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Conclusao

No presente trabalho, buscou-se avaliar como a Gestdo do Conhecimento
poderia contribuir para 0 bom desempenho das Auditorias Internas das Agéncias
Reguladoras Federais. Para tanto, diversos aspectos foram levantados por meio de
entrevistas junto aos auditores desses o6rgdos, e consolidados em quatro
dimensdes: Conversdéo do Conhecimento, Aprendizado Organizacional,
Disseminacédo e Retencdao de Conhecimentos, e, ainda, Tecnologia da Informacéo,
consolidadas a seguir. Em cada parte serdo apresentadas sugestdes de ferramentas

gue o autor considera adequadas para a dimensao correspondente.

5.1.
Conversao do conhecimento e ferramentas

Na esfera das organizacbes privadas, a vantagem competitiva, que €
alcancada pela inovacdo e pelo conhecimento, se traduz em lucro e
posicionamento estratégico. Na esfera publica, entretanto, a inovacdo e o
conhecimento destinam-se ao alcance da efetividade de suas politicas publicas e
consequente aprovacdo popular. Contudo, para se atingir a esse nivel de
efetividade, é preciso que o conhecimento atue como um combustivel, facilitando
e acelerando a tomada de decisdes e, ainda, que ofereca as op¢des mais acuradas
para 0 agente decisor. Assim, a conversédo do conhecimento deve ser vista como
um instrumento para trilhar a construcdo de uma base de conhecimento crivel e 0
mais proxima da realidade e da sua aplicacdo nas entidades.

Nesse diapasdo, ao se observar a atuagéo das Auditorias Internas, verificou-
se que o 6rgdo de controle contribui para a ocorréncia de conversao do
conhecimento nas areas auditadas nos modos Externalizacdo e Combinacao,

culminando no aprimoramento do acervo de conhecimento da entidade.
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Na Externalizacdo, a primeira questdo que se destaca € a atuacdo das
auditorias em promover a institucionalizacdo de um conhecimento tacito que se
encontrava latente ou oculto na entidade, ou, ainda que praticado, se encontrava
em desconformidade com as regras vigentes.

N&o obstante essa competéncia, que € um aspecto extremamente positivo,
vislumbra-se que as entidades devem envidar esforgos para criar mecanismos ou
promover dindmicas que facilitem a captura do conhecimento técito dos
servidores, assumindo essa pratica de forma sistematica, tornando eventual a
atuacdo das Auditorias nessa tarefa.

A falta de comunicacdo pode ser um indicador de que os servidores ndo
tenham acesso ou meios para expressar suas ideias. Mais do que isso, pode ocorrer
ainda que lhe faltem incentivos ou que existam outras razdes inibidoras desse
processo de transmissdo do conhecimento, tais como inexisténcia de ferramentas
de TI, falta de incentivos para expor ideias e conhecimentos, ou inexisténcia de
uma cultura voltada para o dialogo interno, entre outros. Assim, esses elementos
devem ser suplantados pela implantacdo de instrumentos adequados que visem
estruturar o ambiente com ferramentas e promover um clima que favoreca a troca
de conhecimentos.

Contudo, considerando que a Externalizacdo advém da interacdo entre
pessoas, provocada pelo diadlogo ou reflexdo coletiva, as praticas mais indicadas
para fomento desse modo de conversdo sdo as dinamicas ligadas a gestdo por
pessoas, segundo a abordagem de Sveiby (1998).

A titulo de exemplo, uma das principais seriam as “comunidades de
praticas™ que podem ser formais ou informais, virtuais ou presenciais, ou, ainda,
com pessoas internas ou externas a organizacdo. Embora boa parte das Auditorias
Internas ja praticasse, ou tem a intencdo, € preciso sistematizéa-las primando pela
sua periodica execucdo. O mesmo se aplica ao mentoring.

Outro aspecto fundamental esté relacionado aos mecanismos de incentivos,
evidentemente por meio de status, prestigio, ou outras formas ndo financeiras. A
seguranga para transmitir o que sabem, sem o comum receio de perda de poder,
estd intimamente ligada as formas de incentivo.

Cabe frisar que, seguindo os conselhos de Guimaraes, Lamas e Boscolo
(2007), ndo se trata de gerar uma “receita de bolo” para implantacdo da GC,

apenas sugestdes que devem ser analisadas dentro do contexto organizacional.
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Em relagio ao modo de conversdo do conhecimento Combinagéo,
considerando que a atividade da Auditoria Interna requer o intensivo uso de
conhecimento explicito recomenda-se ferramentas ligadas a gestdo da informacao,
segundo a abordagem de Sveiby (1998), especialmente a gestdo eletrbnica de
documentos (GED) se apresenta como uma importante alternativa para apoio,
especialmente se permitir a criagdo de documentos que registrem achados ou
relatorios intermediarios ou finais e, ainda, que possam ser associados entre si,
criando assim uma rede de documentos relacionados. Cabe apontar que esta
ferramenta deve ser aplicada em toda a entidade, pois ndo faz sentido implanta-la
somente no setor.

Em ambos os casos, Externalizacdo e Combinacdo, pode-se concluir que as
Auditorias Internas atuam em consonancia com a assertiva de Probst et al. (2002),
onde “o0 objetivo fundamental da gestdo do conhecimento estd em garantir que o
conhecimento existente na organizacdo seja aplicado de modo produtivo em seu

proprio beneficio (...)”.

5.2.
Aprendizado organizacional e ferramentas

Conforme ja mencionado, Argyris e Schon (1996) postularam que o
Aprendizado Organizacional é um processo de deteccdo e correcdo de erros. Dito
isso, verifica-se uma nitida semelhanca desse processo de aprendizado com a
forma de atuacdo das Auditorias Internas, conforme demonstrada na Figura 7.

Contudo, nesse contexto, convém destacar que o setor de controle interno
atua como agente identificador do erro nesse processo de Aprendizado
Organizacional, quando néo é percebido pela propria area.

Além disso, outra curiosidade esta no fato de que a analise da pertinéncia do
erro ndo ser livre iniciativa da area, de sua propria vontade, mas sim compulsoria,
ja que ela deve se manifestar corrigindo o erro, quando concordar com a
recomendacéo, ou justificando por escrito, em caso de discordancia. Neste ultimo
caso, as Auditorias Internas, por sua vez, devem refletir sobre as justificativas
apresentadas e, reconhecendo que a recomendagdo foi inadequada, promover
ajustes em seus procedimentos, o que também configura um Aprendizado

Organizacional.
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Por conseguinte, percebe-se que, por um lado, a Auditoria Interna contribui
para que o Aprendizado Organizacional ocorra; por outro, a materializacdo do
aprendizado se d& mediante o aprimoramento dos controles internos da entidade,
promovendo uma reflexdo coletiva acerca do tema envolvido, certificando que o
6rgdo de controle atingiu seu objetivo. Assim, hd um beneficio matuo entre o
setor de controle e a GC.

Essa atividade, a avaliacdo das “consequéncias”, termo utilizado no modelo
de Argyris e Schon (1978), requer analise de muitos conhecimentos, sendo
desejavel, por exemplo, acesso a melhores praticas, licdes aprendidas, mapas de

conhecimento, mapas de processos, memaria organizacional, entre outras.

5.3.
Disseminacdao e retencédo de conhecimentos e ferramentas

“Se 0 conhecimento ndo for absorvido, ele ndo tera sido transferido. A mera
disponibilizacdo do conhecimento ndo € transferéncia. Mesmo a transmissao e a
absorcdo, juntas, ndo tém valor til se 0 novo conhecimento ndo levar a algumas
mudancas de comportamento ou do desenvolvimento de alguma ideia nova que
leve a um novo comportamento”. (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 123).

Da afirmacdo acima, percebemos a complexidade que envolve a
transferéncia do conhecimento. A tecnologia da informacdo pode contribuir com
ferramentas que facilitem sobremaneira o acesso, a velocidade, a integracdo, a
extragdo de dados, entre outras facilidades. Mas, somente internalizagdo do
conhecimento pelos individuos € que o ciclo se completa.

Nesse sentido, diversas dindmicas em gestdo de pessoal e gestdo da
informagdo devem ser colocadas a disposicdo dos individuos para que haja a
disseminacdo, transferéncia e, por ultimo, a retengdo do conhecimento.

Diante da caréncia de mao de obra em alguns 6rgédos de controle, agravada
pelo tempo sem concursos publicos, bem como pela dificuldade de atrair
servidores, internamente e externamente, a capacitacdo de servidores passou a ser
algo crucial para retencdo do conhecimento. Nesse contexto, 0 modo de conversao
do conhecimento tacito para tacito — Socializacdo — tem maior valor para os
auditores, considerando a abrangéncia de conhecimentos técnicos requeridos e,
principalmente, devido a necessidade de equilibrio, visdo e bom senso adquiridos

com a experiéncia de alguns anos.
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Entre as ferramentas, destacamos as praticas de mentoring, que tém se
mostrado bem eficientes na disseminacdo das informagc6es. Ao mesmo tempo, 0
benchmarking entre os érgdos de controle podera trazer insights e boas praticas
para dentro da entidade. A pratica de narrativas também pode ser utilizada como
forma de aprendizado e registro de situagfes complexas.

As comunidades de pratica possuem uma caracteristica peculiar, pois o
trabalho € verdadeiramente em grupo, conferindo maior legitimidade as decisdes
ou conclus@es. Stewart (1998, p. 86) assevera que “as comunidades de praticas
sdo as oficinas do capital humano, o lugar onde as coisas acontecem. Ninguém as
possui. O trabalho que realizam é de propriedade do grupo”.

Outro instrumento de disseminacdo e retencdo do conhecimento sdo 0s
manuais e checklist, que devem ser mantidos atualizados, conforme foi verificado

atualmente nos 6rgdos de controle.

5.4.
Tecnologia da informacéao e ferramentas

Embora sejam notaveis as vantagens e os resultados alcancados com o
desenvolvimento dos Sistemas Estruturantes, melhorias ainda sdo necessarias,
sobretudo no que se refere a interface e o apoio e atendimento as idiossincrasias
de cada entidade.

Sabe-se, todavia, que esses sistemas estdo continuo aprimoramento e, assim,
tem-se uma oportunidade de contribuir com sugest@es, dialogando e solicitando a
implantacio de melhorias junto aos gestores desses sistemas. E preciso, também,
talvez com a ajuda da Controladoria Geral da Unido (GCU), 6rgao central de
controle interno, incorporar consultas padronizadas, parametrizadas e de uso
comum, nos processos de trabalho de cada Auditoria Interna, como forma de
suplantar as dificuldades que alguns Orgdos possuem no que se refere ao
conhecimento e uso dessas ferramentas.

Uma das questdes que merece destaque é em relacdo as diferencas nas
estruturas e recursos entre as Auditorias Internas. Nessa questdo, a GCU poderia
articular junto as liderancas das Agéncias Reguladoras no sentido de tentar
estruturar os Orgdos de controle com um padrdo minimo de quantidades de

servidores e também municia-los com sistemas de apoio.
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As diferengas estruturais encontradas entre os 6rgdos de controle interno das
Agéncias Reguladoras Federais permitem a categorizacdo desses O0rgaos em trés

estagios: precario, razoavel e 6timo, conforme Quadro 3.

Agéncia . Infraestrutura e sistemas Quantidade de
Reguladora Auditor * recursos humanos

Agéncia 1 Auditor 1 Razoavel Razoavel
Agéncia 2 Auditor 2 Precario Precario
Agéncia 3 Auditor 3 Otimo Otimo
Agéncia 4 Auditor 4 Razodvel Razodvel
Agéncia 5 Auditor 5 Otimo Razoavel
Agéncia 6 Auditor 6 Razodvel Precdrio
Agéncia 7 Auditor 7 Razoavel Razoavel
Agéncia 8 Auditor 8 Otima Razoavel

* segundo o autor

Quadro 3 — Diferengas estruturais entre as Auditorias Internas
Fonte: elaboracdo propria

Em termos de praticas a serem sugeridas, 0 GED se apresenta como uma das
solucdes mais apropriadas para o setor e também para a entidade, conforme ja
descrito no item 5.1.

No que se refere as fontes de informacdes, vale lembrar que, em geral, as
organizacOes utilizam prioritariamente suas proprias bases de dados, conforme
demonstrou a pesquisa da E-Consulting (2004). No entanto, devido ao poder de
policia conferido as Agéncias Reguladoras, significativa parcela das informagdes
utilizadas na regulacdo € oriunda das proprias empresas reguladas, o que
caracteriza um risco de informacéo.

Em todo caso, constata-se a necessidade de gerenciamento desse
conhecimento, seja para organizar o acervo existente, ou seja, para validar ou

enriquecer as informagdes existentes.
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Neste caso, 0 uso do cruzamento de bases de dados parece ser uma pratica
apropriada. E uma ferramenta muito Gtil para construir novas informagoes,
realizar conferéncias ou até enriquecer bancos de dados. Contudo, embora se
tenha verificado que a Agéncia_3 domine essa técnica, cabe apontar que ndo é
necessario que o setor de Auditoria a execute, mas sim entenda seus fundamentos
e formas de aplicacdo, para orientar a area de T para sua execucao.

Por fim, no que tange a solucbes de tecnologia da informacdo constata-se
que, por melhor que seja uma determinada ferramenta, nenhuma delas sozinha
poderd resolver todos os problemas de uma organizagdo. A solucdo robusta e
sustentavel vira justamente da reunido e conjugacdo de varias ferramentas,
harmonicamente integradas aos processos e politicas e, principalmente, contando
com o envolvimento das pessoas, favorecendo a criagdo, compartilhamento e a

aplicacdo de seus conhecimentos.

5.5.
Integracao das ferramentas

Resumidamente, a atividade de auditar uma area consiste em: levantar
informacdes, aprender sobre o processo de trabalho, analisar e emitir uma opinido
expressa em relatério.

Entre essas atividades, o aprendizado se apresenta como uma das mais
criticas, ja que o auditor precisa estudar e aprender rapidamente sobre um
processo de trabalho desconhecido ou pouco familiar, o que ocorre com muita
frequiéncia em razdo da abrangéncia de atuacdo do 6rgédo de controle que alcanca
todas as areas da entidade.

E possivel perceber que a efetividade e a velocidade desse aprendizado
dependerdo em grande medida da interacdo dos auditores com 0s gestores da area,
bem como da completude e da qualidade do conhecimento explicito. O primeiro
elemento, contudo, consiste de dindmicas entre pessoas, envolvendo transmissao
de conhecimento tacito que € de dificil sistematizacéo e, por isso, ndo é facilmente

manipulada ou apoiada por sistemas ou ferramentas.
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O segundo elemento — conhecimento explicito — que € de facil transmissédo e
manipulacdo, em geral ja se encontra estruturado em banco de dados ou
documentado nas respectivas areas. Porém, apesar da facilidade de transmissédo e
de gerenciamento pelos gestores que se tem nesse tipo de conhecimento, com
muita freqiiéncia esse conhecimento se encontra disperso e, em alguns casos, de
dificil acesso, dificultando o seu uso.

Assim, como forma de tornar mais eficiente e acelerar a tarefa de
levantamento de informacdes e aprendizado, sugere-se o desenvolvimento de um
aplicativo, doravante chamado de Processos de Trabalho Integrado ao
Conhecimento, que contivesse 0s seguintes elementos ou requisitos: fluxograma
do processo de trabalho; rapido acesso as informacdes; organizacéo, clareza, boa
disposicdo e qualidade da apresentagédo; qualidade de estudos e documentos
explicativos, bem como dos dados e informagdes; intuitivo acesso aos sistemas
corporativos; bons manuais; existéncia de depoimentos em video ou outras midias
de melhores préticas e licbes aprendidas; etc., além das interrelacGes entre essas
informacdes e conhecimentos.

O aplicativo, portanto, integraria informagfes de diversas naturezas, sejam
elas estruturadas ou ndo estruturadas, com as principais informacbes dos
macroprocessos mais relevantes da Agéncia, tal como uma biblioteca, tornando
facil e célere o seu acesso.

Assim, a ferramenta a ser desenvolvida ou adquirida teria 0s seguintes
objetos, dispostos na Figura 10 e detalhados a seguir:

e Fluxograma do processo de trabalho — contendo a representacdo grafica

do processo de trabalho, onde cada etapa (caixa) é também um link, que
permite o0 seu detalhamento, grafico ou descritivo, aprofundando o
conhecimento sobre 0 processo;

e Estrutura da area responsavel — com dados funcionais dos servidores e
seus lideres, gestor responsavel pelo processo, local de trabalho,
telefones e e-mails, entre outras informacgdes;

e Descrigédo do processo — descrigdo do processo com as principais etapas e
funcdes, objetivos, entradas e saidas, etc.;

o Legislacdo pertinente — todo o arcabougo legal relacionado ao processo
de trabalho;
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Sistemas e indicadores — informagOes acerca de todos os sistemas que
contém dados e indicadores afins ao processo de trabalho, com links
(atalho) para acesso rapido;

Principais produtos — principais relatérios ou documentos cujas
informacges foram extraidas desse macroprocesso;

Relatorios e Notas Técnicas — sdo documentos cujo conteldo consiste em
rico conhecimento explicito, produzido por servidores com expertise no
macro-processo em questao;

Links correlatos — qualquer associacdo com outros sitios internos ou
externos;

Busca por palavra-chave - ferramenta para localizacdo de dados,
informacdes ou conhecimento;

Fale com o gestor — canal de comunicacao do usuario com o gestor para
solucdo de duvidas, criticas e proposicdo de melhorias;

Video ou gravacao de voz — com depoimentos em geral, boas praticas ou
licbes aprendidas, ou instrugOes de servigos, ou outras informagdes que
agreguem conhecimento ou que facilitem o entendimento do processo.
Vale notar que esse item pode ser utilizado para capturar, reter e

disseminar parte do conhecimento tacito de servidores experientes;

Estrutura da area Processo de Trabalho Busca por
responsavel palavra-chave
v
Descricdo do Videos e
processo depoimentos
V.
Legislacdo Links
pertinente correlatos
Relatorios e Sistemas e Principais Fale com o
Notas Técnicas indicadores produtos Gestor

Figura 10 — Gestéo Integrada de Processos e Conteddos,
Fonte: elaborada pelo autor.
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O uso de imagens para apresentar o fluxo do trabalho facilitaria e aceleraria
0 entendimento do processo de trabalho pelo usuario. Existem pessoas que séo
mais sensiveis a imagens, graficos e metaforas, enquanto que outras preferem
buscar significado na expressao textual. Contudo, € possivel supor que a reuniao
de vérios estimulos num mesmo ambiente, exerca maior influéncia na transmisséo
do conhecimento tacito ou explicito, acelerando a assimilacdo e aprendizado,
abrangendo ambos os perfis de usuarios. Além disso, a interface amigavel e a
facilidade de navegacdo despertam a curiosidade dos usuérios estimulando o
questionamento, a pesquisa e a cognicao, em uma prazerosa essa tarefa.

Cabe apontar possiveis aplicacbes dessa ferramenta nas Ageéncias
Reguladoras além dessa para a auditoria, tais como: ambientacdo de novos
servidores apresentando os principais macroprocessos da Agéncia; transparéncia;
canal de comunicagdo entre servidores e gestores para ddvidas e sugestoes;
autodesenvolvimento permanente dos servidores, estando disponivel em qualquer
area e a qualquer instante; possibilidade de uso, quando couber, para publico
externo para esclarecer processos complexos; possibilidade (desejavel) de
associacao com o workflow do processo de trabalho; interligacdo com glossarios e
com documentos inseridos presentes na Gestdo Eletronica de Documentos;
retroalimentacdo, permitindo o registro de novos conhecimentos, documentos,
legislacdo, seu aprimoramento e, quando couber, eliminando conhecimento sem
valor, entre outras aplicagdes.

E oportuno mencionar que tal ferramenta foi desenvolvida pela Agéncia_2 e
integrada ao sistema corporativo. Porém, ndo houve interesse dos gestores em

introduzir as informac6es de seus processos de trabalho nessa ferramenta.

5.6.
Relagdes entre as dimensdes

Como instrumento de anélise e compreensdo das alternativas em que as
Auditorias Internas podem ser mais bem assistidas pela Gestdo do Conhecimento,
é importante conhecer as relac@es e quais sao as mutuas influencias entre o 6rgéao
de controle e as dimensdes estudadas. Esse pequeno modelo, ainda incompleto,
pois ndo contempla a cultura organizacional, demonstra as relagdes entre as

dimensGes apresentadas neste Capitulo.
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¢ Relacéo da Auditoria Interna com a Conversédo do Conhecimento

As Auditorias Internas tém a incumbéncia de avaliar os controles internos,
identificando ndo conformidades ou processos que necessitam de melhorias para,
em seguida, apresenta-los as areas, sugerindo correcdes ou ajustes.

Consequentemente, esse setor imprime alguma influéncia na conversao do
conhecimento quando este se torna explicito, abrangendo, entdo, os modos
Externalizagdo e Combinagdo. No primeiro exemplo, converte-se um
conhecimento oculto ou ndo descoberto em conhecimento explicito. No segundo,
tem-se um conhecimento incompleto ou parcial para o contexto, que necessita ser
combinado com outros para ter melhor utilidade.

Em ambos os casos, porém, percebe-se que o conhecimento encontrava-se
indisponivel para uso ou aplicacdo imediata, precisando ser descoberto,
combinado, aprimorado ou convertido. Desta maneira, a atuacdo do 6rgdo de
controle promove a conversdo de um “conhecimento ndo disponivel” em
“conhecimento refinado”, conferindo utilidade para as areas envolvidas, seja pela

externalizacdo ou pela combinacao.

¢ Relagdo da Auditoria Interna com o Aprendizado Organizacional

A relacdo do Aprendizado Organizacional com o 6rgdo de controle ocorre
de maneira bem natural, pois, curiosamente, suas atividades se encaixam
perfeitamente, havendo mutuo beneficio. Essa relacdo pode ser visualizada na
Figura 7, onde se destaca a similaridade do modelo proposto por Argyris e Schon
(1996) com os procedimentos do setor na atividade de auditar.

N&o obstante, existe um pequeno diferencial, uma caracteristica marcante,
que reside no agente identificador do erro — desempenhado pela prépria auditoria.
Isso sugere que o setor contribuiu com o processo de Aprendizado Organizacional
a partir da identificacdo do erro e o encaminhamento de recomendacdes para a
area de interesse.

Além disso, em ato continuo, observa-se que a acdo do setor de controle
dispara 0 processo de andlise de pertinéncia pelo auditado, ou seja, ocorre a
reflexdo, mas ndo por iniciativa da area, mas sim de forma compulséria, em razédo

dos tramites processuais.
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e Relacdo da Auditoria com a Disseminacdo e Retencdo do
Conhecimento

Inicialmente, cabe apontar para o fato de que ndo existe um fluxo Unico de
dados, de informacdes ou de conhecimentos entre as Auditorias Internas e o
ambiente de Disseminacdo e Retencdo de Conhecimentos. Tudo que se faz, em
algum grau ou intensidade, contribui tanto para a disseminagdo quanto para a
retencdo do conhecimento.

Por outro lado, analogamente, todas as acOGes das Auditorias Internas e
também da entidade tem como fonte os conhecimentos disseminados, ou que
estédo presentes nas mentes dos servidores ou explicitamente em base os dados ou
outros meios. Assim, a Disseminacéo e a Retengdo do Conhecimento devem ser
entendidas como parte do ambiente do 6rgao de controle e da prépria entidade.
Por esta razdo, nesse modelo, as auditorias encontram-se inseridas nesse ambiente,
interagindo com ele constantemente em todas as dire¢6es. Em paralelo, situam-se
“abracadas” pela tecnologia da informacgdo, pois, em grande parte, dependem
delas para ocorrer ou se propagar.

Porém, a disseminacao e a retencdo de conhecimentos indiscriminadamente
podem n3o ser tdo efetivas. E preciso gerenciar essas atividades, minimizando as
perdas de conhecimento verificado nas Agéncias Reguladoras, conforme relatado,
e acelerando o aprendizado de auditores. Assim, é imperativo que as Auditorias
Internas, assim como a propria entidade, criem mecanismos de disseminacdo e
retencdo de conhecimentos.

Hé& grande interacdo dessa dimensdo com a tecnologia da informacdo. Como
exemplo, temos os sistemas de informacgfes gerenciais, um grande aliado para
disseminar e reter conhecimentos. Os seus programas devem ser Vistos como
ferramentas que podem incorporar regras de negécios (Externalizando ou
Combinando conhecimentos) e relacionar vérias bases de dados, imprimindo

inteligéncia aos conteudos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012808/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012808/CB

86

¢ Relacdo da Auditoria Interna com Tecnologia da Informacao

A Tecnologia da Informacdo (T1) tem papel periférico nesse modelo, pois,
por si s6, a Tl ndo gera conhecimento. Ela atua como um suporte para todas as
outras dimensdes, ora como uma ferramenta de combinacéo e extracdo de dados,
ora como meio de compartilhamento e de propagacao do conhecimento até o seu
destinatario, dentro ou fora da organizag&o.

No entanto, vale frisar que, embora periférica, a Tl é essencial para
efetividade na concepcéo, estruturacdo e implantacdo da Gestdo do Conhecimento
nas organizages, haja vista que algumas praticas para geracdo do conhecimento
dependem diretamente dela, como o data warehouse, cruzamento de dados
(record linkage), o GED, internet, intranet, além de outras.

No contexto desse trabalho, temos dois grandes sistemas: sistemas
estruturantes do Governo Federal, cuja governabilidade é muito baixa, e 0s
sistemas de apoio da entidade ou sistemas corporativos, desenvolvidos
internamente ou adquiridos externamente. Esses Ultimos devem ser priorizados
para melhorias e desenvolvimento.

Na Conversdo do Conhecimento promovida pelas Auditorias Internas, a Tl é
utilizada, sobretudo, como instrumento de registro e consulta na Externalizagéo e
na Combinacdo, ou seja, relacionadas ao conhecimento explicito.

No Aprendizado Organizacional, cuja identificacdo do erro foi promovida
pela Auditoria Interna, a Tl deve servir de intermediario entre o érgdo de controle
e as areas auditadas, como um instrumento de comunicacdo, transparéncia,
registro e documentacdo dos posicionamentos desses setores, e, ainda, como
banco de dados para estudos e pesquisas, conforme Figura 7.

Em termos de Disseminacdo e Retencdo de Conhecimentos, porém, a Tl tem
um papel de destaque, sendo muito Gtil em ambos os casos. Nessa dimenséo, a Tl
representa quase todas as func¢des da Gestdo da Informagéo, criando, mantendo,
disseminando, descartando informagdes da organizacdo, apoiando sobremaneira a

Gestao do Conhecimento.
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5.7.
Implantacéo

Considerando-se o intensivo uso de informagdes e de conhecimento nas
atividades cotidianas das Auditorias Internas e, ainda, a abrangéncia de assuntos
abarcados pelo setor, fica clara a imprescindibilidade da gestdo do conhecimento
como um instrumento facilitador e até viabilizador de uma gestdo mais eficiente e
eficaz.

Contudo, o sucesso da implantagéo e aplicacdo dos conceitos e préaticas aqui
apresentadas, dependera de um amplo processo de discussdo, de planejamento
interno e, sobretudo, do seu alinhamento aos processos e aos rumos tracados pela
organizagao.

O uso de dinamicas e préaticas de GC de forma isolada, fora de um contexto
organico ou de um planejamento institucional, embora possa trazer alguns
beneficios pontuais, ndo tera a efetividade desejada, além de ser uma ameaca a sua
descontinuidade.

O conhecimento estd em todos os cantos das entidades. E preciso, todavia,
que se tenha um processo sistematico e coordenado que canalize esse
conhecimento — de forma planejada — para que se promova, efetivamente, o seu
uso pelos destinatarios apropriados e de forma tempestiva.

O primeiro passo pode ser um diagndstico de gestdo do conhecimento, a
exemplo do Diagnostico de Gestdo do Conhecimento (DGC), proposto por
Bukowitz e Willams (2002). Em seguida, é imprescindivel articular e envolver os
atores corretos que possam mobilizar e atuar na organizagcdo para promover
mudangas em direcdo de uma da cultura organizacional que privilegie a
colaboracédo e o compartilhamento de conhecimentos.

Ao mesmo tempo, 0s recursos tecnoldgicos e as ferramentas de TI,
complementam esse ambiente, com agilidade de processamento, aproximacéao de
pessoas e encurtamento das distdncias, registro e gestdo da memobria
organizacional, entre outras funcionalidades e aplicacdes praticas.

Apesar da complexidade do assunto Gestdo do Conhecimento, existe um
mundo real da gestdo do conhecimento. Nada do que foi dito, analisado e
discutido seria util se ndo houvesse a pratica ou aplicag&o.
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Para suplantar as dificuldades inerentes a implantagdo de projetos e permitir
que a conversdo do conhecimento flua facilmente, pode-se concluir que a
administracdo deve atuar tanto na Gestdo da Informacdo quanto na Gestdo por

Pessoas.

5.8.
Sugestdo de estudo

Por fim, em relacdo ao modelo proposto, vale frisar que, embora a cultura
organizacional deva ser considerada como um dos fatores criticos de sucesso em
qualquer projeto de gestdo do conhecimento, esse elemento ndo foi contemplado
no modelo sugerido neste trabalho. E notéria a grande influéncia da cultura
organizacional em qualquer projeto das organizacfes, sendo essencial para a
conversdo do conhecimento e para o aprendizado organizacional, onde a
tecnologia da informacdo tem um papel suplementar nas solucées.

Nesse sentido, NORTH (2010, p. 218) faz o seguinte comentario:

“O intercAmbio de saberes tem rapido desenvolvimento com as tecnologias de
Internet e intranet. Nao obstante, uma utilizagdo bem-sucedida das tecnologias de
comunicagdo e informacao depende criticamente da cultura empresarial. Se ndo é
fomentado o trabalho em equipe, e ndo ha qualquer estimulo para atualizacéo e
armazenamento integrado da informacao, pouca coisa sera eficiente e podera ser
aproveitada™.

Portanto, a gestdo do conhecimento para efetivo apoio as Auditorias
Internas dependerd tanto das dimensdes apresentadas nesse trabalho, como
também da cultura predominante da Agéncia na qual estdo inseridas.

Por outro lado, as Auditorias Internas tém pouca governabilidade para
influenciar ou mobilizar a cultura organizacional, dificuldade que deve ser
suplantada por meio de interlocugdes com os atores apropriados, sobretudo com o
envolvimento do nivel estratégico da entidade.

Por essa razdo, o autor recomenda que tal estudo seja realizado e que seja
incluida a dimenséo cultura organizacional no modelo, reavaliando as relagdes e
influéncias matuas com as outras dimens@es, aprimorando 0s entendimentos aqui

apresentados.
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O modelo esta representado a seguir:

Aprendizado Converséo do
Organizacional Conhecimento

Acatamento )
(feedback) Conhecimento

\ ndo disponivel

Auditoria
Interna

Figura 11 — Modelo de GC das Auditorias Internas das Agéncias Reguladoras Federais
Fonte: elaboracéo prdpria
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