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RESUMO: Este artigo propde uma reflex3o critica sobre a crescente necessidade de inovacio
no contexto das Organizagdes Sociais de Satdde (OSS), destacando a relevincia da gestdo do
conhecimento como catalisadora de transformacées institucionais e humanas. A investigacio
concentra-se na analise de um programa interno voltado ao desenvolvimento de competéncias
nos diversos niveis hierdrquicos da organizagio, com énfase em sua capacidade de fomentar
inovagdo disruptiva. Adotou-se uma abordagem metodolégica mista, com procedimentos
quantitativos e qualitativos aplicados em uma OSS com unidade de satde situada na regido
Norte do Brasil. Os achados evidenciam que a iniciativa contribui significativamente para o
fortalecimento das capacidades estratégicas, estimula a participagio ativa do corpo funcional e
consolida uma cultura organizacional orientada a aprendizagem continua e a inovagdo. Dessa
forma, conclui-se que a articulagio entre gestio do conhecimento e inovagdo disruptiva
configura-se como uma estratégia promissora para modernizagio institucional, agregando valor
ao servigo publico de satide e posicionando as OSS como agentes de transformacio diante dos
desafios contemporineos da gestio em satde.
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ABSTRACT: This article presents a critical reflection on the growing demand for innovation
within the context of Social Health Organizations (OSS), emphasizing the strategic role of
knowledge management as a catalyst for institutional and human transformation. The study
focuses on the evaluation of an internal development program aimed at enhancing
competencies across various organizational levels, with particular attention to its capacity to
foster disruptive innovation. A mixed-methods approach was employed, combining
quantitative and qualitative techniques in a case study conducted at an OSS operating a
healthcare unit in Northern Brazil. The findings indicate that the program significantly
strengthens strategic capabilities, promotes active staff engagement, and reinforces an
organizational culture rooted in continuous learning and innovation. These results support the
conclusion that integrating knowledge management with disruptive innovation represents a
promising strategy for institutional modernization, adding value to public healthcare services
and positioning OSS as agents of change in response to contemporary challenges in health
management.

Keywords: Knowledge management. Disruptive innovation. Social health organizations.

RESUMEN: Este articulo presenta una reflexién critica sobre la creciente demanda de
innovacién en el contexto de las Organizaciones Sociales de Salud (OSS), destacando el papel
estratégico de la gestién del conocimiento como catalizador de transformaciones institucionales
y humanas. El estudio se centra en la evaluacién de un programa interno orientado al desarrollo
de competencias en los distintos niveles jerdrquicos de la organizacidn, con especial énfasis en
su capacidad para promover la innovacién disruptiva. Se adopté un enfoque metodolégico
mixto, combinando técnicas cuantitativas y cualitativas en un estudio de caso realizado en una
OSS con unidad de salud ubicada en la regién Norte de Brasil. Los hallazgos indican que el
programa fortalece significativamente las capacidades estratégicas, fomenta la participacién
activa del personal y consolida una cultura organizacional basada en el aprendizaje continuo y
la innovacién. Los resultados permiten concluir que la integracién entre la gestién del
conocimiento y la innovacién disruptiva constituye una estrategia prometedora para la
modernizacién institucional, aportando valor al servicio publico de salud y posicionando a las
OSS como agentes de cambio frente a los desafios contempordneos de la gestién sanitaria.

Palabras clave: Gestién del conocimiento. Innovacién disruptiva. Organizaciones sociales de

salud.
INTRODUCAO

O setor da satide piiblica no Brasil, especialmente no que tange as Organizag¢des Sociais
de Satde (OSS), enfrenta desafios crescentes de gestdo, inovagio e sustentabilidade. Tais
institui¢des, responsiveis por gerir unidades do Sistema Unico de Satide (SUS) em parceria
com o Estado, operam sob forte pressdo por resultados assistenciais e administrativos, em um
ambiente caracterizado por escassez de recursos, complexidade normativa e crescente demanda
populacional. Nesse contexto, a capacidade de promover mudangas organizacionais profundas
torna-se um diferencial estratégico. A inovagio disruptiva, entendida como aquela que rompe

com modelos tradicionais e introduz solu¢des radicalmente distintas, aliada a gestio do
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conhecimento (GC), emerge como caminho promissor para potencializar transformacdes
sustentaveis.

A GC, por sua vez, estrutura-se como uma prética intencional de captura, disseminacio
e aplicagdo de saberes ticitos e explicitos, promovendo o aprendizado organizacional continuo
e a tomada de decisio baseada em evidéncias. Sua integracio com modelos de inovagio,
especialmente em ambientes complexos como o da satde pﬁblica, permite n3o apenas melhorias
incrementais, mas também rupturas estratégicas nos processos organizacionais.

Este artigo tem como objetivo investigar se o programa de desenvolvimento
organizacional, implementado em uma OSS com unidade de satide na regiio norte do Brasil,
configura-se como um instrumento eficaz de inovacgio disruptiva, alicercado na gestio do
conhecimento. Com base em uma abordagem metodolégica mista, exploram-se percepcdes em
todos os niveis hierdrquicos sobre as transformacgdes organizacionais ocorridas a partir da
implementacio do programa. O estudo contribui para o avango da literatura sobre GC e
inovagdo na sadde publica, propondo reflexdes priticas e tedricas para o aprimoramento da
gestdo institucional.

A gestio do conhecimento (GC) é compreendida como um conjunto de préticas e
processos voltados a criagdo, sistematizacdo, disseminagio e aplicagdo do saber organizacional
para fins estratégicos (Nonaka e Takeuchi, 2019). Considera-se que o conhecimento, enquanto
ativo intangivel, deve ser tratado como recurso fundamental para inovacdo, produtividade e
sustentabilidade institucional. Alavi e Leidner (2001) destacam que a GC integra pessoas,
processos e tecnologia para gerar valor organizacional, especialmente em contextos que
demandam aprendizagem continua e tomada de decisdo baseada em evidéncias.

No setor da satde, a GC tem sido progressivamente reconhecida como instrumento de
aprimoramento dos servigos assistenciais e administrativos. Conforme Moraes, et al. (2023),
organizagdes que adotam préticas sisteméticas de gestdo do conhecimento tendem a obter
melhores resultados em indicadores de qualidade, eficiéncia e inovacdo. Esse processo inclui
desde o mapeamento de saberes ticitos até o uso de plataformas digitais e comunidades de
prética, promovendo ambientes colaborativos e inteligéncia organizacional.

A inovagio disruptiva, inicialmente proposta por Christensen (1997), refere-se a
introducdo de produtos, servicos ou modelos de negécios que transformam mercados existentes

ou os criam, deslocando praticas tradicionais. Diferentemente da inovagio incremental, que
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aprimora processos j4 existentes, a disrup¢io rompe paradigmas e exige reconfiguragdes
profundas nas estruturas, culturas e estratégias institucionais (Christensen, et al., 2015).

No contexto da saide ptblica, essa abordagem ganha relevincia diante da necessidade
de superar modelos operacionais historicamente engessados e centrados em rotinas
burocriticas. Segundo Canto, et al. (2018), a inovagdo disruptiva aplicada & gestdo publica
demanda a criagdo de um ecossistema organizacional que valorize o risco, o aprendizado e a
experimentacdo controlada. Tais caracteristicas sdo especialmente desafiadoras em institui¢des
que operam sob forte regulagio e com recursos limitados, como é o caso das OSS.

A integracio entre gestio do conhecimento (GC) e inovacio disruptiva nas
Organizagdes Sociais de Satide (OSS) se apresenta como uma estratégia transformadora, capaz
de superar limitacSes operacionais e promover novos paradigmas de gestdo. Segundo Mota, et
al. (2023), a GC fornece a base estrutural para processos inovadores ao organizar, disseminar e
aplicar o conhecimento de forma sistemitica, enquanto a inovacio disruptiva atua como
catalisadora de mudancgas significativas no desempenho organizacional.

Essa integracdo é particularmente relevante em ambientes de alta complexidade, como
os servigos de satde, nos quais a capacidade de adaptacio, resposta ripida e decisdes baseadas
em conhecimento sio essenciais (Moraes, et al., 2023). Deste modo, priticas maduras de GC
tendem a apresentar melhores resultados em inovagio, qualidade assistencial e eficiéncia no uso
de recursos publicos.

A cultura organizacional exerce papel fundamental na efetividade da GC e na
viabilidade da inovagdo disruptiva. Em institui¢des com estruturas hierdrquicas rigidas, baixa
confianga interpessoal e resisténcia 3 mudanga, a circulagio do conhecimento é limitada,
comprometendo os esfor¢os inovadores (Mota, et al., 2023). Por outro lado, ambientes que
valorizam o didlogo, a aprendizagem e o protagonismo favorecem a consolidagio de priticas
inovadoras sustentdveis.

A lideranca ¢é apontada como elemento central nesse processo. Liderancas
transformacionais e colaborativas estimulam o engajamento das equipes, criam espacos de
escuta e aprendizagem, e atuam como mediadoras entre os saberes ticitos e a agdo estratégica
(Kimble, 2022). O desenvolvimento de competéncias, por sua vez, é o elo entre a estratégia
institucional e o desempenho individual e coletivo.

A gestdo por competéncias permite alinhamento entre missio, metas e capacidades

humanas, contribuindo diretamente para a maturidade da GC e para o florescimento da
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inovagdo (Dutra, 2001). Competéncias como lideranca, trabalho em equipe, comunicacio eficaz
e flexibilidade sdo essenciais para o exercicio eficiente da gestdo publica (Soto-Schulz et al.,
2025). Esses elementos permitem alinhar missdo, metas e capacidades humanas, contribuindo

diretamente para a maturidade da gestio do conhecimento e o florescimento da inovagao.

METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, de abordagem mista (qualitativa
e quantitativa), com delineamento descritivo e exploratério, estruturada sob o método de estudo
de caso tnico. A investigacdo foi orientada pelo paradigma pragmitico, que reconhece a
validade do uso combinado de métodos para captar a complexidade do fenémeno em anilise
(Creswell e Plano Clark, 2018).

O campo empirico foi uma Organizagdo Social de Satdde (OSS) responsivel pela gestio
de unidades ptiblicas de satide em parceria com o Sistema Unico de Satde (SUS) com unidade
de satide localizada na regido norte do Brasil. O objeto de anilise foi o programa estratégico
implantado, voltado ao desenvolvimento humano e institucional, implementado com foco em
liderancas estratégicas, gestores titicos e equipes operacionais.

A populacio da pesquisa foi composta por 61 participantes, distribuidos entre os
diferentes niveis hierdrquicos da organizacdo: 10 diretores, 10 gestores e 41 colaboradores de
distintas 4reas. A selecdo foi intencional, considerando a representatividade funcional e o
envolvimento direto dos participantes com o programa analisado, o que possibilitou a
abordagem da totalidade do corpo funcional da unidade. A pesquisa seguiu rigorosamente os
principios éticos para estudos com seres humanos, sendo previamente submetida e aprovada
pelo Comité de Etica em Pesquisa, em conformidade com a Resolugio n2 466/12 do Conselho
Nacional de Satide. Todos os participantes foram devidamente informados sobre os objetivos e
procedimentos do estudo, tendo assinado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), assegurando o respeito a autonomia, a confidencialidade das informacgdes e a
voluntariedade da participacdo, conforme as diretrizes éticas nacionais e internacionais
aplicéveis.

Os dados foram coletados por meio de dois instrumentos principais: (1) questionario
semiestruturado com escala Likert de 5 pontos, aplicado aos 61 participantes, e (2) entrevistas
semiestruturadas abertas com os 10 diretores e 10 gestores. O questiondrio abordou dimensdes

como percep¢io sobre o programa, cultura organizacional, competéncias e inovacdo. As
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entrevistas aprofundaram os efeitos do programa na pritica gestora e nos resultados
organizacionais.

Os dados quantitativos foram analisados com apoio dos softwares Excel e SPSS,
utilizando estatistica descritiva e anilise de frequéncia para interpretacio das respostas. J4 os
dados qualitativos foram tratados pela técnica de Anélise de Contetido, conforme Bardin (2016),
considerando categorias emergentes das falas e sua relagio com os objetivos do estudo. As
anélises foram trianguladas para cruzamento das percepcdes entre os diferentes niveis
organizacionais.

O questionério foi submetido a um pré-teste com uma pequena amostra de colaboradores
da OSS, o que permitiu ajustes na redagio das questdes. A confiabilidade interna foi verificada
por meio do coeficiente alfa de Cronbach, que apresentou valor satisfatério acima de 0,80. A
triangulagio de métodos, fontes e niveis hierdrquicos contribuiu para ampliar a validade do

estudo e assegurar a robustez analitica dos resultados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A anilise dos dados revelou que o programa impactou positivamente diversos aspectos
da dinimica organizacional da OSS estudada. Os dados quantitativos evidenciaram elevado
indice de concordincia dos participantes quanto i contribui¢io do programa para o
desenvolvimento de competéncias, melhoria da comunica¢do, estimulo & inovacio e
alinhamento entre estratégia e operagio.

A anilise dos dados revelou percepcdes amplamente favordveis em relacdo ao impacto
do programa investigado sobre diferentes dimensdes da gestdo organizacional. De modo geral,
os participantes indicaram avancgos significativos na constru¢io de uma cultura institucional
mais colaborativa, orientada a resultados e permeada por priticas de valorizagio do
conhecimento. Observou-se, ainda, a ampliagdo da percepcdo de lideranca estratégica e de um
ambiente organizacional mais sauddvel e participativo, aspectos especialmente destacados tanto
por gestores quanto por colaboradores da linha operacional. Os diretores, por sua vez,
enfatizaram a contribui¢io do programa para o fortalecimento de competéncias relacionadas a
gestdo por indicadores, a integracio intersetorial e A consolida¢do de priticas inovadoras no
cotidiano da organizagio. Esses achados sugerem que o programa analisado favoreceu o

desenvolvimento de um ambiente propicio a inovagio, 4 aprendizagem continua e ao
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protagonismo nos diferentes niveis hierdrquicos, promovendo sinergia entre gestio do
conhecimento e desempenho institucional.

A andlise das entrevistas com diretores e gestores evidenciou mudangas significativas
na postura das liderangas. As falas apontaram para maior senso de responsabilidade,
descentraliza¢do de decisdes, estimulo 4 criatividade das equipes e valoriza¢io do conhecimento
tacito.

A triangulagio entre os dados dos trés niveis hierdrquicos permitiu identificar
congruéncia nas percepgdes sobre o impacto do programa. Diretores enfatizaram o ganho
estratégico e a visibilidade institucional; gestores destacaram o fortalecimento de competéncias
e melhoria da gestdo de processos; colaboradores reconheceram avangos na comunicagio,
clareza de papéis e valorizagio profissional. Esse alinhamento indica maturidade na
implementagio da GC e consolidagio de uma cultura de inovacao.

Os achados corroboram estudos de Moraes, et al. (2023), que destacam a GC como
mediadora entre desempenho institucional e inovagio. Também reforcam o papel da cultura
organizacional como facilitadora da mudanga, conforme apontado por Mota, et al. (2023). A
articulagio entre GC, lideranca colaborativa e desenvolvimento de competéncias mostrou-se
eficaz para promover disrupgio positiva no modelo de gestdo.

A partir da anilise integrada dos dados, observou-se que o programa influenciou
diretamente a formulag¢io de novas priticas de gestio em &4reas como recursos humanos,
educagio permanente e gestdo de processos. Diretores relataram a incorporac¢io de ferramentas
de mapeamento de competéncias, planejamento estratégico participativo e redesenho de fluxos
de trabalho. Esse movimento foi impulsionado pela internalizacdo de conceitos-chave da gestio
do conhecimento, como aprendizagem organizacional, compartilhamento de saberes e
valorizacdo do capital intelectual.

Além disso, os gestores passaram a adotar métricas mais amplas de avaliagio de
desempenho, integrando aspectos comportamentais, técnicos e colaborativos. Esse
realinhamento organizacional reflete a capacidade do programa de gerar valor estratégico a
partir da mobilizacio do conhecimento t4cito e da inovagdo incremental e disruptiva.

Outro aspecto relevante identificado nas entrevistas foi a melhora significativa na
percepcdo de pertencimento e valorizacdo profissional por parte dos colaboradores. Relatos
apontaram que o programa rompeu com a légica verticalizada da gestdo, promovendo maior

horizontalidade na comunicagio e protagonismo das equipes nos processos decisérios. Essa
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mudanca é coerente com as proposicdes de Kimble (2022), que destaca o papel do ambiente
psicossocial como determinante para a eficicia das estratégias de GC.

O estimulo ao didlogo entre diferentes setores da organizacdo fortaleceu redes de
colaboracdo e aprendizado, evidenciando a importincia da lideranca facilitadora e da cultura
organizacional orientada a inovagio. Esse cendrio contribuiu para a diminuicio de conflitos
internos, aumento do engajamento e elevagio da confianca institucional, com reflexos diretos
nos indicadores assistenciais.

Do ponto de vista da gestdo publica, os resultados deste estudo apontam para a
viabilidade de implementacio de modelos hibridos de inovagio, nos quais a gestio do
conhecimento desempenha fun¢io estruturante para promover rupturas sustentdveis. Em um
sistema como o SUS, frequentemente pressionado por crises financeiras e operacionais, a GC
oferece uma alternativa de baixo custo e alto impacto para promover eficiéncia e inovagio com
base no saber institucional ji disponivel.

Os achados desta pesquisa reforcam que, mesmo em contextos adversos, é possivel
fomentar a disrupgio positiva desde que existam intencionalidade estratégica, liderancas
engajadas e politicas institucionais voltadas a aprendizagem. Tais evidéncias contribuem para
ampliar o debate sobre inovac¢io na gestio publica da saiide e oferecem caminhos praticos para
outras OSS em busca de exceléncia operacional e institucional.

Além das abordagens classicas, autores contemporineos vém ampliando a compreensio
sobre a GC e sua aplicagdo estratégica. A gestio do conhecimento deve ser vista como eixo
estruturante para a inovacdo organizacional, sobretudo em setores complexos e de missdo
ptblica como a sadde. Em ambientes de alta rotatividade e pressio assistencial, como os
hospitais puablicos, a sistematizagdo do conhecimento é essencial para a continuidade dos
servigos e a seguranca do paciente.

A literatura especializada reconhece que a gestdo do conhecimento, quando
sistematizada, desempenha papel estratégico na consolidagio de ambientes inovadores,
especialmente em contextos hospitalares com alta rotatividade e pressdo assistencial. Nessas
condigdes, a formalizagio de processos de aprendizagem e a valorizag¢do do conhecimento técito
contribuem para a continuidade dos servigos e a seguranca do paciente (Kimble, 2022).

Por outro lado, Stoumpos et al. (2024) enfatizam a importincia das tecnologias digitais
na viabilizagcio em larga escala da gestdo do conhecimento em satde. Esses autores destacam

que plataformas integradas de dados e sistemas de apoio 4 decisio atuam como poderosos
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mecanismos para capturar, armazenar e aplicar conhecimento estratégico, favorecendo tanto a
melhoria de processos quanto a inovacdo disruptiva.

Na perspectiva da inovacdo, observou-se que a adogdo de estratégias disruptivas em
servicos putblicos requer mais do que a simples implementagio de tecnologias: é preciso
redesenhar profundamente a cultura institucional. Isso envolve criar espagos institucionais que
permitam a experimentacdo controlada, promover tolerincia ao erro construtivo e reconhecer
solu¢Bes desenvolvidas internamente pelas equipes. Estudos sobre laboratérios de inovagido e
programas-piloto no setor ptblico corroboram essa abordagem, apontando para a importincia
de modelos que valorizem a autonomia, o aprendizado continuo e a gestdo de riscos como pilares
fundamentais para viabilizar transformacdes sistémicas nos ambientes publicos.

Essas evidéncias reforcam que a integracio entre GC e inovacdo disruptiva requer o
reposicionamento estratégico das liderangas, bem como o desenvolvimento de um arcabouco
normativo e operacional capaz de sustentar as mudangas. Para tanto, é fundamental considerar

~ A s . ~
a gestio por competéncias como mediadora do processo de transformacio, como destacam

Dutra (2001) e Bresciani, et al. (2018).

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo evidenciou que a integracdo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e inovagio
disruptiva constitui uma estratégia promissora para o fortalecimento institucional das
Organizacdes Sociais de Satdde (OSS). A experiéncia analisada por meio do programa interno
de desenvolvimento de competéncias implementado demonstrou potencial para promover
transformacdes significativas na cultura organizacional, impulsionar o desenvolvimento de
competéncias estratégicas e fomentar praticas colaborativas e inovadoras em diferentes niveis
hierdrquicos.

Os resultados indicam que a GC, quando articulada a processos formativos e alinhada
aos objetivos institucionais, atua como catalisadora de disrup¢des positivas, capazes de romper
com paradigmas tradicionais e estimular ambientes de aprendizagem continua. A triangulagio
dos dados reforcou a centralidade da lideranga participativa e da valorizagio do conhecimento
ticito como elementos estruturantes da transformacio organizacional.

As evidéncias empiricas obtidas nesta investigagdo trazem importantes implica¢Ges para
o campo das politicas ptblicas em satide, especialmente no que se refere a gestdo por OSS. A

consolidacdo de préticas sistematicas de GC mostrou-se fundamental tanto para a promogio da
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inovacio organizacional quanto para o fortalecimento do desempenho institucional e da
satisfacdo dos profissionais envolvidos.

No plano prético, os achados deste estudo oferecem subsidios relevantes para a
formulacio de programas de formacdo continuada e para a constru¢io de uma cultura
organizacional orientada a valoriza¢io do conhecimento, 4 autonomia das equipes e ao
protagonismo coletivo. A experiéncia vivenciada nesta OSS pode ser compreendida como um
modelo replicdvel, capaz de inspirar outras institui¢des publicas que buscam aperfeicoar sua
governanca e capacidade de inovacio.

Além disso, os dados reforcam a urgéncia da implementacio de politicas institucionais
que estimulem a adogdo de estratégias de GC nas organizacdes publicas de satde, garantindo a
sistematizacdo de saberes, a preservacio da meméria organizacional e o fortalecimento da
inovacdo. Tais a¢Ges estdo em consonincia com os principios do Sistema Unico de Satde (SUS)
— como a integralidade, a equidade e a participagdo social —, bem como com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), notadamente o ODS 3 (Satide e bem-estar), o ODS 4
(Educacio de qualidade) e 0 ODS 16 (Instituigdes eficazes e inclusivas).

Investir em GC, portanto, significa também investir na melhoria continua dos servigos
ptblicos de satde, na construcio de ambientes laborais mais colaborativos e eficientes e na
preparagdo institucional frente aos desafios da transformacio digital e das mudangas sociais
contemporineas.

Como limitacdo deste estudo, reconhece-se o recorte em uma tnica OSS, o que pode
restringir a generalizacio dos resultados. Recomenda-se, portanto, a realizacdo de pesquisas
comparativas em diferentes regides e modelos de gestio, bem como o aprofundamento de
anélises longitudinais que permitam compreender os efeitos do programa ao longo do tempo.

Conclui-se que a GC aplicada i satdde publica possui elevado potencial transformador,
desde que reconhecida como eixo estratégico. Este artigo contribui para a literatura ao
apresentar evidéncias praticas de que a inovagio disruptiva no setor publico é vidvel, desde que
sustentada pela valorizagio, sistematizagio e compartilhamento do conhecimento como ativo

essencial para a sustentabilidade institucional.
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