética, softwares, bancos de
dados, patentes, marcas registradas e o restante da capacidade organizacional
gue apdia a produtividade dos empregados e o relacionamento com os clientes,
0S quais sdo propriedades da empresa.
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Com referéncia ao relacionamento com os clientes, os autores créem ser
prudente desdobra-lo para a categoria Capital de Clientes, pois denota maior
importanciadaempresa. Desse modo, o Capital de Clientes contemplao valor do
relacionamento com osclientes, que, emborasoe estranho, sempre esteve presente
de forma oculta no goodwill, obtido mediante a subtracdo do valor de mercado
daempresa, quando negociada por um val or superior ao contébil, com o valor das
patentes e os direitos autorais.

Juntasessasnovasformasde avaliago do capitdl, paraEdvinsson eMalone (1998),
captam uma empresa em movimento, amedida que transformam suas habilidades e
seus conheci mentos em competitividade eriqueza. Por conseguinte, osautores, como
pioneiros na formalizagdo de instrumentos para avaliacdo do capita intelectual,
aplicaram sua metodologia na companhia sueca de seguros e servigos financeiros
Skandia, denominando o instrumento proposto de Navegador Skandia, o qual utiliza
indicadores para cinco areas distintas de focos, representadas na Figura 1.

Figura 1: Navegador Skandia

NAVEGADOR SKANDIA
FOCO FINANCEIRO .
HISTORICO
FOCO FOfo FOCO
NO NO
CLIENTE HUMANO PROCESSO HOJE
FOCO NA RENOVACAO E DESENVOLVIMENTO AMANHA
AMBIENTE OPERACIONAL

Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.60).

Dentro de cada foco foram estabel ecidos indicadores que permitem avaliar o
desempenho, sendo que a combinagédo dos cinco focos acaba em relatérios
diferentes e dindmicos. Os focos utilizados na representacéo do Navegador séo
areas nas quais uma empresa direciona sua atencdo. Desses focos origina-se 0
valor do capital intelectual no &mbito de seu ambiente.

Por fim, como umaoutraformade avaliar o capital intelectual, Stewart (1998)
segmenta sua metodologia em quatro grupos. (1) medidas do todo; (2) medidas
do capital humano; (3) medidas do capital estrutural; e (4) medidas do capital de
clientes, recebendo o nome de Navegador do Capital Intelectual. Vale ressaltar
gue suas aplicagOes resultam em uma alternativa para visualizar, de forma
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simultanea, diversas dimensdes do capital intelectual e que poderiam atuar como
um facilitador na geréncia dos ativos do conhecimento.

A Figura2ilustrao navegador do capital intelectual proposto por Stewart (1998)
aumaempresaficticia, utilizando umamedidageral denominadade Raz&o Valor
de Mercado/Valor Contéabil, e trés indicadores para cada um dos itens do capital
humano, estrutural edo cliente.

Figura 2: Navegador do Capital Intelectual

RAZAO VALORDE
MERCADO/VALOR
CONTABIL

Indice de rotatividade

de trabalhad ores do

conhecimento MEDIDAS
DE CAPITAL

HUMANO

Venda de novos

produtos como %

do total de vendas

indice de retencdo

MEDIDAS DE de clientes

CAPITAL DO
CLIENTE

Valorda
marca

Atitudedos

Satisfago i
funcionérios

do cliente

Custo de substituicio
de banco de dados

Razdo vendas/custos de
vendas, gerais &

adm inistrativos GIYO‘S de
capital

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Fonte: Stewart (1997, p. 219).

O navegador apresenta escal as nos €iX0s sem se preocupar em demonstrar
valores. Caso se referisse a uma empresa real, definiriam as escalas de
maneira que as metas fossem al ocadas as extremidades, onde o eixo cruza
o circulo. Tragando a posic¢éo em cada escala e ligando os pontos, obtém-se
um poligono, mostrando no interior os resultados atuais e na parte externa o
gue se desgja.

Com base nastrés metodol ogi as evidenciadas e consideradas as parti cul ari dades
de uma organizagdo hospitalar, enquadrada como filantropica, elaborou-se uma
proposta de metodol ogia de avaliacéo da gestéo do conhecimento.

MetoboLoGIA DE AVALIAGAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO PARA
UMA ENTIDADE FILANTROPICA VOLTADA PARA A AREA DE SAUDE

A metodologia de avaliacdo que se propde para 0s ativos intangiveis ndo
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objetivacontemplar um quadro completo de medidas eindicadores pesguisados,
gue poderiam ser aplicaveis ao segmento hospitalar, pois um sistema de
avaliagdo com essaamplitude parece ser impossivel estratégica, metodol 6gica
e financeiramente, no momento. Busca-se uma linguagem diferente, usada
para elaborar um relatério dinamico, destinado ao publico que ultrapassa as
fronteiras dadiretoria, cujafinalidade é proporcionar algunsindicadores para
gue os gestores de entidades filantropicas voltadas para a area de salde,
particularmente uma organizagdo hospitalar, possam comegar a avaliar sua
organizagéo.

Nessa perspectiva, qual quer instrumento de avaliacéo élimitado pelo principio
da incerteza: todos dependem do observador. Portanto em face da real
impossi bilidade de se elaborar um model o de divulgacdo e avaliacdo dagestéo do
conhecimento verdadeiramente universal, que abargque todas as organizacoes, a
metodol ogia proposta, preferencialmente, deve servir como um referencial apartir
da qual se possa trabalhar para criar um formato que melhor convenha a cada
ingtituicao.

A proposta é denominada de Monitor da Gestdo do Conhecimento, fruto da
reflex8o tedrica e comparacdo dos model os apresentados por Stewart (1997),
Edvinsson e Malone (1998) e Sveiby (1998). O Monitor da Gestéo do
Conhecimento é composto por trés capitais: capital humano; capital estrutural; e
capital de clientes. Esses devem ser monitorados e gerenciados para a efetiva
administragdo da organizag&o que atua no segmento hospitalar.

O capita humano refere-se a competéncia dos profissionais, do pessoal de
suporte e dos auténomos contratados no setor de salide. Entende-se por
profissionaistodas as pessoas que produzem, planejam, processam e apresentam
produtos ou soluces, as quais estao diretamente envolvidas no trabalho com o
cliente, como, por exemplo, os médicos, psicol ogos, assistentes sociais, dentistas,
terapeutas ocupacionais, enfermeiros, farmacéuticos e nutricionistas. O pessoal
de suporte compreende os funciondrios que trabal ham nos setores de contabilidade,
controladoria, financeiro, administracéo, higiene e sasneamento, nutricdo edietética,
motoristas e outros, e que contribuem de forma direta com a estrutura interna.
Os autbnomos contratados englobam os especialistas externos envolvidos na
instituicdo, como os médicos plantonistas temporérios, advogados, consultores,
auditoresindependentes.

De forma genérica, o capital humano é composto por toda capacidade,
habilidade e experiéncia individual dos profissionais, pessoal de suporte e
auténomos contratados, cujo principal objetivo é o atendimento aosclientesea
mel horiada prestacdo dos servigos. O capital humano envolve o conhecimento
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tacito — pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
compartilhado.

Com relacdo ao capital estrutural, representa o fluxo de conhecimento dentro
daorganizagdo. Pode ser definido como o conjunto de sistemas administrativos,
conceitos organi zacionais, model 0s, rotinas, marcas, imagens daempresa, patentes,
softwares, invencdes, banco de dados, publicacfes, enfim, todaainfra-estrutura
necessaria para fazer uma empresa funcionar. O capital estrutural servindo de
suporte ao capital humano é o Unico dos capitais do Monitor da Gestdo do
Conhecimento que pertence a organizacéo como um todo. Por isso, seu valor
pode ser calculado com maior precisao.

O capital declientesinclui marcaseimagens, além de representar o fluxo externo
de conhecimento nasrelaces com os clientes. E o valor do relacionamento com os
clientes. A Figura 3 elucida o grupo de indicadores para os capitais da gestéo do
conhecimento, que se acredita ser aplicavel aumaingtituicéo hospitaar.

Figura 3: Indicadores para os Capitais da Gestdo do Conhecimento

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUTURAL

CAPITAL DE CLIENTE

Indicadores de
crescimento e renovagao

Indicadores de crescimento
e renovacio

Indicadores de crescimento
€ renovacio

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de estabilidade

Indicadores de estabilidade

Indicadores de estabilidade

Os indicadores para a avaliagdo e gerenciamento do capital humano buscam
conhecer 0s requisitos essenciais para a contratacao de funcionérios; os
investimentos destinados a qualificacdo profissional por meio de treinamentos e
cursos; a motivagdo para execucdo melhorada de suas atribuicoes; e as
recompensas pela dedicacdo a empresa. Objetivamente, avaliam a satisfacdo e
retencdo dos funciondrios.

Nesse sentido, os indicadores de crescimento e renovacdo propdem verificar:
tempo de profissdo, nivel de escolaridade, custo de treinamento e educacdo per
capita, rotatividade da competéncia, tempo de treinamento no ano. Ja os
indicadores paraverificacdo daeficiénciado capital humano propdem acompanhar:
proporcao de profissionaisnaempresae as habilidades dosfuncionariosval orizadas
pelosclientes. Por fim, osindicadores paramensuracéo daestabilidade do capital
humano buscam analisar: média etéaria, tempo de servico e taxa de rotatividade
defuncionérios.
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Tais indicadores possibilitam um avanco no processo de se avaliar o capital
humano da organizagdo sob a 6tica do crescimento e renovacéo, eficiéncia e
estabilidade. Segundo Edvinsson e Mal one (1998), umaempresasem adimensdo
do fator humano bem sucedido, fara com que as demais atividades de criacéo
de valor ndo déem certo, independentemente do nivel de sofisticacao
tecnol ogica.

Com referéncia ao capital estrutural, acredita-se ser possivel analisar o
crescimento e a renovagdo a partir das verificagfes: investimento na estrutura
interna, investimentos em sistemas de processamento de informagces, sugestdes
feitas versus sugestdes implementadas. No que concerne aos indicadores para
verificar a eficiéncia do capital estrutural, sugere-se: proporcéo de pessoa de
suporte, pacientes atendidos por pessoal de suporte e conhecimento dosfuncionérios
em informatica. Para acompanhar a estabilidade do capital estrutural, sugere-se
os seguintesindicadores: idade daorganizagao, rotatividade do pessoal de suporte
e taxa de novatos.

Osindicadores parao crescimento e renovagdo do capital de clientefornecem
0S seguintes par@metros. nimero de clientes e superavit por cliente. A eficiéncia
do capital de clientes pode ser avaliada por meio da aplicagéo dos seguintes
indicadores: indice de clientes satisfeitos e receita anual por clientes. Por fim,
os indicadores para mensuracéo da estabilidade do capital de cliente buscam
analisar: estrutura etéria e freqiéncia de retornos para continuagéo do
tratamento.

A maior parte dosindicadores listados paraamensuracéo do capital de cliente
esta baseada em fluxos de conhecimento, em substitui¢ao as medidas financeiras
usadas nos demaisindicadores. Podem ser adotados, principal mente, parafinsde
tomada de decisdes estratégicas pelos diretores de empresas hospitalares. Uma
vez abordadaaproposta de avaliacéo agestdo do conhecimento, a etapa seguinte
consiste na sua aplicagdo em uma organizagdo hospitalar.

APLICACAO DA PROPOSTA EM UMA ORGANIZAGAO HOSPITALAR
FILANTROPICA

Inicialmente, faz-se uma breve apresentacdo da organizacdo hospitalar que
serviu de suporte para aplicacdo do monitor para avaliacdo da gestédo do
conhecimento. Na sequiéncia, apresenta-se 0 modelo do monitor da gestéo do
conhecimento, com os respectivosindicadoresdo capital humano, capital estrutural
e capital de cliente.
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Constituida em 1978, cuja denominagdo ndo se declina por razdes diversas, €
umaentidadefilantropi ca, especiaizadano tratamento psiquiétrico edeal coolismo.
Possui 10.000 m? de &rea construida, 140 funcionérios nas areas de medicina
psiquiétrica, medicina clinica, odontologia, psicologia, terapia ocupacional,
farmacologia, administracdo, higiene e saneamento, nutricéo e dietética e
manutenc¢éo do patriménio fisico. Mantida exclusivamente com recursos
provenientes do Sistema Unico de Satide (SUS), possui capacidade para
atendimento a 300 pacientes por dia em regime de internamento, além de servir
de hospital-escola paravérias universidades circunvizinhas.

Parailustrar o monitor da gestdo do conhecimento da organizac&o hospitalar,
apresenta-se suaaplicacao, conforme evidenciado no Quadro 2, aqual contempla
aavaliacdo do desempenho dos ativosintangivei s com base nos dados fornecidos
pelainstituicéo referentes ao ano de 2001.

O monitor da gestédo do conhecimento configura-se com um formato de
apresentacdo dos indicadores relevantes que auxiliam na mensuracdo do capital
intangivel das empresas hospitalares. Ressalta-se que a existéncia de varias
medidas ndo-financeiras possiveis de serem adaptadas ao monitor proposto, pode
levar a organizagdo a utilizar um nimero excessivo de indices, superlotando e
confundindo osinstrumentosgerenciais.

Cabe as organi zagBes sel ecionarem os que mais lhes convenham paracadaum
dos subtitulos do monitor e acompanhé-| os periodi camente. Assim, aescolhados
indi cadores depende da estratégiada organizagdo, os quais podem ser utilizados,
sobretudo, para 0 acompanhamento de uma estratégia orientada para o
conhecimento.

Por fim, recomenda-seintegrar o monitor dagestdo do conhecimento ao sistema
de gerenciamento deinformagdes das organi zages hospital ares, complementando-
oscom relatorios analiticos parafacilitar o entendimento e esclarecer os aspectos
subjetivos.
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Quadro 2: Monitor da Gestao do Conhecimento

CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUTURAL DE CLIENTE
Crescimento e Renovacio Crescimento e Renovacéio Crescimento e Renovacio
Tempo de profissdo 16 anos }::/:;tlal*l(]g;lto na estrutura 0,20% Hl;r)nero de clientes 9360
(1) 23% | Investimento em sistema de 0.50%
Nivel de escolaridade (1) (2) 45% | processamento de ’ Superdvit por cliente | R$ 7,47
(3) 23% | informagdes (9)
Custo de treinamento e 8.57 Sugestdes feitas versus 87%
Educacio per capita o sugestoes implementadas (10)
RotativiAda(-le da 15.6%
competéncia (2)
Tempo de treinamento 25 dias
no ano (3)
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia
Propor¢ao de profissionais 67% Proporgdo de pessoal de 33% Indice de clientes 36 %
‘0 . . ‘0
na empresa (4) suporte satisfeitos (13)
Habl'lldz}df:s dos . (1) 42% Pacientes atendidos por 203 Receita anual por RS
funcionarios valorizadas (2) 22% 1
pelos clientes (5) () 36% pessoal de suporte cliente 256,41
Conhecimento dos
funciondrios em informatica | 9,33%
Estabilidade Estabilidade Estabilidade
Media etaria (6) 34 anos |Idade da organizacdo 23 Estrutura etdria (14)
anos 12 anos
Freqiiéncia de
Tempo de servigo (7) 8 anos i(;tz?t??f f)e do pessoal de 6,52% Z?;S:S;(Efg: do 83%
tratamento (15)
Taxa de_ rot/aFlwdade 8,57% Taxa de novatos 7,85%
de funciondrios

Notas:

(1) Onivel deescolaridaderefere-se: (1) primeiro grau, (2) segundo grau e (3) terceiro grau.

(2) Rotatividade da competéncia: esta relacionada ao percentual de substituicéo dos profissionais
do hospital.

(3) Tempo de treinamento: médias de dias anual que os funcionérios dedicaram a aperfeicoamento
profissional.

(4) Proporcao de profissionais naempresa: obtido em relagéo ao total de funciondrios do hospital.
(5) Habilidades dos funcionarios valorizadas pelos clientes: analisado a partir de uma pesquisa
direcionada, questionado-se (1) agilidade nas ocorréncias com pacientes, (2) conhecimento das
normas do hospital, (3) cordialidade e paciénciatrato com os clientes.

(6) Médiaetéria: idade médiados funcionarios.

(7) Tempo de servico: nimero de anos de dedicagcdo aempresa.

(8) Investimento na estrutural interna: percentual da receita total destinado a novas métodos ou
sistemas, banco de dados, manuais, padroes de qualidade, propagandas, design.

(9) Investimento em sistema de processamento de informaces: percentual sobre areceitatotal.
(10) Sugest6es feitas versus sugestdes implementadas: proporcao de sugestfes dos funcionérios e
clientesimplantadas.

(11) Rotatividade do pessoal de suporte: proporgéo de substituicdo em relagdo ao total defuncionarios.
(12) Ndmero declientes: refere-se ao niimero de clientes atendidos no ano —internamento e consultas.
(13) Numero de clientes satisfeitos: apurado por meio de pesquisadirecionadaafamiliaeao cliente/
paciente.

(14) Estrutura etéria: indica a média de anos que o cliente freqlienta o hospital para consultas e
internamentos.

(15) Frequénciade retornos paracontinuidade do tratamento: com base no nimero total declientes.
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ConNsIDERAGCOES FINAIS

A gestéo do conhecimento estavinculadaaadministragdo, utilizagdo, criacéo e
disseminacdo dainformagao paraatingir os objetivos daorganizagdo, isto €, esté
imbricadanos processos de aprendi zagem organi zacional . Dessaforma, aesséncia
da gestéo do conhecimento se encontra em torno das sucessivas transposi coes
de conhecimentos tacitos a uma forma explicita, o que, via de regra, depende
exclusivamente do interesse das pessoas que o0s detém, e se prontificarem a
repassar esse conhecimento as demais pessoas.

Tém-se como conceitual mente aceito, que o conhecimento humano tornou-se
um recurso econdmico proeminente e estratégico na era da informacado, dado a
agregacdo de valor as empresas. Portanto, consta como o bem mais valioso e
poderoso, até mesmo Ssuperior aos proprios recursos naturais ou todos os bens
fisicos que as organizac6es possuem registrados em seus ativos.

Dadas as particularidades dos ativos intangiveis, caracterizam-se como
investimentosdedificil avaliagdo, constituindo-se um desafio atribuir-lhesval ores
monetarios. Os indicadores apresentados pelos autores pesquisados sao
essencia mente ndo-financeiros e alicer¢cados nos conceitos de organizagdes do
conhecimento. A falta de uma estrutura tedrica coerente aos setores emergentes
€ uma caracteristica da atualidade. Assim a maior dificuldade n&o reside em
criar-se medidas intangiveis, mas, aparentemente, em interpreta-las. Os
indicadores, de maneirageral, tentam identificar como as agdes empregadas nas
empresasinfluenciam o valor dos ativos, umavez que o valor de mercado deuma
empresa € constituido tanto pelo patriménio visivel, quanto por seus ativos
intangiveis. Em uma organizagao filantropica hospitalar osindicadores avaliam
as acbes implementadas pela gestdo quanto a capacitacdo das pessoas € a
adequacdo do ambiente fisico que melhor d&o suporte ao atendimento médico
aos clientes.

A partir dapropostade avaliagcéo dagestdo do conhecimento elaborada, acredita-
se ser possivel acompanhar o capital humano, o capital estrutural € o capital de
clientes, sob aéticado crescimento erenovacao, eficiénciae estabilidade. Embora
apropostanado contempletodos osindicadores possiveisparase avaliar osativos
intangiveis de uma entidade filantropica, pois um sistema desse porte parece ser
exaustivo e comprometedor darelacéo custo-beneficio dainformacéo, apresenta
sugestdes, a partir das quais podem-se criar indicadores de acordo com as
necessidades e possibilidades de acompanhamento e comparagdes ao longo do
tempo em cada organizagéo hospitalar.

182 RAC, v. 7, n. 4, Out./Dez. 2003



Proposta para Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento em Entidade Filantrépica

Acredita-se que a medida que as pessoas interagem em seus ambientes, elas
absorvem informag0es, as transformam em conhecimento e agem com base
nessa combinagdo de conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas,
buscando identificar asinformag®es como instrumento decisivo paraaavancar
0 sucesso organizacional e criar diferenciais competitivos que sustentem sua
permanénciano mercado. Com o monitoramento das agdes e estratégias, pode-
se agregar maior valor a estrutura interna da organizacéo hospitalar e,
conseguentemente, aos clientes, que cada vez mais desejam exceléncia no

atendimento médico.
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