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Referencial tedrico

O referencial tedrico est4 organizado da seguinte maneira: na primeira parte
sdo apresentados o processo de Reforma do Estado, que motivou a criagcdo das
Agéncias Reguladoras, e 0 processo de criacdo das Agéncias Reguladoras e suas
finalidades. Em seguida, uma breve descri¢do das Agéncias existentes, junto com
suas respectivas missdes e visdes. Na segunda parte, sd0 expostos conceitos de
Controle e como as Auditorias Internas contribuem para essa fungédo precipua. Na
terceira parte, sdo discutidos os conceitos e ferramentas de gestdo do
conhecimento, abrangendo, inclusive, os tipos de conhecimentos, modos de
conversao e vantagens.

Na parte final do referencial tedrico, temos o papel dos sistemas de
informacdo integrados e a importancia da informacdo como recurso gerencial nas

organizagoes.

2.1.
A reforma do estado no Brasil e a criacdo das agéncias reguladoras
federais

2.1.1.
A reforma do estado no Brasil

No inicio da década de 30, o governo de Getulio VVargas imprimiu profundas
mudangas na politica e na economia brasileira, inaugurando um novo modelo de
Estado — o Estado Desenvolvimentista — caracterizado por forte intervengdo nos
mercados, com vultosos investimentos. Durante seu governo, até 1954, diversas
empresas estatais foram criadas com destaque para Companhia Siderdrgica
Nacional, Companhia Vale do Rio Doce, Petréleo Brasileiro S.A. (Petrobras) e o

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE).
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Juscelino Kubitschek, em continuidade, imprimiu investimentos em energia,
fomentou a industria automobilistica e construiu Brasilia, contando com
financiamento do BNDE, mas desta vez com macica participacdo de capital
estrangeiro também. Como resultado dessa politica, o pais experimentou um
crescimento vertiginoso.

A partir de 1964, os governos militares mantiveram 0s investimentos
diretos, sendo o Estado um significativo patrocinador, sobretudo em
infraestrutura. Nesse periodo foram criados o0 Banco Central, o Banco Nacional de
Habitacdo (BNH), além de dezenas de empresas estatais, entre as quais as
conhecidas como “bras”: Eletrobras, Nuclebras e Telebras, citando apenas essas.

O Decreto-Lei n° 200, publicado em 1967, buscou introduzir aspectos
gerenciais na acdo governamental e, ainda, deu 0s primeiros passos para
descentralizagcdo administrativa do Estado.

Entre 1969 e 1973, periodo conhecido como “milagre econémico”, o pais
desfrutou de outro periodo de crescimento na economia brasileira. Porém, ao
mesmo tempo, verificou-se que o seu tamanho tornou-se exagerado e o
endividamento externo fora de controle.

Desta maneira, o Estado brasileiro chegou inchado e endividado aos anos
80, tornando-se ineficiente e incapaz de manter-se e satisfazer minimamente 0s
anseios da sociedade. Além disso, a globalizacdo e a inflacdo, crescente e
descontrolada, também contribuiram para consumar que o modelo estadista de
desenvolvimento estava exaurido. A politica desenvolvimentista, que outrora se
constituiu como alavanca do crescimento, passou a ser empecilho. Assim, a
combinacdo desses fatores culminou na crise fiscal do Estado, que chamou a
atencgéo para a necessidade de um novo desenho institucional do Estado.

Em resposta a essa crise, 0 Estado brasileiro buscou transformar a logica de
organizacao e intervencdo na economia imprimindo reformas no aparelho estatal,
por meio de ajuste fiscal e mudanca institucional.

Em meados de 1995, o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), conduzido pelo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, elaborou o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, instrumento que norteou as
transformacdes do aparelho estatal, e ajudou no redesenho e modernizacdo das
instituicBes publicas, além de incorporar modelos de regulacdo econdmica, entre

outros objetivos.
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No seu bojo estava previsto o0 processo de privatizagdo e a implantacdo das
Agéncias Reguladoras, criadas com o objetivo de normatizar, regular e fiscalizar o
funcionamento de alguns setores da economia, sobretudo aqueles que foram
privatizados, buscando o equilibrio entre a sociedade, mercado e o Estado.

Assim, o Estado deixou de ser desenvolvimentista e passou a ser regulador
dos servigos por meio dessas agéncias, adotando um modelo de gestao baseado no
modelo de administracdo gerencial, onde decisdes e acdes eram orientadas por
resultados. O objetivo maior era aumentar a governanga e imprimir maiores
condigdes de implementar politicas publicas, culminando em maior efetividade

nos servicos prestados a sociedade.

2.1.2.
A criacdo das agéncias reguladoras federais

Agéncias Reguladoras sdo autarquias especiais, integrantes da administracédo
publica indireta, criadas por lei e dotadas de autonomia administrativa, financeira
e técnica.

A adocdo da categoria Autarquia para as Agéncias Reguladoras tinha como
objetivo revesti-las de maior autonomia, conforme se verifica na definicdo de

autarquia expressa no decreto-lei n°. 200 de 1967, a seguir:

“Art. 5° Para os fins desta lei, considera-se:

| - Autarquia - o servi¢co autbnomo, criado por lei, com personalidade juridica,
patrimdnio e receita proprios, para executar atividades tipicas da Administracao
Publica, que requeiram, para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e
financeira descentralizada™

O fator chave desse modelo reside na independéncia e autonomia, embora
seja objeto de muitas polémicas. Esse conceito de independéncia e autonomia
deve ser relativizada, pois a independéncia e autonomia total iriam ferir o
principio de separacdo dos poderes. Portanto, ha uma vinculacdo das Agéncias

com 0s respectivos ministérios.
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A criagcdo das Ageéncias ocorreu em trés fases distintas. A primeira, no

periodo compreendido entre 1995 e 1998, teve foco nas agéncias de infraestrutura,

isto é, Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), Agéncia Nacional de

Telecomunicagbes (Anatel) e Agéncia Nacional do Petréleo (ANP). Em seguida,

no periodo entre 1999 e 2000, foram criadas a Agéncia Nacional de Vigilancia

Sanitaria (Anvisa), Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) e Agéncia

Nacional de Aguas (ANA). Por fim, no periodo entre 2001 e 2002 vieram a

Agéncia Nacional de Cinema (Ancine), Agéncia Nacional de Transportes

Terrestres (Antt), e Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios (Antaq). Ver

Quadro 1.
Sigla nome da Agéncia Missdo Lei de criacdo
Regular e fiscalizar a producéo,
Agéncia Nacional |transmisséo, distribuicao e .
: NN AP Lei n®9.427 de
Aneel |de Energia comercializacdo de energia elétrica, em
. . oy 26/12/1996
Elétrica conformidade com as politicas e
diretrizes do governo federal
Agéncia Nacional Regular e fiscalizar os servicos de|Lein®9.472 de
Anatel |de L ;
.~ | telecomunicagdes do pais 16/07/1997
Telecomunicacdes
Promover a regulagdo, a contratacdo e
ANP Agéncia Nacional |a fiscalizacéo das atividades | Lei n® 9.478 de
do Petroleo econdmicas integrantes da industria do | 26/12/1997
petroleo, do gés
Agéncia Nacional |Proteger e promover a saulde, Lei n° 9.782 de
ANVISA | de Vigilancia garantindo a seguranga sanitaria de ‘
Lo - 26/01/1999
Sanitéria produtos e servigos
Agéncia Nacional |Controlar, normatizar, controlar e Lei n° 9.961 de
ANS |de Salde fiscalizar as atividades que garantem a ’
PN N 28/01/2000
Suplementar assisténcia suplementar a saude
Implementar, em sua esfera de
Agéncia Nacional atribuicGes, a Politica Nacional - de Lei n®9.984 de
Anatel ? Recursos Hidricos, integrando o
de Aguas . . : 17/07/2000
Sistema nacional de Gerenciamento de
Recursos Hidricos
Agéncia Nacional |Implementar, regular e supervisionar a Lei n° 10.233
ANTT |de Transportes politica voltada para o0s transportes )
de 05/06/2001
Terrestres terrestres
Ageéncia Nacional Implementar, regular e supervisionar a | Lei n® 10.233
ANTAQ | de Transportes . o
A o politica de transportes aquaviarios de 05/06/2001
quaviarios
, . Medida
R . Fomentar, regular e fiscalizar as .
. Agéncia Nacional |. ~. . . e Provisoéria n
Ancine : industrias cinematogréficas e
do Cinema videofonoarafica 2.228 de
9 06/09/2001
R . Regular e fiscalizar as atividades de|, ..
ANAC Agéncia Nacional aviacdo civii e de infra-estrutura Lein®11.182

de Aviacao Civil

aeronautica e aeroportuaria

de 27/09/2005

Quadro 1 — Relagdo das Agéncias Reguladoras Federais do Brasil (DIAS, 2010),
Fonte: adaptado pelo autor


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012808/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012808/CB

23

2.2.
O controle interno e as auditorias internas

E muito comum a confunsio entre Controle Interno e Auditoria Interna. Por
esta razdo serdo explanadas a seguir as suas diferencas. Mas antes de apresentar 0s
conceitos de Controle Interno, é indispensavel contextualiza-lo dentro da funcao
administrativa “Controle”.

Houaiss (2001, p. 825) apresenta diversas definicbes para o termo
“controle”, dos quais se destaca para este trabalho os seguintes significados: “ato
ou efeito de controlar. 1 monitoracdo, fiscalizacdo ou exame minucioso, que
obedece a determinas expectativas, normas, convengoes, etc. (...) 2 instituicéo,
o0rgdo, setor, ao qual compete a funcéo. (...)".

Tem-se, portanto, na primeira definicdo, o termo Controle significando a
acao de controlar com critérios; no segundo, aponta para o0 agente que realiza o
controle (que pode ser um ente abstrato ou uma pessoa fisica competente).

No contexto da Teoria da Administracdo, o termo “controle” tem
significado semelhante a acdo de controlar, porém inserido em uma a¢ao maior —
a acdo de administrar. Henry Fayol, tedrico e estudioso da Administragéo,
postulou que administrar significava prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Fayol focou e desenvolveu estudos acerca de planejamento e métodos
gerenciais, iniciando o desenvolvimento da Teoria Classica da Administracao.
Nos dias de hoje, influenciados principalmente pela Abordagem Neoclassica da
Administracdo, onde Peter Drucker se destaca, as func¢bes administrativas
ganharam uma roupagem nova, passando a ser simplesmente planejar, organizar,
dirigir e controlar.

Nesse diapasdo, Castro (2008, p.287) ainda esclarece que:

“os principios, quando considerados isoladamente (...) constituem funcdes
administrativas. Quando considerados em sua abordagem global, constituem
processos administrativos que é o conjunto de fun¢des administrativas em busca de
resultados".
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Extrai-se do trecho acima que cada fun¢do administrativa, embora definida e
estudada separadamente, deve ser entendida e executada em conjunto dentro das
organizacbes. Assim, o processo administrativo deve ser visto como uma
interacdo dindmica dessas fun¢des administrativas, das quais o Controle €, junto
com as demais funcdes, imprescindivel para o alcance de resultados efetivos.

O Controle, no ambito do Direito Administrativo, possui muitas
classificacbes, das quais se destaca aquela que distingue esse termo quanto a
localizacdo do 6rgdo que o realiza, podendo ser controle interno ou externo.

O Controle Interno, segundo Meirelles (2008, p. 674), é:

“E todo aquele realizado pela entidade ou 6rgdo responsavel pela atividade
controlada, no ambito da propria administracdo. Assim, quaisquer controles
efetivados pelo Executivo sobre seus servigos ou agentes é considerado interno,
como interno serd também o controle do Legislativo ou do Judiciério, por seus
orgaos de administracdo sobre pessoal, e 0s atos administrativos que pratiquem.”

Dito isso, define-se o Controle Interno Administrativo que, segundo a
Secretaria Federal de Controle Interno, € entendido como

““0 conjunto de atividades, planos, rotinas, métodos e procedimentos interligados,
estabelecidos com vistas a assegurar que 0s objetivos das unidades e entidades da
Administracdo Publica sejam alcancados, de forma confidvel e concreta,
evidenciando eventuais desvios ao longo da gestéo, até a consecucdo dos objetivos
fixados pelo Poder Publico”. CHAVES (2009).

Complementando esse entendimento, CRUZ e GLOCK (2007, apud
CHAVES, 2009), esclarecem que a expressao “controle interno” pode ser
entendido como sendo a conjuncgédo de todos os controles exercidos isoladamente
ou sistemicamente pela entidade. Ao passo a expressao “controles internos” passa
a ideia de um conjunto ou parte desses procedimentos. Afirmam também que o
somatorio das atividades de controle na estrutura organizacional pode se chamar
de sistema de controle interno.

O controle interno na area publica tem como finalidade assegurar que 0s
objetivos do érgdo sejam atendidos, de maneira econdmica, eficaz e eficiente, o
que se traduz em seguranca e apoio ao administrador publico e, principalmente,

em bem-estar e satisfacdo do cidadao.
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Por sua vez, a Auditoria Interna deve ser entendida como um trabalho de
avaliacdo dos processos e dos controles internos. O Conselho Federal de
Contabilidade, por meio da NBC T 12, definiu Auditoria Interna como:

“A Auditoria Interna compreende os exames, analises, avaliacdes, levantamentos e
comprovagdes, metodologicamente estruturados para a avaliagdo da integridade,
adequacdo, eficacia, eficiéncia e economicidade dos processos, dos sistemas de
informac0es e de controles internos integrados ao ambiente e de gerenciamento de
riscos, com vistas a assistir a administracao da entidade no cumprimento de seus
objetivos™ .

2.2.1.
A atividade das auditorias internas

A NBC T 12 ainda informa que a atividade de Auditoria Interna esta
estruturada em técnicas, procedimentos, objetivo sistematico e disciplinado, e tem
por finalidade agregar valor ao resultado da organizacao, apresentando subsidios
para o aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles internos, por
meio da recomendacdo de solugdes para as nao-conformidades apontadas nos
relatorios.

Técnica de Auditoria, para Perez de S& (1995, p. 129), é definida como:

0 levantamento, o estudo, e a avaliacdo sisteméatica de transacdes,
procedimentos, rotinas e demonstracgdes contabeis de uma entidade, com o objetivo
de fornecer a seus usuarios uma opinido imparcial e fundamentada em normas e
principios sobre a sua adequacao”

Os procedimentos sdo exames e investigacdes que permitem ao auditor
obter subsidios suficientes, evidéncias ou provas, para fundamentar a sua opiniao
e as recomendacdes a area da entidade.

Achado de Auditoria, segundo o Roteiro de Auditoria de Conformidade do
TCU (2010), é qualquer fato relevante ou de risco, obtido pela comparacdo de “o
que é” com “o que deveria ser”, considerado negativo quando revela
impropriedade ou irregularidade, ou positivo quando apresenta boas praticas de

gestéo.
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As auditorias devem ser documentadas por meio de papéis de trabalho que
sdo elementos comprobatorios ou evidéncias compostas por qualquer formulario
ou documento com o registro de todas as informacdes utilizadas, coletadas in loco
ao longo da auditoria, para dar suporte a opinido do auditor. Podem ser
documentos, fotos, gravacBes, cOpias de contrato, etc., em meio fisico ou
eletronico.

O planejamento é essencial para o 6rgdo de controle, conferindo maior
celeridade e eficiéncia aos trabalhos, devendo levar em consideragdo diversos
elementos, como: analise de risco, recursos disponiveis, prazos, etc.

As Autarquias, como € o caso das Agéncias Reguladoras, devem elaborar
anualmente o Plano Anual das Atividades de Auditoria Interna — PAINT — que
deve conter as prioridades da unidade, discriminando as ac¢Oes de auditoria, seus
objetivos, incluindo a capacitagdo de servidores, seguindo orientagdes definidas
nos seguintes regulamentos: Decreto n® 3.591, de 6 de setembro de 2000 e a
Instrucdo Normativa n° 02, de 24 de dezembro de 2002 alterada pela IN n° 07, de
29 de dezembro de 2006 e IN n° 01 de janeiro de 2007.

“Risco de auditoria é a possibilidade de o auditor vir a emitir uma opinido
tecnicamente inadequada sobre demonstracBes contabeis significativamente
incorretas” (ATTIE, 1998, p. 60). Uma das ferramentas para analisar o risco é a
chamada Matriz de Risco, que ird mapear, medir e priorizar 0S riscos,
hierarquizando a atuagdo da Auditoria Interna.

Consolidando as ideias e defini¢Bes, conclui-se que as Auditorias Internas
tém como objetivos apoiar a gestdo da entidade, buscando a eficiéncia, eficicia e
efetividade das acBes administrativas, por meio de exames dos atos e dos
controles internos, emitindo uma opinido fundamentada e recomendacdes de
melhorias.

No que tange ao acesso as informacdes corporativas, cabe ressaltar que as
Auditorias Internas tém, por forca legal — art. no. 26 da Lei no. 10.180, de 6 de
fevereiro de 2001 —, acesso a todos os documentos e informacdes da entidade,
devendo o servidor, por outro lado, manter sigilo dos dados e informac6es a que
tiver acesso, devendo utiliza-las exclusivamente para formacao de sua opinido e

emisséo do relatério.
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2.3.
A gestao do conhecimento

2.3.1.
Conceitos

No contexto da Administragdo Publica, o conceito adotado de Gestdo do
Conhecimento vem do Comité Executivo do Governo Eletronico (CEGE, 2011):

“A Gestdo do Conhecimento é compreendida, no ambito das politicas de governo
eletrénico, como um conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informagGes e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisGes, para a gestdo de
politicas publicas e para inclusdo do cidaddo como produtor de conhecimento
coletivo.”

Embora ndo haja um consenso na literatura sobre o conceito de Gestdo do
Conhecimento, ao se comparar essa definicdo com outras de autores consagrados,
identifica-se pontos em comum entre as quais se podem citar as a¢des de criagéo,
disseminacéo e uso do conhecimento.

Vejamos, por exemplo, que Davenport e Prusak (1998) definem Gestdo do
Conhecimento como “a colecdo de processos que objetivam governar a criagao,
disseminacéo e uso do conhecimento para atingir os objetivos organizacionais”.

Salim (2001, apud CANONGIA, et al. 2004), por sua vez, define Gestdo do
Conhecimento como: “como um processo, articulado e intencional destinado a
sustentar ou a promover o desempenho global de uma organizacdo, tendo como
base a criacdo e a circulacdo do conhecimento”.

No que tange a Administracdo Publica, comparando-se as definicdes de GC
utilizadas na esfera pablica em relacdo a privada percebe-se que as préaticas e as
acoes em ambas sdo bem similares, abrangendo, sobretudo, a criacdo e
disseminacéo, existindo diferencas apenas na sua aplicacdo ou nos fins, que na
esfera publica esta focada principalmente para elaboracéo de politicas publicas e
inclusdo do cidaddo, ao passo que na privada a aplicacdo da GC visa vantagem

competitiva e lucros.
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Na mesma direcdo, Probst, Raub e Romhardt (2002) enfatizam a
necessidade de uso do conhecimento e apresenta uma definicdo do objetivo da
GC:

“0 objetivo da gestdo do conhecimento esta em garantir que o conhecimento
existente na organizacdo seja aplicado de modo produtivo em seu préprio
beneficio”

Os autores complementam afirmando que “a simples identificacdo e
distribuicdo bem-sucedidas de conhecimento, ndo garante a sua utilizagdo nas
atividades diarias da empresa.”

Esses autores afirmam, ainda, que “o conhecimento deve ser considerado
como um recurso organizacional capaz de promover oportunidades significativas,
(..)".

Davenport e Prusak (1998) argumentam que “A vantagem do conhecimento
é sustentavel porque gera retornos crescentes e dianteiras continuadas. (...) 0s
ativos do conhecimento aumentam com o uso: idéias geram novas idéias e o
conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo em que

enriquece o recebedor”.

2.3.2.
Tipos de conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), na teoria da criagdo do conhecimento
organizacional, existem duas dimensdes na estrutura conceitual bésica: a
epistemoldgica e a ontoldgica.

A ontoldgica preconiza que o conhecimento € criado pelos individuos, e
apenas por estes, e que, com contextos adequados, esse conhecimento € ampliado
“organizacionalmente”.

Em relacdo a dimenséo epistemologica, Nonaka e Takeuchi (1997), baseado
em Michel Polanyi (1966), apresentaram dois tipos de conhecimento: o
conhecimento técito e o explicito.

Segundo este autor o “conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto
e, assim, dificil de formulado e comunicado”. Uma forma mais pratica de
materializar o conceito de conhecimento tacito € por meio de mapas mentais, que

sdo modelos que estabelecem e manipulam analogias, ou por elementos técnicos,
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tais como: know-how concreto, técnicas e habilidades que permitem ao individuo
0 saber-fazer.

Por sua vez, o conhecimento explicito pode ser codificado, expresso em
palavras e numeros, o que permite e facilita sua transmissdo em linguagem formal
e sistematica. No entanto, cabe destacar a citacdo de Polanyi: “os seres humanos
adquirem conhecimentos criando e organizando ativamente suas proprias
experiéncias” e, por isso, “podemos saber mais do que podemos dizer” Polanyi
(1966, apud NONAKA,; TAKEUCHI, 1997). Nonaka e Takeuchi (1997)
observam que o “conhecimento que pode ser expresso em palavras e nimeros € a
ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos como um todo”.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o grande desafio das organizacdes é
transformar o conhecimento tacito em explicito.

Nessa mesma linha de pensamento, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)
ressaltam que:

“admitir o valor do conhecimento técito e descobrir como utiliza-lo é o principal
desafio da empresa criadora de conhecimento. O conhecimento tacito talvez
pareca por demais misterioso para ser aplicado de maneira Util e consistente em
situacOes de negdcios, mas essa caracteristica de mutabilidade e de especificidade
em relacdo ao contexto é o que o transforma em ferramenta poderosa para a
inovacdo. O desafio consiste em criar condi¢fes para o desenvolvimento dessa
fonte criativa, em vez de ignora-la e amordagéa-la”.

2.3.3.
Modos de conversao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) esclarecem que o conhecimento tacito e o explicito ndo
sdo entidades isoladas, e sim mutuamente complementares. E justamente nessa
interacdo social entre esses tipos de conhecimento, que o conhecimento humano é
criado e expandido. Assim, a interacdo entre 0s conhecimentos tacitos e
explicitos, permite quatro modos de conversdo do conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997), conforme a Figura 1:
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Conhecimento Conhecimento
Tadto Explicito
Conhecimento sociali i Ext li "
Ticito ocialiZzagao Xternallzagao
Conhecimento Int li i C bi 5
Explicito niernalizagao ombinagao

Figura 1 — Modos de Conversdo do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

e Socializagdo — € a conversdo do conhecimento tatico em outro
conhecimento tacito, por meio de interacGes entre pessoas (face a face).
O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito € o compartilhamento
de experiéncias. A cria¢do do conhecimento se da por meio de modelos

mentais e habilidades técnicas compartilhadas.

Vale chamar atencéo para o alerta dos autores:

“a mera transferéncia de informagdes muitas vezes fara pouco sentido se estiver
desligada das emocOes associadas e dos contextos especificos nos quais a
experiéncias compartilhadas sdo embutidas”.

e Externalizagdo - converte conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Esse conhecimento se concretiza por meio de metéforas,
analogias, conceitos, hipoteses e modelos. Esses autores acrescentam, “a
metafora € uma forma de perceber ou entender intuitivamente uma coisa

imaginando outra coisa simbolicamente”.
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A importancia dessa préatica — Externalizacdo — pode ser percebida com a
afirmacéo de Nonaka e Takeuchi (1997) que “dentre os quatro modos de
conversdo do conhecimento, a externalizacdo é a chave para a criacdo do
conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito”.

Os autores ainda asseveram que “€ um processo de criacdo do
conhecimento perfeito, na medida em que o conhecimento tacito se torna

explicito, expresso na forma de metaforas, analogias (...)”

Combinac&o — do conhecimento explicito para explicito. E um processo
de sistematizacdo, classificacdo, acréscimo e combinacdo de conjuntos
diferentes de conhecimentos explicitos ja existentes, reconfigurando-as
em novo conhecimento explicito. Pode ser entendida como interacdes
indiretas entre pessoas da organizagao ou fora dela.

Os autores observam ainda que *“a mera combinagcdo de diferentes
informacdes explicitas em um todo novo na realidade ndo amplia a base
de conhecimentos existente na empresa” (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, p. 79).

Internalizacdo — conversdo do conhecimento explicito em tacito. E
“aprender fazendo”. A internalizacdo ocorre nas bases do conhecimento
tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado. Varios meios sdo empregados tais como leituras,
préticas, experiéncias, reinterpretacdo, grupos de discussdo, etc. E o
aprendizado individual a partir do conhecimento explicito da
organizagao.

A internalizacdo pode ocorrer sem a necessidade de se “reexperimentar”
experiéncias de outras pessoas, podendo ocorrer a partir da leitura ou

lendo histérias de sucesso.
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Ainda segundo esses autores, introduzindo-se o tempo como uma nova
dimensao, a interacdo ao longo do tempo entre os modos de conversao produzem
uma espiral, que pode ser visualizada na Figura 2, representada em duas
dimens@es: a ontoldgica, preocupada com os niveis de entidades criadoras do
conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional) e
epistemoldgica (a teoria do conhecimento).

Por fim, cabe destacar, ainda, que uma ou mais conversdes do conhecimento

podem ocorrer simultaneamente.

intererganizacdo 8 & P
k=, - —t
organizagio "E e P
€ —F
G — ™
n — S — _ s —
grupo Ig \ e ————
c ) .-'i-_.'"',.---—_...._ — —_
(7] Socializagdo Externalizacdo
individual § ! T—
©
Internalizagdo Combinagdo

tacito dimens&o epistemoldgica  explicito

Figura 2 — Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)
Fonte: Adaptada pelo autor

2.3.4.
Criacdo do conhecimento

Em geral as organizacbes buscam criar conhecimento por meio de
contratacdo de pessoal preparado, contando que eles déem continuidade a esse
processo criativo. Com base nessa afirmacdo, Davenport e Prusak (1998, p.64)
realizaram um estudo para descobrir quais eram as iniciativas de sucesso,
concluindo que existem cinco modos de se gerar 0 conhecimento: Aquisicao;

Recursos Dedicados; Fusdo; Adaptacdo e Rede do conhecimento.
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Aquisicdo é o processo de obtencdo de conhecimento desenvolvido ou
adquirido pelas organizac@es. E qualquer conhecimento novo para a empresa, nao
sendo necessariamente recém-criado. Curiosos sdo 0s exemplos citados por esses
autores: A Texas Instruments criou o prémio “N&o foi inventado aqui, mas fui eu
que consegui”. Na mesma direcdo, citaram outro exemplo: O proveérbio espanhol
“bem roubado é meio caminho andado” sintetiza essa ideia.

A pratica mais comum e direta para aquisicdo de conhecimento é a compra
de outra organizacdo ou a contratacdo de individuos que possuam o conhecimento
desejado.

O aluguel do conhecimento (ou o seu financiamento) se d&, por exemplo, no
financiamento de pesquisa universitaria em troca do direito de uso comercial dos
resultados. Outro exemplo mais comum é a contratacdo de consultores para
desenvolvimento de projeto. Portanto, o aluguel envolve sempre a transferéncia de
algum conhecimento.

Recursos Dirigidos € outra forma de se gerar conhecimento. Nada mais €
do que criar grupos de trabalho para determinada finalidade. Um exemplo comum
sdo0 0s departamentos de pesquisa. Porém, algumas bibliotecas corporativas
podem também fornecer conhecimento novo para as organizacdes.

Fusdo € outro exemplo classico de geragdo de conhecimento. Nesse
processo, porém, a fusdo introduz propositalmente complexidade e até conflito
para criar sinergia. Consiste em reunir pessoas com experiéncias e conhecimentos
diferentes para trabalhar num problema ou projeto.

A Adaptacdo ¢ uma forma das empresas se ajustarem diante de ameacas ou
de mudancas externas, que podem ser novos produtos de concorrentes, novas
tecnologias ou mudancas sociais ou econdmicas, entre outros. Essas ameagcas,
entretanto, sdo vistas como benéficas, pois incentivam a busca de novos
conhecimentos. Davenport e Prusak (1998) lembram que “o sucesso costuma ser
inimigo da inovacgdo”, ideia conhecida como a “maldicdo do vencedor”.

Por fim, as Redes, informais ou auto-organizadas, também sdo fontes de
conhecimento. Sdo constituidos por pessoas, motivadas por interesses comuns,
que compartilham conhecimentos ou resolvem problemas especificos em

conjunto.
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2.3.5.
O uso do conhecimento

Percebe-se, porém, que alguns autores dao especial importancia ao uso do
conhecimento. Nesse sentido, Kugelmeier (2010) declara que a principal atividade
para a construcdo de “inteligéncia” em torno da informacdo dos negocios é a
capacidade de andlise, sintese e conversdo da informagdo em conhecimento.
Contudo, apenas “saber” sobre alguma coisa ndo proporciona, por si s6, maior
poder de competi¢do para uma organizacdo. Somente aliado a sua gestéo € que ele
faz a diferenca.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), “o objetivo fundamental da
gestdo do conhecimento estd em garantir que o conhecimento existente na
organizacdo seja aplicado de modo produtivo em seu proprio beneficio (...)".

Nessa mesma linha de pensamento, Sveiby (1998, p. 44) define
conhecimento como “uma capacidade para agir”.

No que se refere a fonte de dados, vale apontar uma pesquisa da E-
Consulting Corp. (2004), realizada com duzentos executivos de empresas
nacionais e multinacionais, sediadas no Brasil, e que praticam gestdo do
conhecimento, revela que a grande maioria das organizacbes (84%) utiliza,
preferencialmente, o proprio conhecimento como fonte principal de
conhecimento, conforme demonstra o Grafico 1, porém, encontram-se em geral

desorganizados ou perdidos sem gerenciamento.
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As principais fontes de conhecimento para as organizacoes

A propria empresa

Clientes

5 encias de
noticias e publicagdes
de negocios

Fornecedores

Internet

Consultorias

Relatorios financeiros
de concorrentes

Universidades

Outros agentes de
relacionamento

2.3.6.
Praticas e ferramentas de GC

Sveiby (1998) apresenta a seguinte classificacdo para abordar o campo da
GC:
e Enfase na gestdo da informacdo: focando a area de tecnologia da

informacdo; encarando o conhecimento como algo que pode ser

68,2%

62,9%

60,1%

55,4%

30,2%

5%

Respostas Miiltiplas

Gréfico 1 - principais fontes de conhecimento para as organizagdes
Fonte: E-Consulting Corp (2004, p. 59)

codificado e gerido em sistemas de informacao;

78,4%

837%
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e Enfase na gestdo de pessoas: envolve as ciéncias humanas e sociais,

focando em dinamicas e intera¢fes que promovam a criacdo e difusdo do

conhecimento tacito.

Guimarées, Lamas e Boscolo (2007) analisaram algumas das principais

trabalho concluem:

referéncias bibliograficas disponiveis sobre o tema GC, tais como Prusak (2001),
Terra e Gordon (2002), Figueiredo (2005) e Terra (2005), e consolidaram as
principais praticas e ferramentas de GC encontradas nesta literatura. Nesse

“ndo existe uma receita pronta para se implementar uma filosofia de gestdo de
conhecimento em uma empresa. O que existe € um conjunto conhecido de praticas
e ferramentas j& utilizadas ao redor do mundo e que pode servir de referéncia
aqueles que desejam iniciar estratégias relacionadas a GC”
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O autor selecionou as mais relevantes para esse trabalho, e agrupou

conforme classificacdo utilizada por Sveiby (1998), a seguir:

Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Comunidades de Préatica: Conceito originalmente cunhado por Etienne
Wenger. Tais comunidades sd&o grupos de discussdo formados por
pessoas com interesses comuns e que participam voluntariamente do
grupo. (...) Ajudam a resolver problemas de forma rapida e ajudam no
compartilhamento e retencdo do conhecimento.

Politica de recompensas e premiacdes: Reconhecimento pelo
compartilhamento do conhecimento e reconhecimento por atitudes
inovadoras também sdo fundamentais nos dias de hoje. As pessoas
precisam ser reconhecidas para que repitam no futuro atitudes e posturas
positivas.

Politica de identificacdo, contracdo e retencdo de talentos: Deve fazer
parte da politica de RH da empresa. Talentos sdo fundamentais a
manutencdo dos negocios da empresa. Identifica-los, contrata-los e reté-
los deve ser o dia a dia dos gestores.

Programa de mentores ou mentoring: Funcionarios experientes podem
auxiliar funcionarios mais novos (de empresa ou de departamento) nas
tarefas do dia a dia, acelerando a integracdo dos mais novos através da
continua troca de idéias.

Programa de coaching: Muito similar ao programa de mentores s6 que é
caracterizado por ser, de certa forma, mais formal, com reunibes
periodicas para 0 acompanhamento da evolugdo de quem esta recebendo
o coaching. E mais aplicado aos profissionais de nivel gerencial.

Politicas de publicacdo e participacdo em eventos especializados: A
participacdo em congressos, seminarios e palestras, como autor ou
ouvinte, deve ser cada vez mais reforgcada nas empresas.

Cultura de inovacdo: A identificacdo e aplicacdo de conhecimentos
devem ser estimuladas continuamente. A empresa deve incentivar acoes

inovadoras.
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Processo de sugestfes: Idéias devem ser capturadas e analisadas. O
processo de sugestdes formaliza esta cultura, permitindo que todas as
pessoas exponham suas opinides sobre temas ndo diretamente ligados as
suas atividades rotineiras.

Layout voltado ao compartilhamento do conhecimento: A disposicdo das
mesas dos funcionarios e gerentes, a localizacdo das impressoras e das
maquinas de café e a existéncia ou ndo de uma area interna para o
convivio dos funcionarios é determinante na criacdo de novos lagos e,

consequientemente, ao melhor compartilhamento dos conhecimentos.

Préaticas relacionadas a gestdo da informacao

Portal Corporativo: E um site interno da empresa que prové acesso a
informacdes corporativas e aplicativos que a organizacdo torna
disponivel aos seus colaboradores.

Acesso as Comunidades de Pratica (ver definicdo anterior), aos foruns de
discusséo e aos cursos a distancia (e-learning);

Sistemas de Workflow - automacéo de procedimentos onde documentos,
informacdes ou tarefas sdo passadas entre participantes de acordo com
um conjunto predefinido de regras para atingir, ou facilitar, um objetivo
de negdcio, normalmente no contexto de uma estrutura organizacional,
definindo papéis funcionais e relacionamentos.

Balanced Scorecard — esta forma de olhar a organizagdo que vai além do
monitoramento financeiro, considerando também o cliente, a inovacéo, a
aprendizagem e as perspectivas internas, conforme proposta por Robert
Kaplan e David Norton.

Gestdo Eletronica de Documentos (GED) — séo sistemas que gerenciam
documentos digitalizados, organizando e catalogando, facilitando o
acesso de forma simples e rapida. Gerenciamento Eletrénico de
Documentos ou GED é um sistema que possibilita a organizacéo,
ordenacdo, digitalizacdo e catalogacdo do acervo de documentos de uma
empresa ou instituicdo. Os sistemas de GED permitem aos usuarios

acessar seus arquivos de maneira simples e rapida, aumentando a
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produtividade ja que diminuimos o tempo gasto na busca por estes
arquivos.

e Ferramentas de busca: sistema eletronico de procura de dados e
informacdes, capaz de identificar todos os documentos armazenados e
relacionados ao tema sobre o qual a busca se destina.

e Banco de dados de licdes aprendidas: exemplo particular de banco de
dados onde licbes aprendidas em projetos passados podem ser
armazenadas para posterior consulta.

e Banco de dados com melhores praticas: exemplo particular de banco de
dados onde melhores préaticas identificadas por especialistas ou em
projetos passados podem ser armazenadas para posterior consulta.

e Mapeamento e automatizacdo de processos: trata-se da identificacdo das
tarefas rotineiras e a sua automatizacdo através de sistemas eletrdnicos
com o objetivo de reduzir os custos envolvidos. As empresas precisam
saber, por departamento, o fluxo dos dados, informacbes e

conhecimentos que entram e saem de cada atividade e processo.

Por fim, os autores ainda relacionaram alguns pontos em comum
encontrados na literatura no que tange a implementacdo de GC, que foram
confrontados com os fatores criticos de sucesso dos projetos de conhecimento,
segundo Davenport e Prusak (1998, p.184) no Quadro 2 a seguir:
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Implementagéo de GC, consolidado
por Guimardes, Lamas e Boscolo
(2007)

Fatores criticos de sucesso dos projetos
de conhecimento, segundo
Davenport e Prusak (1998, p. 184)

e Apoio da alta administragéo;

e Apoio da alta geréncia;

e Implementar ferramentas
adequadas de TI.

e Aperfeicoar o layout dos
escritorios. Uma area de
convivéncia é fundamental para
encontros e troca de ideias;

e Infraestrutura técnica e
organizacional

e Algum nivel da estrutura do
conhecimento

e Multiplos canais para a
transferéncia do conhecimento

e Alguma orientacdo para processos

e Incentivar a geracdo de idéias e a
cultura de inovacao;

e Cultura orientada para o
conhecimento

e Aumentar a conectividade o
relacionamento  entre  pessoas.
Empatia leva a confianca que
favorece 0  compartilhamento
natural do conhecimento;

e Mapeamento das habilidades e
competéncias de funcionarios, de
maneira que se possa identificar as
pessoas-chave da organizacgdo;

e Incentivar a participagédo ativa dos

gerentes, pesquisadores e
engenheiros em congressos e
seminarios;

e Programa de mentores;

e Politicas de RH, especialmente no
que tange a identificar e
reconhecer talentos e politicas de
reconhecimento;

e Elementos motivadores ndo-triviais

Sem correspondéncia

e Vinculacdo ao valor econémico ou
setorial

e Clareza de viséo e linguagem

Quadro 2 — Comparativo dos fatores criticos de sucesso
Fonte: Guimardes, Lamas e Boscolo (2007) e Davenport e Prusak (1998, p.184)
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2.3.7.
Modelos de diagnosticos e implementacao

Existem diversos modelos de GC na literatura, sendo destacados nesse

trabalho os seguintes.

Modelo Diagnostico de gestdo do Conhecimento (BUKOWITZ e
WILLAMS, 2002).

Bukowitz e Williams (2002) propuseram um modelo de avaliacdo da
situacdo da empresa — Diagndstico de Gestdo do Conhecimento (DGC) — onde sao
mapeados praticas e desafios para promocdo da GC nas organizacdes, em duas
dimensdes, a tatica e a estratégica.

A dimensao tatica refere-se a utilizacdo rotineira do conhecimento, isto é,
obter informac0es, utilizar, aprender e, finalmente, repassar para outros; abrange
as acOes de Obter, Utilizar, Aprender e Contribuir.

A dimensdo estratégica visa o alinhamento da estratégia de conhecimento
com a estratégia geral de negdcios, preocupando-se com o papel das liderancgas.
Exige uma avaliacdo continua do capital intelectual e comparacdo com
necessidades futuras, envolvendo as acOes: Avalie, Construa, Mantenha e
Descarte.

Nesse diagnostico, cada acdo é desmembrada em desafios, servindo para

orientacdo para sua implementacéo.

Guia Pratico de Implementacdo (NORTH, 2010)

Programa flexivel e adaptavel para avaliacdo do estado da gestdo e da
implementacdo de iniciativas de gestdo do conhecimento. Consiste em um
programa de doze pontos (ou itens) cuja ordem de implementacdo é de livre
escolha. S&o os seguintes 0s pontos:

1. Sensibilizagdo para a gestdo do conhecimento e diagndstico de

problemas;

2. Vinculacdo da gestdo do conhecimento a estratégia empresarial;

3. Configuracdo do ambiente;

4. Desenvolvimento da aquisicdo do conhecimento a partir de varias

fontes externas;
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5. Desenvolvimento das competéncias de seus trabalhadores;

6. Transferéncia geracional dos conhecimentos dos trabalhadores;

7. Fomentar a inovacdo e a criatividade;

8. Gestdo de projeto orientada ao conhecimento;

9. Integracdo da gestdo do conhecimento nos processos de negdcios;
10. Fomento da troca pessoal de conhecimentos;

11. Estruturacdo, documentacdo e transparéncia da informacéo;

12. Aplicacdes consequientes e coerentes dos valores da organizacao.

2.3.8.
Aprendizagem organizacional

Argyris e Schon (1978) afirmaram que a aprendizagem sucede da dindmica
de deteccdo e correcdo de erros, diante das mudancgas ocorridas no ambiente
interno e externo das organizagfes. Consequentemente, 0 erro, para esses autores,
é considerado como uma oportunidade real de aprendizado.

A identificacdo de erros advém da comparacao entre os padrdes esperados
com os resultados concretos, o que permite concluir pela validade desses padroes
ou pela necessidade de reavalia-los e ajusta-los. Assim, ocorre o aprendizado.

Os autores ainda declaram que as organizagbes sdo capazes de agir,
questionar, adquirir conhecimentos e aprender.

“A aprendizagem organizacional ocorre quando os individuos dentro da
organizacao vivenciam uma situacdo problematica e a questionam em favor desta
organizacdo. Eles identificam na acdo uma diferenca entre os resultados
esperados e alcancados e respondem a tal situacdo mediante um processo de
reflexdo e acdo futura. Tal processo direciona-os a modificar suas imagens da
organizacdo, sua percepcdo do fenbmeno organizacional e a reestruturar suas
atividades, no sentido de realinhar resultados e expectativas, modificando
consequentemente, a teoria aplicada da organizagdo. Para tornar-se
organizacional, a aprendizagem que resulta do questionamento organizacional
deve tornar-se incrustada nas imagens da organizacdo contidas nas mentes de
seus membros e/ou nos artefatos epistemoldgicos (mapas, memdrias e programas)
embutidos no ambiente organizacional’ (Argyris e Schon, 1996, p.16).
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Os autores esclarecem que o aprendizado pode ocorrer em dois ciclos: o
ciclo simples (single loop) ou ciclo duplo (double loop). No aprendizado de ciclo
simples, tém-se apenas correcBes incrementais, mantendo-se inalterados 0s
conceitos e regras vigentes. Os erros foram decorrentes da operacionalizacdo da
acdo ou da ma escolha da estratégia adotada e, portanto, seu alinhamento consiste
em simples correcéo de rumos.

Ja no aprendizado de ciclo duplo, ndo ¢é possivel sanar o erro mantendo-se as
regras e pressupostos organizacionais. Por esta razdo, é necessario que haja uma
reflexdo profunda e, em seguida, proceder a alteracbes em estratégias,

pressupostos e regras vigentes.

Padrdes ,
nonmas e -
procedi mentos

Ardes
executadas

f

ciclo simples b

I

Consequéndas

ciclo duplo

Figura 3 — Ciclos de aprendizagem
Fonte: Argyris e Schén (1996)

J& o aprendizado organizacional, segundo Kim (1998), tem um enfoque no
aprendizado individual. O autor destaca que os individuos aprendem de forma
independente da organizacdo. Entretanto, o inverso ndo ocorre, ou seja, a
organizacao ndo aprende sem os individuos. Complementa, ainda, afirmando que
nem todo conhecimento gerado a partir do aprendizado individual é interessante a
organizacdo. (MOREIRA, 2005)
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2.3.9.
O papel da Tecnologia da Informacéao (Tl) na GC

As duas afirmagdes de Carvalho (2003), a seguir, resumem bem e expbem
os dois lados de uma mesma moeda: a primeira mostra os limites da Tl em relacdo
a GC; a segunda destaca e enaltece a sua importancia e imprescindibilidade.

“Um programa de gestdo do conhecimento liderado e conduzido apenas por
profissionais oriundos do departamento de informatica tem tudo para ser
fracassado, pois tendera a colocar a tecnologia em primeiro lugar, deixando as
pessoas em segundo plano.”

“Por outro lado, ignorar os recursos atualmente disponiveis de tecnologia da
informac&o seria uma ingenuidade extrema. As empresas podem e devem utilizar a
tecnologia como catalisadora de suas iniciativas de gestdo do conhecimento.”

Davenport e Prusak (1998, p.156) afirmam que o objetivo dessas
tecnologias é absorver o conhecimento que existe na mente das pessoas e em
documentos impressos e torna-lo amplamente disponivel para toda a organizacao.
Considerando que € o valor agregado pelas pessoas que transforma dados e
informacdes em conhecimento — a capacidade de captar e gerir essas contribuicdes
é que tornam a TI apropriada para lidar com o conhecimento.

Davenport e Prusak (1998, p. 156) fazem uma diferenciacdo entre
tecnologia para gerir dados e tecnologias para gerir conhecimento, onde a
primeira € orientada para numeros, com grandes volumes de observacgdes, e a
segunda orientada para textos e formas néo estruturadas como oragdes, sentencas
e até histérias. Observam, ainda, que a tecnologia para gerir dados processa
enorme quantidade de dados sem intervencdo humana, engquanto que a outra
requer a interacdo e a iteracdo das pessoas, sendo o papel destas, portanto,
fundamentais para o0 sucesso.

Silva (2004) relaciona alguns facilitadores no trabalho com conhecimento
tacito e explicito nas conversdes do conhecimento onde esses formatos estejam
presentes.

Em relacdo ao conhecimento tacito, um dos principais facilitadores séo as

redes de trabalho (comunidades de préatica), normalmente informais, que permitem

a troca de conhecimentos tacitos por meio de interacdo entre pessoas.
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Outro exemplo de facilitador de conversdo de conhecimentos é a capacidade
criativa e de inovacdo presente na organizagcdo, encontrada nos talentos
individuais ou obtida por meio da motivacdo. Por ultimo, a capacidade de
aprendizagem individual e organizacional se destaca, e ¢ “aquela em que as
pessoas envolvidas estdo capacitadas ou tém habilidade para criar (externalizar),
adquirir (internalizar) e disseminar (socializar) conhecimentos, assim como
modificar comportamentos (...)".

No que tange ao conhecimento explicito, Silva (2004) aponta como um dos
facilitadores a capacidade de construcdo de lessons learned ou best practices (a

parte da memoria organizacional que contém apenas o conhecimento explicito),
registrando experiéncias, erros e solucdes. Outro facilitador para o conhecimento

explicito € o uso da combinacdo. Por ultimo, os recursos de Tecnologia da

Informagdo (TI) podem contribuir muito em dindmicas de externalizagéo,
internalizagdo e combinagéo.

Silva (2004) também descreve como a TI pode contribuir no
encaminhamento de significativa parte da solucdo dos problemas do trabalho com
o conhecimento explicito. Além disso, apresenta contribui¢cbes com perspectivas e
sintese do uso da tecnologia da informag&o para a GC.

Segundo Davenport e Prusak (1998), a mais valiosa funcao da tecnologia na
GC é estender o alcance e aumentar a velocidade da transferéncia do
conhecimento. A titulo de exemplo, pode-se utilizar a tecnologia da informacéo
como ferramenta para extrair ou consolidar conhecimento de uma determinada
pessoa, ou grupo de pessoas, em qualquer lugar da organizacdo, até mesmo em
outros paises, estando disponivel e acessada por outros membros de maneira
rapida e eficiente.

Repositdrios do conhecimento explicito estruturado sdo, segundo Davenport
e Prusak (1998), um dos métodos mais conhecidos de uso de tecnologia da

informacao na gestdo do conhecimento — geralmente na forma de documentos.
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2.3.10.
Sistemas de informacao

Sistemas Integrados

A necessidade de gerenciamento das informaces e, sobretudo, dos ativos
intangiveis dentro das organizacdes enalteceram ainda mais a importancia os
sistemas de informagdo como ferramenta de apoio organizacional (MUSSI;
ANGELONI, 2004).

Contudo, a falta de planejamento e a proliferacdo desordenada de sistemas e
aplicativos nas organizacGes trouxeram a tona, em pouco tempo, um dos
problemas até hoje presente nas empresas: a falta de integracdo e de
interoperabilidade.

Nesse contexto, os sistemas de informacdo integrados passaram a ser a
resposta para esses problemas. Também conhecidos como Sistemas de
Planejamento de Recursos Empresariais (ERP), coletam dados de varios processos
de negocios, de varias areas, e armazenam em um Unico repositorio central de
dados. Assim, tem-se a informacdo, que antes estava fragmentada, compartilhada
por toda a empresa, e as diferentes partes da organizacdo podem cooperar
livremente (LAUDON; LAUDON, 2007).

Os sistemas de informacdo integrados tém como principal funcdo a
disseminacdo do conhecimento por toda a organizagdo. Além disso, esses sistemas
atuam como uma forma de explicitar o conhecimento por meio de programas que
incorporam as regras de negodcios sob a forma de codigos ou parametrizagéo.

Cabe destacar algumas decisfes criticas que o0s gestores deverdo tomar que
irdo contribuir para o sucesso da implementacdo desses sistemas, tais como:
aquisicdo de pacotes de softwares ou desenvolvimento do sistema pela equipe de
tecnologia da informacdo; definicdo da equipe que ird especificar o sistema;
existéncia de fatores culturais que favorecam o compartilhamento de
conhecimentos; entre outros.

Mussi e Angeloni (2004) descrevem como 0 processo de implementacdo é
desenvolvido e quais fatores podem influenciar a forma dos individuos interagem

e compartilham seus conhecimentos.
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Silva (2002) discorre sobre o suporte de Tl para a montagem de mapas de
conhecimentos, organizacdo de repositorios e da criacdo de vocabulario
controlado. Além disso, cita Davenport e Prusak (1998) quanto ao gerenciamento
e ferramentas do conhecimento com contetdo estruturado e ndo estruturado. Outra
importante discussdo é quanto as diferencas de importancia atribuida ao fator

humano e ao fator de TI.

A informag&o como recurso gerencial

Segundo Flippo (1970, apud BORGES, 1995) ¢ dificil mapear e definir a
informacao que é de fato necessaria ao decisor.

Os executivos tendem a receber um volume excessivo de informacGes e
relatorios, muitas vezes com contetdo irrelevante ou trivial. Assim, os tomadores
de decisdo sdo frequentemente embaracados e limitados nas suas atividades
devido a incapacidade de analisar essas informagdes ou, 0 que é pior, porque a
informacdo é ruim. A chave para o sucesso desses executivos dependera de sua
eficiéncia na utilizacdo de informacgtes e, a0 mesmo tempo, pela capacidade de
obter informac6es Uteis e exatas disponiveis em tempo (BORGES, 1995).

Sapiro (1993, apud BORGES, 1995) afirma que para efetivo uso da
inteligéncia empresarial, as aplicacdes e sistemas devem ser bem especificados,
identificando as reais necessidades de informacédo, definindo também o formato e
a tempestividade.

Borges (1995) conclui que os servigos de inteligéncia empresarial séo fortes
recursos estratégicos para a gestdo. Porém, a informagdo somente cumpre o seu
papel, quando integrada a organizacdo como recurso fundamental no

planejamento, na defini¢do de estratégias e na tomada de decisdo.

2.3.11.
Sistemas estruturadores do governo federal

Diante das grandes dimensBes do Estado Brasileiro e da necessidade de
organizar e controlar a volumosa massa de dados gerada pelos processos
administrativos da administracdo publica, o governo brasileiro envidou esforgos
para desenvolver sistemas robustos, seguros, abrangentes e transversais. Assim
foram criados, por volta da década de 80, os Sistemas Estruturadores do Governo

Federal que atualmente sdo: Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
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Governo Federal (SIAFI), Sistema Integrado de Administragdo de Recursos
Humanos (SIAPE), Sistema Integrado de Administracdo de Servicos Gerais
(SIASG), Sistema de Informacdes Gerenciais e Planejamento (SIGPLAN),
Sistema de Informacg6es Organizacionais do Governo Federal (SIORG), Sistema
Integrado de Dados Orcamentérios (SIDOR), Sistema Integrado de Administracdo
Patrimonial (SIAPA) e Sistema de Integracdo de Estatais (SIEST).

Esses sistemas, desenvolvidos em mainframe e utilizando padrdes
proprietérios, sdo como alicerces da gestdo publica federal, abrangendo os trés
poderes e podendo ser acessado em todo o territorio nacional.

Diversas sdo as vantagens da utilizacdo dos sistemas estruturadores, tais
como: padronizacdo do processo administrativo; extracdo de informacGes para
tomada de decisOes; poderoso instrumento de controle; seguranca das operagoes;
rastreabilidade e controle de acesso, além de fortalecimento do processo de
transparéncia e, consequentemente, do reconhecimento e aprovacéo da sociedade.

Contudo, existem muitas necessidades de melhorias, sobretudo no que se
refere a integracdo, interoperabilidade, facilidade de navegacdo, interface nem
sempre intuitiva e, em sistemas como o SIAFI, na natureza técnica das
informacdes, o que dificulta o entendimento pelos cidaddos e até mesmo por parte
dos servidores.

A descricdo dos Sistemas Estruturadores pode ser visualizada no Anexo |I.
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