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RESUMO

Os Tribunais de Contas exercem um papel fundamental no controle dos gastos
publicos. Para o bom desempenho de suas atividades finalisticas, o Tribunal de
Contas de Santa Catarina (TCE/SC) se vale, além de outros instrumentos e atividades
intensivas em conhecimento, de processos de controle, meio pelo qual s&o
desenvolvidas as acfes de controle externo. Com a complexidade das relacdes
sociais e nessa perspectiva de entrega a sociedade, fica evidente que TCE/SC
enfrentard desafios de gestdo nos préximos anos. A gestdo do conhecimento (GC)
emerge cComo um recurso estratégico que pode ajudar o TCE/SC a superar esses
desafios e melhorar o seu desempenho organizacional. O objetivo deste trabalho foi
propor um plano de iniciativas em GC para o TCE/SC, focado principalmente no
exercicio do controle externo. Para tanto, realizou-se uma investigagéo descritiva com
abordagem mista. O estudo implicou a elaboracao de um diagndéstico situacional do
nivel de maturidade em GC, além do mapeamento e da categorizacdo dos
conhecimentos criticos no ambito dos processos de controle. Com base no
diagndstico, elaborado seguindo o Modelo de Gestdo de Conhecimento da Policia
Rodoviaria Federal (MGCPRF), foi proposto um plano de iniciativas de GC construido
de acordo com a ferramenta 5W2H. Como resultado, obteve-se o nivel de maturidade
GC categorizada como “introducéo”, o que significa que a GC ja esta implantada na
organizacdo, mas em estégio inicial de desenvolvimento. Mapeou-se um total de 18
conhecimentos necessarios para realizar as 27 tarefas das 14 atividades relacionadas
aos processos de controle, classificando-se os conhecimentos de acordo com a sua
criticidade. Em seguida, foram propostas 7 (sete) iniciativas de GC, de forma a tentar

superar as lacunas de conhecimento do processo estratégico mapeado.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; conhecimentos criticos; Tribunal de

Contas; processos de controle.



ABSTRACT

The Courts of Auditors play a pivotal role in overseeing public expenditures. To perform
its core functions effectively, the Court of Auditors of Santa Catarina (TCE/SC)
employs, among other tools and knowledge-intensive activities, control processes,
which serve as the means by which external control actions are conducted. Given the
complexity of social relations and the perspective of delivering to society, the
challenges that TCE/SC will face in terms of management in the coming years become
evident. Knowledge Management (KM) emerges as a strategic resource that can assist
TCE/SC in overcoming these challenges and enhancing its organizational
performance. The aim of this study was to propose a KM initiative plan for TCE,
focusing primarily on the exercise of external control. To this end, a descriptive
investigation with a mixed approach was carried out. The study involved conducting a
situational diagnosis of the maturity level in KM, as well as mapping and categorizing
critical knowledge within the control processes. Based on the diagnosis, crafted
following the Knowledge Management Model of the Federal Highway Police, a KM
initiative plan was proposed in alignment with the 5W2H tool. As a result, the KM
maturity level was categorized as “introduction,” indicating that KM is already
implemented in the organization but is at an early stage of development. A total of 20
knowledge pieces necessary to carry out the 27 tasks of the 14 activities related to
control processes were mapped, categorizing knowledge according to its criticality.
Subsequently, 7 (seven) KM initiatives were proposed in an attempt to bridge the
knowledge gaps identified in the mapped strategic process.

Keywords: knowledge management; critical knowledge; court of auditors; control

processes.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo introdutdrio apresenta a descricdo da situacdo-problema,
sob a perspectiva de oportunidade de pesquisa. Na sequéncia, serdo exibidos os
objetivos geral e especificos, as contribuicbes, as delimitacbes e a estrutura da

pesquisa.

1.1 APRESENTACAO DA SITUACAO-PROBLEMA/OPORTUNIDADE

Quem fiscaliza a correta e boa aplicacdo dos tributos pagos pelos cidad&os?
Boa parte da populacdo desconhece, mas os Tribunais de Contas exercem um papel
fundamental no controle dos gastos publicos.

N&o se consegue imaginar um pais de dimensdes continentais como o Brasil
sem fiscalizacdo de uma Corte de Contas. A intencdo é evitar que ocorra o
desperdicio, a ineficiéncia, a ineficacia, a paralisacao de obras, enfim, 0 mau emprego
do dinheiro publico.

De maneira sintética, pode-se afirmar que os Tribunais de Contas sdo 6rgaos
administrativos de controle externo, de estatura constitucional, especializados no
exame de contas publicas (Aguiar; Marques; Teixeira, 2015).

O Tribunal de Contas da Unido, dotado de jurisdicdo prépria a atribuices
especificas para o exercicio de atividades de controle e fiscalizagdo, é o paradigma
das demais Cortes de Contas brasileiras, consoante dispde o artigo 75 da Constituicao
Federal (Brasil, 1988).

Cada um dos 26 estados e o Distrito Federal possuem um Tribunal de Contas.
Bahia, Goias e Para ainda dispdem de um Tribunal de Contas dos Municipios, e as
cidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro contam com 0s seus préprios Tribunais de
Contas municipais, perfazendo, portanto, um total de 33 Tribunais de Contas
distribuidos ao longo do nosso pais. Cabem a estas Cortes as mesmas atribuicdes
constitucionais definidas ao Tribunal de Contas da Unido, mas dentro de suas esferas
de atuacdo. O Quadro 1 detalha a distribuicdo das Cortes de Contas nas unidades

federativas do pais.
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Quadro 1 - Quantitativo de Tribunais de Contas no Brasil

Tribunal de Contas da Unido Unido 1

Tribunal de Contas do Estado Todos os Estados 26

Tribunal de Contas do Distrito Distrito Federal 1

Federal

Tribunal de Contas dos Municipios Bahia, Goias e 3
Para

Tribunal de Contas Municipal Rio de Janeiro e 2
Séo Paulo

TOTAL 33

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em Santa Catarina, h4 o Tribunal de Contas do Estado (TCE/SC), com
jurisdicdo em todo o territério catarinense, sendo constituido por um corpo técnico,
também chamado de corpo instrutivo. Esse corpo técnico € formado, na sua maioria,
por servidores publicos concursados denominados de Auditores Fiscais de Controle
Externo (AFCE) e por um corpo deliberativo composto pelos Conselheiros e
Conselheiros Substitutos, que, reunidos no Tribunal Pleno, tomam as decisées em
nome da Corte (Santa Catarina, 2000).

Para o bom desempenho de suas atividades finalisticas, o TCE/SC se vale,
além de outros instrumentos, de atos coordenados denominados processos (ou
procedimentos), no caso especifico, de processos de controle, meio pelo qual sédo
desenvolvidas as acdes de controle externo.

O processo pode ser definido como uma relacao juridica integrada por algumas
pessoas que exercem varias atividades direcionadas para determinado fim (Carvalho
Filho, 2011). De uma maneira geral, 0 processo constitui um instrumento para o
legitimo exercicio de poder (Di Pietro, 2012). Em sendo assim, ele estaria presente
em todas as atividades estatais (processo legislativo, processo administrativo,
processo judicial, processo disciplinar, etc.).

Além de estar sob a influéncia de todo o arcabouco dos principios e das regras
do Direito Constitucional e Administrativo, o processo de controle aproveita-se dos
aspectos do processo administrativo pela maior aproximacao dessa modalidade com
as atividades finalisticas dos Tribunais de Contas.

Os processos de controle podem ser divididos em processos de contas
(prestacdo de contas anuais do Governador e dos Prefeitos, tomada e prestagéo de
contas e tomada de contas especiais) e processos de fiscalizagdo (processos de

gestdo fiscal, fiscalizacdo exercida por iniciativa da Assembleia Legislativa,
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fiscalizacdo de atos e contratos, termo de ajustamento de gestdo, denuncias e
representacgdes, consultas, etc.), nos termos da Lei Organica do Tribunal de Contas
do Estado de Santa Catarina, Titulo Il - Exercicio do Controle Externo, Capitulos I, II,
V e VIl (Santa Catarina, 2000).

As etapas desses processos de controle podem ser resumidas em: 1) instrucao;
2) parecer do Ministério Publico de Contas; e 3) julgamento ou apreciagdo. As
manifestacbes do TCE/SC se dao através de acoérdaos, pareceres e decisdes, e
geralmente atestam a regularidade ou irregularidade das contas e dos atos e contratos
administrativos, prevenindo desvios e/ou recompondo o erario, quando necessario
(Santa Catarina, 2000).

Diante de tudo o que foi exposto, faz-se perceptivel ndo s6 a importancia do
papel exercido pelos Tribunais de Contas na sociedade civil, mas a essencialidade do
processo de controle como veiculo para tal desiderato.

O exercicio do controle externo é uma préatica desafiadora e como qualquer
outra atividade necessita de conhecimentos para a concretizacdo de seu implemento.
Dai a oportunidade, a partir da compreensao da realidade atual, de se incorporarem
modelos de gestdo do conhecimento ao processo de controle com o propésito de
melhoria de seus resultados.

O conhecimento é uma mistura de elementos. Inicialmente sdo gerados o0s
dados, considerados simples registros. Quando codificados, esses dados sao
transformados em informacdes, e estas em conhecimento através da interacao entre
um emissor e um receptor. As pessoas e as organizagcdes realizam esse processo
todos os dias, mesmo de forma inconsciente. A gestdo do conhecimento permite que
esse processo seja executado com uma maior eficiéncia (Davenport; Prusak, 2003).

Assim como uma informacdo pode ser considerada mais ou menos util ao fim
que ela se destina, o conhecimento também possui gradacdes acerca de sua
relevancia. Nesse sentido, Huang e Cummings (2011) definem conhecimento critico
como aguele mais influente para contribuir de forma direta no resultado de uma tarefa.

Os autores Takeuchi e Nonaka (2008) definem a gestdo do conhecimento como
a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na
organizacdo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. Ja a gestdo do
conhecimento na administracdo publica, particularmente interessante ao presente
trabalho, tem como principais objetivos criar, compartilhar e aplicar conhecimentos

para melhorar a eficiéncia e aumentar a qualidade do servico prestado bem como a
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efetividade social, levando em conta os principios da impessoalidade, legalidade,

moralidade e publicidade (Batista, 2012). Tudo o que é bem gerido tem melhores

resultados, e o conhecimento, especialmente o critico, como se vera adiante, ndo foge

a regra.

O TCE/SC possui exemplos ja consolidados de gestdo do conhecimento,

conforme detalha o Quadro 2:

Quadro 2 - Exemplos de préticas de GC no TCE/SC

Portal da
Transparéncia

Publicacbes e
Relatorios Técnicos

Capacitacéo e
Treinamento

Compartilhamento de
Boas Préticas

Banco de Dados e
Sistemas de
Informacé&o

O TCE/SC disponibiliza um portal da transparéncia,
onde sé&o publicadas informagfes sobre suas
atividades, processos, decisdes, relatorios e outros
documentos relevantes. Isso facilita 0 acesso ao
conhecimento produzido pelo Tribunal e promove a
transparéncia das suas acoes.

O TCE/SC produz e publica regularmente relatérios
técnicos, estudos, analises e outras publicagbes
relacionadas ao controle externo. Esses
documentos contém informacgdes valiosas sobre
boas praticas, recomendac¢des e conhecimentos
adquiridos pelo 6rgdo em suas atividades de
fiscalizagéo.

O TCE/SC oferece programas de capacitacdo e
treinamento para seus servidores, visando o
aprimoramento  de suas competéncias e
habilidades. Isso inclui cursos, palestras, seminarios
e workshops, que promovem a troca de
conhecimentos e experiéncias entre os membros da
instituicao.

O TCE/SC estimula o compartilhamento de boas
praticas entre os seus servidores, por meio de
reunides, grupos de trabalho e outras instancias de
troca de experiéncias. Isso permite que
conhecimentos e solugBes eficientes sejam
disseminados dentro do 6rgdo, contribuindo para a
melhoria continua de suas atividades.

O TCE/SC utiliza sistemas de informacédo e banco
de dados para o registro e armazenamento de
informacdes relevantes para as suas atividades.
Isso facilita o acesso e a recuperacdo de
conhecimento acumulado, permitindo consultas e
andlises posteriores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Mas isso néo é suficiente para alcancar a exceléncia, pois o dinamismo social

exige respostas cada vez mais habeis do Estado do qual o Tribunal faz parte.

O volume excessivo de atos a examinar diante do numero reduzido de

servidores, a rotatividade e o decréscimo de servidores ao longo dos anos, a

dificuldade de reposicdo de material humano, o alto grau de especialidade das
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atividades desenvolvidas pelos AFCEs, o fato de os trabalhos desenvolvidos pelos
servidores serem técnicos e exigentes de envolvimento de equipes multidisciplinares,
a abundancia de regramentos, a variedade das atividades finalisticas que impde a
necessidade de servidores polivalentes executando tarefas distintas, entre outros,
revelam, aparentemente, um ambiente propicio para a proposicdo de um plano de
iniciativas em gestao do conhecimento.

A ideia de estruturar um plano de iniciativas em GC para o Tribunal de Contas
surgiu quando o pesquisador ingressou no Programa de Pos-Graduacao do Mestrado
Profissional em Administragdo do Centro de Ciéncias da Administracdo e
Socioecondmicas (ESAG), da Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc), e
cursou a disciplina de Gestdo do Conhecimento, onde percebeu que alguns dos
desafios vivenciados no dia a dia da instituicdo poderiam ser minimizados com acdes
para melhor gerir o conhecimento.

O TCE/SC ja foi objeto de exame sobre o tema, mas o trabalho desenvolvido
focou num determinado setor da Casa. O trabalho em questdo € a dissertacéo
apresentada no Curso de Mestrado Profissional em Administracdo da ESAG/Udesc,
intitulada “Diretrizes para a Implantacdo da Gestdo de Conhecimento no Tribunal de
Contas de Santa Catarina”, elaborada pela servidora Gilcéia Schmitz Michels da
Cunha, no ano de 2017. Consoante jA apontado, o objetivo geral da referida
investigacao foi o de estabelecer um plano de recomendacfes para a implementacéo
de um programa de gestdo do conhecimento na Secretaria-Geral do Tribunal de
Contas (Cunha, 2017), ou seja, teve como escopo a intervencdo num setor
administrativo especifico da instituicao.

Outro trabalho de qualidade e que serviu de inspiracdo e fio condutor para a
presente pesquisa foi a dissertacdo de mestrado de autoria de Fabio Castagna da
Silva, que propés a implementacao de iniciativas de gestdo do conhecimento para o
Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina (IMA), que €, a semelhanca do TCE/SC,
uma organizacao integrante da administracao publica estadual (Silva, 2021).

Por fim, na visdo do pesquisador, colaborador da instituicdo ha mais de 16
anos, com atuacédo direta em processos de controle externo, o TCE/SC se ressente
de um estudo de carater mais abrangente envolvendo o mapeamento da criticidade

dos conhecimentos necessarios ao desenvolvimento do processo de controle.
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Assim, diante da lacuna de pesquisa descrita e dada a relevancia do tema para
fomentar a gestdo do conhecimento nos processos de controle externo do TCE/SC,

apresentam-se nas secdes a seguir 0s objetivos da investigacao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Estruturar um plano de iniciativas de gestdo do conhecimento para o Tribunal
de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC) com énfase nos processos de

controle.

1.2.2 Objetivos especificos

1. ldentificar o nivel de maturidade em gestdo do conhecimento no Tribunal de
Contas de Santa Catarina (TCE/SC).

2. Mapear os conhecimentos necessarios para a execucao do processo de
controle externo.

3. Classificar os conhecimentos criticos do processo de controle externo.

1.3 CONTRIBUICAO

A missdo de uma organizac¢ao é aquilo que ela determina como a razao de ser
do seu negdcio, a sua entrega para o cliente (Oliveira, 2014). No tocante ao TCE/SC,
0 seu proposito existencial é “controlar e contribuir para o aprimoramento da gestéao
de recursos publicos em beneficio da sociedade catarinense”. Ja a visdo do Tribunal,
ou seja, onde ele pretende chegar, € “ser uma instituicdo essencial no controle da
gestdo de recursos publicos”, um objetivo ambicioso que necessita dos esfor¢cos de
todos os atores internos e passa, necessariamente, pela conducéo 6tima e adequada
dos processos de controle (Tribunal de Contas (Santa Catarina), [2007?]).

Mas como alcancar a finalidade pretendida se o Tribunal sequer dispde de um

banco de dados de precedentes de decisdes confiavel e de facil acesso, por exemplo?
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E preciso reconhecer que em determinadas areas a gestdo do conhecimento no
ambito do Tribunal de Contas ainda € incipiente e necessita ser fortalecida.

As organizacbes precisam parar de evitar os problemas e buscar o
conhecimento para resolvé-los, seja dentro ou fora da empresa. Elas devem comecar
com um projeto piloto, focando nas agbes que possam lhes trazer mais valor
(Davenport; Prusak, 2003).

O mapeamento dos processos € muito importante, dado que as organizacdes
tém uma grande dificuldade para avaliar os resultados da gestdo do conhecimento
(Choy; Yew; Lin, 2006), portanto € fundamental entender todos os processos da
empresa antes de fazer intervencgoes.

Ademais, o conhecimento que antes permanecia anos em uma mesma
organizacdo, enquanto as pessoas construiam as suas carreiras, tornou-se volatil.
Transformar o conhecimento pessoal em conhecimento organizacional, armazenar e
replicar esse conhecimento na entidade sdo tarefas fundamentais para garantir a
execucao da estratégia (Takeuchi; Nonaka, 2008).

Espera-se que com a implantacdo do plano de gestdo do conhecimento
proposto por este trabalho o Tribunal de Contas de Santa Catarina possa gerir melhor
0 seu capital intelectual com o objetivo de otimizar e qualificar a sua atuacao. E nesse
aspecto, todos ganham: o individuo, a organizacao e a sociedade.

O servidor publico que participa das iniciativas de GC naturalmente amplia 0s
seus conhecimentos e as suas habilidades. Isso acontece em fun¢éao do aprendizado
e da inovagao que ocorrem nos processos de GC.

Conforme salienta Batista (2012), a organizacédo (o Tribunal de Contas) podera
utilizar a GC para aumentar a sua capacidade organizacional e alcancar a exceléncia
em gestao publica por meio da melhoria dos processos internos, do desenvolvimento
de competéncias essenciais e do planejamento de estratégias inovadoras.

E, finalmente, ganha a sociedade, porquanto o uso da GC possibilitara uma
melhor prestacdo de servicos ao mesmo tempo que promovera a transparéncia
publica, gerando beneficios como credibilidade, eficiéncia e mais produtividade.

Enfim, o presente trabalho coopera com o diagnéstico da maturidade em GC
gue avaliara o estado atual da organizacéo no tocante a GC e colabora, também, com
a identificacéo e o exame dos conhecimentos criticos envolvendo o desenvolvimento

dos processos de controle externo. O resultado dessas analises contribuira com a
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identificacdo dos pontos fortes e fracos da organizacéo e servird para a proposta de
iniciativas que objetivem a otimizacao das atividades finalisticas da Corte de Contas.
Tais objetivos se coadunam com as expectativas do TCE/SC, notadamente em

relacdo aos seus indicadores estratégicos.

1.4 DELIMITACAO

Conforme ja mencionado, a pesquisa tem como objetivo apresentar um
conjunto de iniciativas de gestdo do conhecimento para o TCE/SC, aplicando-se um
modelo de GC existente e validado em outra oportunidade e ambiente.

No entanto, considerando-se o breve tempo disponivel para a realizacdo do
trabalho, optou-se pela énfase no processo de controle externo, atividade finalistica
executada pelo TCE/SC que interage muito com o cidadao usuario. Tal atividade é
executada pela grande maioria dos servidores do Tribunal e constitui acéo técnica,
multidisciplinar de alta complexidade e bastante abrangente.

A limitacdo de tempo também foi uma restricdo do escopo no que tange a
aplicacdo do modelo de GC, uma vez que os modelos preveem a implantacdo de
planos pilotos, expansao e retroalimentagao do plano de GC a partir de resultados
obtidos na organizacdo. Desse modo, o trabalho limitou-se as fases iniciais do modelo
gue permitem reunir os subsidios necessarios que possa ser elaborada uma versao
inicial de plano de GC.

Finalmente, é preciso registrar que os resultados encontrados nesta pesquisa
se referem a um contexto especifico e, portanto, ndo podem ser generalizados.
Entretanto, o estudo indica um conjunto de praticas de GC capazes de nortear outros
Tribunais de Contas e/ou entidades governamentais com realidades assemelhadas

em iniciativas de gestdo do conhecimento.

1.5 ESTRUTURA

Este trabalho dissertativo esta estruturado em seis capitulos, o primeiro
descrevendo o tema e a situacdo-problema objeto da pesquisa. Além disso, o capitulo
introdutério também apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos, finalizando

com as consideragdes sobre a contribuicdo, as delimitagdes e a estrutura da pesquisa.
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O segundo capitulo retne o conhecimento tedrico atual e de estudos anteriores
sobre o tema abordado, a base para a pesquisa sobre gestdao do conhecimento,
conhecimentos criticos e processos de controle.

No terceiro capitulo, descreve-se a metodologia que sera utilizada na pesquisa
e como sera feita a coleta de dados.

O quarto capitulo aborda os resultados das pesquisas documentais e as
entrevistas realizadas com as pessoas envolvidas.

No quinto capitulo apresenta-se uma proposta de iniciativas de gestdo do
conhecimento para suprir as lacunas verificadas.

Por fim, o sexto e ultimo capitulo traz a conclusdo da pesquisa, incluindo as

consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta, de maneira muito sintética, o referencial tedrico
empirico que embasa 0 presente estudo. Para compreender 0s temas que
fundamentam a pesquisa sdo abordados conceitos-chave no ambito do
conhecimento, da gestdo do conhecimento e do processo de controle dos Tribunais

de Contas.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Dalkir (2005 apud Pauli, 2019), a gestdo do conhecimento € a
coordenacao deliberada e sistematica de pessoas, tecnologia, processos e estrutura
organizacional de forma a agregar valor por meio da reutilizagéo e da inovacao. Essa
coordenacao é alcancada através da criacdo, do compartilhamento e da aplicacao de
conhecimentos, bem como da alimentacéo de licbes aprendidas e melhores praticas
na memoria corporativa com o intuito de promover aprendizagem organizacional
continua.

As organizagdes criam, utilizam e absorvem o conhecimento para sobreviver,
e esse processo pode ocorrer de forma inconsciente ou intencional (Davenport;
Prusak, 2003). Peter Drucker foi um dos primeiros a perceber que o principal recurso
da sociedade para gerar rigueza nao seria mais o capital, e sim o conhecimento
(Drucker, 1993). Sob essa perspectiva, € absolutamente fundamental, entédo, que as
organizacfes passem a gerir de modo estratégico esse ativo intangivel, a fim de obter
vantagem competitiva (Davenport; Prusak, 2003; Takeuchi; Nonaka, 2008).

Segundo Dixon (2018), estamos vivendo a 32 Era da Gestdo do Conhecimento,
na qual o conhecimento € alavancado coletivamente. Nas eras anteriores,
alavancando conhecimentos explicitos (12 Era) e conhecimentos tacitos e implicitos
(223 Era), a gestdo do conhecimento (GC) tinha um contexto mais individual, e praticas
de GC eram utilizadas para disseminar o conhecimento ja existente na organizagéo,
nos individuos ou em processos considerados adequados. A GC tinha como principais
atores os trabalhadores da linha de frente, e na era atual ganhou um contexto global,
organizacional. Dixon (2018) aponta que a natureza do conhecimento € a geracéo de
novos significados, em detrimento do conceito de descoberta de conhecimentos

existentes na organizagéo, como era até entdo concebida (Silva, 2021).
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Mesmo que a GC tenha evoluido, o conceito ainda encontra consonancia com
o principal beneficio apontado por diversos autores: a geragcdo de novos
conhecimentos como promotores de vantagem competitiva (Davenport; Prusak, 2003;
Takeuchi; Nonaka, 2008; Wiig, 1993). Conforme os autores, em um ambiente de
constante incerteza, uma organizagéo capaz de criar, disseminar e incorporar novos
conhecimentos em seus produtos ou servigos, interpretando os dados e as
informacdes existentes, detém vantagem competitiva no mercado, ainda que isso
possa significar até mesmo a sua sobrevivéncia nesse ambiente altamente dinamico
(Silva, 2021).

A GC na administracdo publica tem as suas peculiaridades, inerentes as
diferencas de natureza entre essas organizacfes e aquelas voltadas ao mercado.
Para Cong e Pandya (2003 apud Bastos, 2019), diferentemente das organizacdes
privadas, que buscam a sobrevivéncia no mercado, as organizacfes publicas nao
enfrentam a ameaca da competicao. O setor publico lida com a prestagéo de servicos,
o fornecimento de informac¢des e o compartilhamento e uso do conhecimento, visando
principalmente a qualidade, a eficiéncia, a efetividade e o desenvolvimento econémico

e social, e € com esse intuito que a GC deve ser implementada (Bastos, 2019).

2.1.1 Conhecimento

Davenport e Prusak (2003) sugerem que para definir conhecimento é
importante compreender a distincdo entre dado e informacéo. Até porque, embora
haja correlacdo entre os conceitos, eles ndo sdo sinbnimos, e diferencia-los € um
ponto de partida para melhor entendimento do que seja conhecimento (Silva, 2021).

Dados podem ser definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos
relacionados a eventos, e em um contexto organizacional sdo descritos como registros
estruturados de operacdes. Os dados descrevem aquilo que ja aconteceu, nao
fornecendo julgamento ou base sustentavel para a tomada de decisao, pois nao tém
significado inerente. Todavia, Sdo importantes para a organiza¢ao por se constituirem
em insumo para a informacéo (Davenport; Prusak, 2003).

Ja a informacdo pode ser descrita como uma mensagem, geralmente sob a
forma de documento ou comunicacao audivel ou visivel e, como tal, necessita de um
emitente e de um receptor. O objetivo da informacdo é mudar o modo como o

destinatario percebe algo, exercendo impacto sobre o seu julgamento. Diferentemente
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do dado, a informacéo é dotada de relevancia e de significado. E € justamente a
incorporacao desses fatores aos dados que os converte em informacdo, podendo
essa operacdo ocorrer de diversas maneiras (Davenport; Prusak, 2003).

Ato continuo, os autores definem o conhecimento:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacgdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais (Davenport; Prusak, 2003, p. 52).

Percebe-se a complexidade da definicdo conceitual de conhecimento, pois
trata-se de uma mistura de outros elementos. O conhecimento €, a0 mesmo tempo,
fluido e estruturado, esta presente nos individuos, mas também em rotinas,
documentos e processos. Assim como a informacdo deriva dos dados, o
conhecimento deriva da informacé&o, a medida em que este € transformado por meio
de comparacao (Como esta informacdo se compara em relagéo a outra situacao?),
consequéncias (Qual a implicacdo desta informagdo na tomada de decisao?),
conexdes (Qual a relacdo com conhecimentos pretéritos?) e conversacado (O que 0s
outros pensam desta informacéo?) (Davenport; Prusak, 2003).

N&o obstante existirem varias definicdes sobre o que é conhecimento, inexiste
consenso entre todos os autores. Os estudos realizados nessa area seguem trés
correntes epistemologicas diferentes para entender melhor o que seria o
conhecimento (Venzin; Krogh; Roos, 1998 apud Sard4a, 2021, p. 36-37):

e Autopoiética - Nesta primeira corrente, o conhecimento é formado quando

o individuo interpreta dados, que seriam as unidades basicas da
informacé&o. Ocorre que apenas transmitir dados nao difunde conhecimento,
portanto, na corrente autopoiética, o conhecimento ndo pode ser transmitido
diretamente entre as pessoas — cada individuo precisa interpretar os dados
da sua forma para que o conhecimento seja criado. Os trabalhos de Nonaka
e Takeuchi (2008) se aproximam dessa corrente. Para eles, o conhecimento
tacito precisa passar pelos processos de socializacdo, externalizagao,
combinacéao e internalizacdo. A interpretacdo dos dados de modo diferente
por cada um dos individuos resulta em diferentes conhecimentos com os

mesmos dados;
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e Cognitivista - Os cognitivistas acreditam que o cérebro € uma maquina de
deducéo e que para tudo existe uma logica. Tudo pode ser tratado como
um objeto representando uma realidade, conforme a capacidade de cada
pessoa. Quanto mais se aprende, mais aprimorado pode ser o
conhecimento. Para os cognitivistas, o processamento de dados e de
informacdes é uma forma de disseminar o conhecimento. Venzin, Krogh e
Roos (1998 apud Sarda, 2021) identificam em Herbert Simon, economista
estadunidense que recebeu o Prémio Nobel de Ciéncias Econdmicas em
1978, fortes tragcos do cognitivismo, pois, para ele, ndo existe conhecimento
gue nédo possa ser codificado e disseminado;

e Conexionista - Para 0s conexionistas, 0s relacionamentos constroem o
conhecimento, que é criado quando ocorrem interacdes entre as pessoas.
O foco nao é o individuo, e sim a rede de comunicacdo. O conhecimento
esta nas conexBes, na comunicacdo entre individuos que estédo
interconectados como uma rede de computadores. Nessa corrente, Venzin,
Krogh e Roos (1998 apud Sard4, 2021) citam os trabalhos de Kogut e
Zander, que sugerem gue 0 conhecimento pode ser expresso em regras
sem perder a integridade. Assim, em um mesmo mercado as organizacfes
que conseguem compartilhar e transferir da melhor maneira o
conhecimento podem sobreviver por mais tempo.

Existem diferentes modos de utilizacdo do conhecimento para cada corrente
apresentada. A linha autopoiética tem o foco em administrar e incentivar pessoas e
equipes com o objetivo de internalizar novos conhecimentos na organizacéo. A linha
cognitivista acredita que o caminho mais assertivo é analisar grandes quantidades de
dados para conhecer de perto a atual situacdo da empresa e assim definir a melhor
estratégia para cada linha de produto e em cada grupo de clientes. Ja 0s conexionistas
preferem criar redes internas para administrar o conhecimento, trabalhar com grupos
de varios departamentos e disponibilizar esse conhecimento em forma de regras e de
manuais (Venzin; Krogh; Roos, 1998, apud Sarda, 2021).

Outro ponto que merece ser esclarecido € a diferenca entre conhecimento
tacito e explicito. O termo conhecimento tacito foi originalmente cunhado por Michael
Polanyi em suas obras Conhecimento pessoal: por uma filosofia pos-critica, de 1958,
e A dimenséo tacita, de 1966 (Grant, 2007). Polanyi (1958, 1966) aduz que todo

conhecimento é fundado em uma dimenséo tacita, o que implica em um paradoxo,
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uma vez que as palavras utilizadas para explicar determinado conhecimento sdo
escolhidas com base em uma experiéncia pessoal de significado, sendo que a
compreensao do individuo depende de tais experiéncias. Isso confronta a visao
objetiva de conhecimento, na qual dados poderiam ser obtidos a partir da observacao
de fendmenos, independentemente da percepcdo de realidade e de verdade do
observador (Melo et al., 2019).

Sendo assim, pela l6gica do autor, o conhecimento explicito configura um modo
de conhecimento tacito formalizado, expresso em uma linguagem. Outra
caracteristica importante do conhecimento de Polanyi é a inseparabilidade de
conhecimento e conhecedor, visto que aquele imprime no conhecimento formalizado
caracteristicas particulares deste (Melo et al., 2019).

Seguindo a perspectiva de Polanyi (1958, 1966), em que o conhecimento é
imbuido em menor ou maior grau de conhecimento tacito, Grant (2007) apresenta um
diagrama que demonstra o conhecimento variando de um extremo, como explicito
para todos, com uma linguagem clara e acessivel, até outro extremo de estado
inefavel, em que é impossivel a descricdo do conhecimento, perpassando no interim
por estados em que o0 conhecimento é instrumental ou explicito somente para
especialistas em determinada area (Silva, 2021). A Figura 1 a seguir apresenta a

dimensédo do conhecimento de Polanyi (apud Grant, 2007).

Figura 1 - Dimensao do conhecimento de Polanyi

Tacit € Dominance of > Explicit
Ineffable Highly Balanced Explicit Explicit
Personal to Experts to Most
< Subsidiary or . < Implicit N

Instrumental

< Relevance of Language
Specialised General

Fonte: Grant (2007).
De qualquer maneira, o conhecimento explorado por Polanyi restringia-se a

uma perspectiva de nivel individual, em que individuos geram conhecimento a outros
individuos. Takeuchi e Nonaka (apud Grant, 2007) adotaram esses conceitos e 0s

elevaram a uma perspectiva de conhecimento organizacional.
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Segundo o entendimento desses autores, o conhecimento explicito é expresso
sob a forma de dados, recursos visuais, formulas cientificas, recursos audiovisuais,
especificacdes de produtos e manuais, podendo ser facilmente transmitido a outros
individuos, de maneira formal e sistematica. O conhecimento tacito, por outro lado,
encontra-se profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, nos valores ou nas emoc¢des que ele incorpora, e
por essa razdo nao é facilmente visivel e explicavel, pelo contrario, € altamente
pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicacédo e de compartilhamento
dificultosos (Takeuchi; Nonaka, 2008).

Os autores estabelecem ainda duas dimensdes para o conhecimento técito:
técnica e cognitiva. A primeira delas (técnica) diz respeito ao carater informal da
habilidade em saber fazer, conhecida como know-how, sendo de dificil deteccéo.
Como exemplo, podem ser citados os chefs de cozinha ou mestres-artesdos, que
detém a capacidade técnica em executar alguma atividade derivada de seus anos de
experiéncia, no entanto, por vezes desconhecem o0s principios da ciéncia que
norteiam os resultados de suas acfes. A segunda dimensao (cognitiva) refere-se aos
resultados da incorporacdo de valores, crengas, percepcdes, emocdes e modelos
mentais nos individuos, que resultam na compreensdo do mundo por eles préprios
(Takeuchi; Nonaka, 2008).

Ainda de acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento individual &
traduzido em conhecimento organizacional por meio do fluxo do conhecimento tacito
para explicito, e vice-versa. Quanto maior for a transformacdo de dados em

informacdes e em conhecimento, melhor serd o desempenho das organizacdes.

2.1.2 Conhecimentos criticos

De acordo com Huang e Cummings (2011), conhecimento critico é definido
como a informagao, o know-how ou o feedback mais influente para contribuir de forma
direta no resultado de uma tarefa. Representa experiéncia, ideias ou percepgdes vitais
que permitem a sua conclusao de forma bem-sucedida (Silva, 2021).

O conhecimento critico é um fator essencial para a agregagéo de valor nos
processos da organizacdo, sendo determinante para que esta atinja 0s seus objetivos
com eficiéncia. De acordo com Grundstein e Rosenthal-Sabroux (2008), o impacto

desse conhecimento nos objetivos e na durabilidade da empresa, além de sua
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vulnerabilidade, sdo alguns elementos que conferem criticidade ao conhecimento.
Como exemplo, os autores citam 0s conhecimentos raros, especificos e Unicos,
difusos, ndo substituiveis e de dificil transmissdo, os de elevado custo financeiro ou
temporal para o seu desenvolvimento ou aquisicdo e aqueles cuja perda pode causar
risco irreparavel a organizacdo, afetando diretamente a estratégia e a propria
sobrevivéncia organizacional (Grundstein; Rosenthal-Sabroux, 2008).

A fim de estabelecer critérios para a avaliacdo da criticidade de um
conhecimento na organizacéao, o Club Gestion des Connaissances de Paris (Clube de
Gestdo do Conhecimento de Paris) elaborou uma matriz de avaliacdo genérica
denominada Fatores Criticos de Conhecimento (Critical Knowledge Factors — CKF),
composta por 4 niveis ou eixos tematicos e 20 critérios, conforme evidenciado no

Quadro 3 (Ermine et al., 2006):

Quadro 3 - Critérios de criticidade de um conhecimento
Eixos tematicos Critério

Raridade Numero e disponibilidade de especialistas
Externalizagéo

Lideranca

Originalidade

Confidencialidade

Utilidade Correspondéncia aos objetivos estratégicos
Criacéo de valor

Emergéncia

Adaptabilidade

Uso

Dificuldade para capturar conhecimento | Identificagdo das fontes de conhecimento
Mobilizacdo de redes

Conhecimento técito

Importancia das fontes de conhecimento tangivel
Velocidade de obsolescéncia

Natureza do conhecimento Profundidade

Complexidade

Dificuldade de apropriacdo
Importancia de experiéncias pretéritas

Dependéncia do ambiente
Fonte: (Ermine et al., 2006).

Trabalhos realizados na década de 2000 utilizaram os conceitos abordados no

Quadro 3 para a avaliacdo de criticidade dos conhecimentos, porém adaptados as
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realidades de sua organizagdo ou aplicacdo. Ricciardi (2003, 2009), em suas
pesquisas aplicadas junto ao Instituto de Pesquisas Energéticas e Nucleares (IPEN),
avaliou a criticidade dos conhecimentos sob a 6tica do conteudo técnico, adequacéo
a estratégia, dificuldade de aquisicdo e capacitacdo, dificuldade de captacdo e
transferéncia no contexto, e raridade/escassez.

Posteriormente Fraga (2019), ao desenvolver um modelo associando os
conhecimentos criticos a capacidade de resiliéncia da organizacdo, incluiu o
“conteudo inovador” aqueles critérios estabelecidos por Ricciardi (2003, 2009).

No Quadro 4, sdo apresentados os critérios de criticidade do conhecimento
abordados nos trabalhos supracitados e que vao compor o objeto desta pesquisa.

Quadro 4 - Critérios de relevancia e vulnerabilidade do conhecimento critico

Caracteristica do conhecimento do ponto de vista do
Conteudo inovador | estado da arte, possibilitando a inovagéo dos produtos
e servigos da organizagéo.

o Caracteristica do conhecimento do ponto de vista de
Relevancia Contetdo técnico | qualidade, extensio e complexidade de seu contetido
técnico.

Posicionamento do conhecimento sob o enfoque
estratégico da organizacdo ou de sua contribuicao
para realizar suas tarefas.

Adequacéo a
estratégia

Dificuldades de Critério relativo a problemética de formacdo e
aquisicéo e de aquisicdo de capacitacdo de recursos humanos
capacitacéo proficientes no conhecimento.

Dificuldades de Dificuldade de captacao e transmissao do dominio do

captacéo e de conhecimento consoante o seu contexto: da forma em
Vulnerabilidade | transferénciano |que ele se encontra e em face do ambiente interno da
contexto organizacao.

Critério que permite qualificar o risco de perda do
conhecimento, ou seja, avalia a disponibilidade desse
conhecimento no &ambito da organizacdo e no
mercado.

Fonte: Fraga (2019).
2.1.3 Processos da gestdo do conhecimento

Escassez

Alguns modelos de gestdo do conhecimento, como o da APO (2020),
descrevem pormenorizadamente os seus processos de GC, todavia observa-se que
ndao ha uma uniformidade na quantificacdo de etapas e na classificacdo dos

processos.
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Gonzalez e Martins (2017), apods o estudo de 71 publicacdes na area de gestao
do conhecimento, classificaram os processos de GC em 4 etapas, cada qual contendo
as tematicas mais abordadas na literatura: 1) aquisicdo do conhecimento; 2)
armazenamento do conhecimento; 3) distribuicdo do conhecimento; e 4) utilizacdo do
conhecimento. O resultado da pesquisa foi 0 modelo ilustrado na Figura 2, cujas

etapas serdo depuradas na sequéncia deste capitulo.

Figura 2 - Processos da GC

Classificagao do
Tacito 4——— conheciimento —» EXplIC 1to

organizacional

/ Processo de Gestdao do Conhecimento \

Aquisigio do Armazenamento do Distribuigio do Ttilizagio do
conhecimento conhecimento conhecimento conhecimento
. oo . _ 2
- Aprendizagem - Individuo - Contato social tF{.mua i
organizacional i ) utihzagdo
- Organizagdo - Comumidade de (Exploragio /
- Absorgdio de - Pratica Explotagio)
< conhecimento < - Teenologia da .< 5 . -
Informagio - Compartilhamento - Capacidade
- Processo cnativo via TI dindmica
- Transformacéo do - Recuperagio e
conhecimento Transformagio do

\\ p N . conhecimento

Fonte: Gonzalez e Martins (2017, p. 3).

2.1.4 Aquisicao de conhecimento

O processo de aquisicdo de conhecimento diz respeito a geracao
intraorganizacional de conhecimento (tacito ou explicito), podendo ser oriundo dos
processos de aprendizagem organizacional, como demonstrado pelo modelo SECI
(Takeuchi; Nonaka, 2008), ou da identificacao e absor¢cdo de conhecimento externo
(Gold; Malhotra; Segars, 2001).

Gonzalez e Martins (2017) destacam quatro grupos de referéncias que
abordam técnicas de aquisi¢do, focando em: 1) aprendizagem organizacional; 2)
absorcao de conhecimento; 3) processo criativo; e 4) transformacao do conhecimento.
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A aprendizagem organizacional é responséavel por dois conjuntos de atividades
organizacionais: 1) a aprendizagem voltada a disseminacdo de rotinas na
organizacdo, em que se utilizam as capacidades organizacionais ja existentes,
visando a geracao de lucro; e 2) a aprendizagem visando mudancas de rotinas para
aumentar a vantagem competitiva (Zollo; Winter, 2002).

A absorc¢do de conhecimento é atinente ao processo de reconhecimento de um
conhecimento como significativo e a capacidade da organizacdo em assimila-lo e
aplica-lo para obter vantagem competitiva (Cohen; Levinthal, 1990).

Ainda de acordo com Cohen e Levinthal (1990), enfatiza-se 0 processo criativo
no sentido de que determinado conhecimento é identificado como a resolucdo de um
problema na organizacdo. Dependendo do grau de inovacdo da organizacdo, a
simples transformacéo desse conhecimento é suficiente para compartilha-lo com os
individuos, os grupos e a organizacao.

Ja a transformacdo do conhecimento envolve a especializacdo em duas
abordagens: a primeira possibilita desenvolver e aprimorar o conhecimento, enquanto
a segunda configura a integracdo dos conhecimentos especializados, o que € um
desafio, dada a necessidade de estabelecer uma linguagem comum (Carlile;
Rebentisch, 2003).

Davenport e Prusak (2003) destacam cinco formas de se gerar conhecimento
na organizacao: 1) aquisicdo (no sentido estrito de compra); 2) recursos dedicados;
3) fusédo; 4) adaptacao; e 5) rede do conhecimento.

Em se tratando de conhecimento organizacional, a originalidade € menos
relevante do que a utilidade e, nesse sentido, 0 autor cita a importancia da compra
direta de conhecimento, seja através da contratacdo de individuos detentores de
conhecimentos estratégicos ou da aquisicdo de uma organizacao.

Recursos dedicados referem-se a criacdo de departamentos especificos cujo
objetivo € a geracdo de novos conhecimentos, como 0s setores de pesquisa e
desenvolvimento (P&D).

A fuséo — ato de unido de duas ou mais organiza¢gfes que formam uma nova —
também € um processo de geracdo do conhecimento, pois induz equipes com
diferentes conhecimentos e habilidades a obterem uma resposta conjunta para
determinadas situacdes, fomentadas pelo “caos” organizacional (Takeuchi; Nonaka,
2008).
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Outro importante fator para a geracdo de conhecimentos é a capacidade da
organizagdo em adequar-se ao ambiente altamente dinamico e competitivo em que
se encontra. Nessas circunstancias, torna-se uma questdo de sobrevivéncia
organizacional a necessidade de gerar novos conhecimentos para adaptacdo aos
novos produtos concorrentes, novas tecnologias ou mudangas sociais (Davenport;
Prusak, 2003).

As redes informais e auto-organizadas, também citadas por Davenport e
Prusak (2003), constituem-se como ponto de geracédo de conhecimento a medida que
seus individuos, aglutinados por interesses em comum, reinem-se, informalmente ou

nao, para resolver problemas de forma conjunta.

2.1.5 Armazenamento de conhecimento

Apbs a criacdo do conhecimento € preciso armazena-lo para posterior difusao.
Nesse sentido, o estagio de armazenamento do conhecimento refere-se ao processo
de formac&o da memoaria organizacional.

Gonzalez e Martins (2017) identificam trés eixos principais para o
armazenamento de conhecimento: 1) individuo, 2) organizacdo e 3) tecnologia de
informagao.

Como abordado anteriormente, parte do conhecimento organizacional é tacito,
estando armazenado, portanto, nos individuos que compdem a empresa. Esse
repositorio de conhecimentos (0s individuos) precisa ser continuamente preparado a
fim de que aumente a sua capacidade de absor¢céo e possibilite, portanto, maior
acumulo de conhecimento, além de retido, visando a protecédo do capital intelectual
(Gonzalez; Martins, 2014).

J4 no eixo da organizacdo, o conhecimento é armazenado nas vias
organizacionais através dos elementos cultura e estrutura. A referéncia de cultura
organizacional, citam-se como exemplo valores, crencas, ritos, histérias e outros
elementos validos entre os individuos, que, por definicdo, carregam consigo a histéria
e 0 conhecimento organizacional. Atinente a estrutura, citam-se as rotinas, os padrées
e a hierarquia provenientes do processo histérico do conhecimento na organizacéo
(Caroline Martins; Meyer, 2012).

Por fim, a tecnologia da informagé&o constitui o terceiro eixo do armazenamento

de conhecimento, a medida em que fornece ferramentas tecnologicas para o
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armazenamento de conhecimento majoritariamente explicito, tal qual bancos de
dados estruturados, como paginas amarelas eletrénicas (em alusdo ao antigo guia
telefénico), um tipo de repositério digital de conhecimento (Alavi; Leidner, 2001;
Davenport; Prusak, 2003).

2.1.6 Distribuicdo de conhecimento

A distribuicdo do conhecimento diz respeito ao processo pelo qual novas
informacgdes de diferentes origens sdo compartilhadas, tendo como grandes blocos
assinalados por Gonzalez e Martins (2017) o contato social, as comunidades de
pratica (CoPs) e o compartilhamento via TI.

Freeze e Kulkarni (2007) apontam quatro tipos diferentes de conhecimento em
organizagfes, e para cada tipo hd uma forma de distribuicdo do conhecimento. S&o
elencados expertise, lices aprendidas, documentos e politicas e procedimentos. Nos
dois primeiros casos de distribuicdo, a origem do conhecimento deriva essencialmente
da experiéncia humana, prevalecendo a dimensao tacita. No caso da expertise, a
estratégia de distribuicdo de conhecimento diz respeito a acédo colaborativa entre
individuos, que trocam experiéncias e informacdes.

As licbes aprendidas decorrem do conhecimento adquirido com a resolugéo
conjunta de problemas, em que a organizacdo necessita explicitar o conhecimento.
Nesse caso, tem-se como estratégia o compartilhamento das “melhores praticas”. Ja
os documentos e procedimentos sdo uma estratégia de distribuicdo para
conhecimento predominantemente explicito. Ocorre, porém, que todas essas formas
de distribuicdo sdo dependentes e associadas ao contato social (Freeze; Kulkarni,
2007).

De outro lado, as comunidades de pratica sdo grupos auto-organizados por
individuos com um proposito comum em que ha um intenso compartiihamento de
praticas, interesses ou objetivos de trabalho, compondo uma forma de se produzir
aprendizado informal. As CoPs que se mostrarem Uuteis ao longo do tempo na
organizacao tém o seu arranjo formalizado sob forma de grupo, com uma sistematica
estabelecida de intercambio de informacdes (Brown; Duguid, 2001; Davenport;
Prusak, 2003).

Por derradeiro, é reconhecida a relevancia da Tl como um sistema de

armazenamento e distribuicdo de conhecimento, através de intranet, internet,
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ambientes virtuais de aprendizagem e outras tecnologias. Todavia, ressalta-se que a
TI, por si s6, ndo modifica o comportamento dos individuos, ndo gera novos
conhecimentos, ndo avulta o comprometimento gerencial e tampouco cria

entendimento compartilhado (Chyi Lee; Yang, 2000; Davenport; Prusak, 2003).

2.1.7 Utilizagdo do conhecimento

Entende-se por utilizacdo do conhecimento a capacidade de localizar, acessar
e utilizar os conhecimentos em uma organizacéo, estando eles armazenados formal
ou informalmente, tendo natureza tacita ou explicita (Zack, 1999b).

Gonzalez e Martins (2017) categorizam o conjunto de referéncias do processo
de GC em trés grupos: 1) forma de utilizacdo; 2) capacidade dinamica; e 3)
recuperacéo e transformacao de conhecimento.

A forma de utilizacdo pode ser classificada como exploragao ou explotacao. A
primeira esta relacionada a uma estratégia inovativa da organizacdo, em que 0S
conhecimentos primarios servem como base para a geracao de novos conhecimentos.
Ja a utilizacdo explotativa estd relacionada a uma estratégia mais reativa, com
aplicacdo dos conhecimentos para a tomada de decisdo limitada a estratégia adotada
pela organizacédo (Magnier-Watanabe; Senoo, 2008).

Na perspectiva de capacidade dindmica, o conhecimento € algo continuamente
revisado e refletido pelos individuos da organizacdo, de forma que novos
conhecimentos sdo gerados desdobrando-se em novas rotinas, capacidades e
competéncias organizacionais, em uma resposta as pressdes do ambiente (Volberda;
Foss; Lyles, 2010).

Como demonstrado nos tdpicos anteriores, os processos de GC sédo
acompanhados de acfes organizacionais. Nesse sentido, evidenciam-se no Quadro

5 as principais acdes relacionadas aos processos de GC.

Quadro 5 - Ac¢des organizacionais relacionados a processos de GC

Fase Objetivos principais Acdes organizacionais

o Criagdo de conhecimento partindo das - Capacitacdo dos individuos;

< competéncias dos individuos - |ncentivo ao processo de tentativa e erro;

) (Pacharapha; R:;cth_am, 2012)|' AL Desenvolvimento de uma cultura voltada a
S aquisicdo de conhecimento envolve a aprendizagem:

9(‘ capacidade da firma em absorver p gem,

conhecimentos a partir de sua base de - Contratag&o e parcerias com outras firmas;




ARMAZENAMENTO

DISTRIBUICAO

UTILIZACAO

conhecimento  primario, em uma
perspectiva de aprendizagem (Lopez;
Esteves, 2012). A aquisicdo de
conhecimento pode ser vista como um
processo de transformacdo na qual o
conhecimento migra de sua forma
explicita para a tacita (Nonaka; Takeuchi,
1995).

Retencédo do conhecimento gerado pelos
individuos e socializado nos grupos
(Yigitcanlar et al., 2007), formando uma
memoria organizacional (Walsh; Ungson,
1991). Processo de explicitagdo do
conhecimento tacito (Nonaka; Takeuchi,
1995). Desenvolvimento de uma cultura e
estrutura organizacional que represente a
rotina da empresa (Madsen et al., 2003).

Disseminacdo do conhecimento entre os
individuos por meio do continuo contato
social (Levine; Prietula, 2012); e de
grupos especializados que compartilhem
uma linguagem e objetivos, numa
abordagem de comunidade de prética
(Brown; Duguid, 2001). Utilizagdo de TI
como facilitador do processo de
disseminacéo.

O conhecimento da firma sendo
explotado (forma reativa) ou explorado
(forma inovativa) (Cohen; Levinthal,
1990). A utilizacdo do conhecimento a fim
de reconstruir suas rotinas e
competéncias (Volberda et al., 2010).
Recuperacdo e transformacdo do
conhecimento adquirido promovendo a
ampliacdo da base de conhecimento
organizacional (Walsh; Ungson, 1991).

- Contratacdo de novos funcionarios que
representem novos conhecimentos

- Identificacdo e cadastramento das melhores
praticas;
- Cadastramento das licdes aprendidas;

- Incorporacao do conhecimento adquirido em
procedimentos e regras da organizacgao;

- Retencdo de individuos (repositorio de
conhecimento tacito);
- Desenvolvimento de uma cultura
organizacional que represente os valores e as
crengas da empresa;

- Utilizacao de TI como ferramenta de auxilio
a retengdo do conhecimento e a formacgéo da
memaria organizacional.

- Divulgacdo aos funcionarios da base de
conhecimento retida;

- Desenvolvimento de trabalho em grupos;

- Desenvolvimento de comunidades de
prética

— Troca de conhecimento especializado;

- Utilizacao de TI como ferramenta de auxilio
a distribuicdo do conhecimento
organizacional.

- Criacdo de equipes de
problemas;

resolucdo de

- Desenvolvimento de atividades de

aperfeicoamento de produtos e processos;

- Mudangas nas rotinas e nos procedimentos
da organizacéao;

- Utilizacdo de procedimentos e instrucfes
que incorporem as melhores praticas e licbes
aprendidas.

2.1.8

Batista (2012) define o que é gestdo do conhecimento na administracdo publica

Fonte: Adaptado de Gonzalez e Martins (2017, p. 14).

Gestéo do conhecimento na administracéo publica

37

A fim de diferenciar a aplicacdo da GC em organizacfes publicas e privadas,

7

brasileira, conforme transcrigédo a seguir.
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[...] um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir
para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administracdo publica e para o desenvolvimento brasileiro (Batista, 2012, p.
49).

Diferentemente das organizacbes privadas, que através da GC buscam
vantagem competitiva sustentavel e continuada, aumento da produtividade,
lucratividade, geracdo de valor e outros, as organizacbes que compdem a
administracdo publica se valem da gestdo do conhecimento para fins distintos, afinal,
nao estdo em um mercado para competir, mas sim para servir ao cidadao usuario e a
sociedade (Batista, 2012).

Portanto, pode-se concluir que a gestdo do conhecimento com aplicacao
pratica na administracao publica tem como objetivo contribuir para a melhoria continua
do servico publico prestado a sociedade.

Como afirmado anteriormente, a GC vem ganhando espaco no cenario
cientifico, apresentando uma ascendéncia em publicacdes (Alajmi; Alhaji, 2018;
Gaviria-Marin; Merig6; Baier-Fuentes, 2019). Da mesma forma, a tematica tem
conquistado destaque nas publicacGes cientificas que envolvem a administracdo
publica. Nogueira e Silva e Dias Miranda (2018) realizaram um estudo bibliométrico
das publicacdes que abordam a GC na administracao publica entre 2005 e 2015 em
periodicos brasileiros e constataram uma concentracdo maior de publicacdes nos
altimos 6 anos do periodo levantado, o que demonstra um interesse recente no
assunto. As autoras verificaram, ainda, que a maioria das publicacGes era afeta as
instituicdes de ensino, principalmente as federais, sinalizando uma possivel lacuna de
aplicacdo da GC em organizacdes do Poder Executivo (Silva, 2021).

Em ambito internacional, cenario semelhante foi encontrado por Massaro,
Dumay e Garlatti (2015): um aumento significativo e continuado nas pesquisas
envolvendo a aplicacdo de GC na administracéo publica nos periodos mais recentes.
Batista (2016) ainda elenca iniciativas de GC implantadas com sucesso na
administrac@o publica no Canada, onde sé@o analisadas 5 instituicdes; no Chile, onde
séo avaliadas 6 instituicdes, muito embora sob o rétulo de educacgédo corporativa; em
Portugal, com avaliagcdes nas camaras municipais portuguesas; no México e no Reino
Unido, onde, na verdade, foram avaliadas instituices de Austria, Alemanha, Reino
Unido e Suica, sendo verificada a relevancia do assunto nos 4 paises, em todos os

niveis e areas do governo (Silva, 2021).
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2.1.9 Modelos de gestdo do conhecimento

Conforme demonstrado por Gonzalez e Martins (2017), as mudltiplas
abordagens dos processos de GC sao provenientes dos mais diversos modelos de
GC propostos na literatura.

Recentemente, organizacdes ndo governamentais tém apresentado variados
modelos de governanca corporativa com o intuito de promover praticas de GC para
fomentar a produtividade em organizacgdes locais. Assim é na Asia, por exemplo, em
que desde 1960 a Asian Productivity Organisation (APO) promove técnicas para o
aumento da produtividade e da competitividade das economias de 21 paises. Em
2009, a APO lancou o seu framework para implementacédo de praticas de GC nas
organizacbes de pequeno e meédio porte locais, denominado Knowledge
Management: Facilitator’s Guide (APO, 2020a).

Na década de 1970, foi fundada nos Estados Unidos a American Productivity
Center (APC), posteriormente renomeada como American Productivity & Quality
Center (APQC), igualmente com o objetivo de aumentar a produtividade e a
competitividade das organizacdes locais (APQC, 2020). A APQC também dispde de
um modelo de GC, o qual é constantemente atualizado.

No Brasil, a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SGBC),
fundada no inicio dos anos 2000, cumpre essa finalidade de compartilhar conceitos,
métodos e técnicas que promovam a socializacdo do conhecimento, o aumento da
efetividade das organiza¢cBes, a competitividade do pais e a qualidade de vida das
pessoas, dispondo também de um modelo préprio, denominado de Modelo de
Referéncia (SBGC, 2020).

A fim de detalhar alguns modelos que deram origem ao utilizado nesta
pesquisa, quatro deles serdo decompostos nas proximas secdes: o SECI (acrénimo
para Socializacdo; Externalizacdo; Combinacdo e Internalizacdo), pela sua
pertinéncia na elucidacdo da conversdo do conhecimento em nivel organizacional,
descrito por Takeuchi e Nonaka (2008); o modelo APO, que foi instrumentalizado em
2009 e adaptado em 2020, com modificagbes conforme a norma ISO 30401 —
Sistemas de Gestdo do Conhecimento, e inclusdo de dimensfes relacionadas a
administracdo publica, negligenciadas até entdo (APO, 2020a); o modelo de GC da
administracdo publica brasileira, disponibilizado pelo IPEA e adotado em 6rgaos
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publicos brasileiros (Batista, 2012); e, por fim, o Modelo de Gestdo do Conhecimento
da Policia Rodoviaria Federal (MGCPRF) (Sell; Freire; Todesco, 2020), este ultimo

replicado na presente pesquisa junto ao TCE/SC.

2.1.9.1 Modelo SECI

Takeuchi e Nonaka (2008) demonstram através de sua espiral (denominada
como modelo SECI) que o conhecimento tacito em uma organizacdo pode ser
convertido em explicito, e vice-versa. O modelo descrito pelos autores identifica quatro
formas de conversdo do conhecimento, cujas iniciais o batizam: 1) Socializagéo; 2)
Externalizacdo; 3) Combinacao; e 4) Internalizacao.

Na Socializacdo, individuos comungam entre si experiéncias diretas,
resultando em criacdo e compartilhamento de conhecimentos tacitos. Na forma
denominada Externalizacdo, mediante dialogo e reflexdo, o conhecimento tacito é
articulado, ocorrendo em nivel de individuo para grupo. Na Combinacédo, o
conhecimento explicito € sistematizado e compartilhado, ocorrendo em nivel de grupo
para a organizagdo. E, por fim, na Socializacdo, o conhecimento tacito é gerado na
pratica, ocorrendo da organizacédo para o individuo.

Assim, conforme demonstra a Figura 3, a producédo de novos conhecimentos
organizacionais parte dos individuos e, gradualmente, atinge toda a organizacdo, o
que explica a forma espiral. Essa producdo é amplificada a partir da interacéo
continua, dindmica e simultanea dos conhecimentos tacitos e explicitos, de tal modo
que os conhecimentos sdo amplificados até o nivel organizacional (Takeuchi; Nonaka,

2008).

Figura 3 - O processo SECI
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 8).

2.1.9.2 Framework APO

s

A Asian Productivity Organization (APO) € uma organizacao

intergovernamental fundada em 1961 com o objetivo de aumentar a produtividade na
regido Asia-Pacifico mediante a cooperagdo muitua entre os seus membros. A atuacao
da APO se processa por meio de servicos de consultoria de politicas, agindo como
um think tank, ou grupo de reflexdo, e promovendo a aplicacdo de iniciativas
inteligentes na industria, na agricultura, em servicos e em setores publicos (APO,
2020a).

Nesse sentido, em 2009 a APO desenvolveu uma metodologia de estrutura,
definicdo e implementacéo de GC para aplicar em organizacdes do contexto asiatico.
A iniciativa teve como inspiracéo as melhores praticas de GC realizadas na Asia, bem
como nos EUA, na Europa e na Australia, compiladas no produto final. O propésito da
publicacdo do Knowledge Management: Facilitator's Guide (KMFG) foi fornecer um
entendimento comum entre os paises-membros e enfatizar o valor da GC para o
sucesso organizacional (APO, 2009).

Conforme retratado alhures, a GC vem ganhando espaco no setor publico a
medida que promove a geracao de valor ao cidadao (Batista, 2012). E nessa toada, a
APO atualizou o seu framework, incluindo o elemento valor para os cidadaos,
oferecido pelas organizacdes publicas e negligenciado na versdo anterior (APO,
2020a). Além disso, outros elementos foram adicionados, como a necessidade de
sustentabilidade e agilidade.
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Na Figura 4 a seguir, é demonstrado o framework APO e os elementos que o
constituem.

Figura 4 - Framework APO

g
2
|
]

Fonte: APO (2020)

O ponto de partida do framework APO € o nucleo da estrutura, que contém a
Missao e a Vvisdo organizacionais. Para este modelo, é fundamental que as iniciativas
de GC adotadas estejam alinhadas aos direcionadores estratégicos institucionais.
Tais elementos sao cruciais para a identificacdo das competéncias necessérias, de
modo que se atinjam os objetivos das organizagbes (APO, 2020a). Da imagem,
também se pode extrair trés niveis da estrutura: 1) Aceleradores, 2) Processos de
conhecimento e 3) Resultados.

Os aceleradores ajudam a tornar mais rapida a implementagéo de iniciativas
de GC na organizacdo. Seguindo-se o modelo, verifica-se que sdo quatro 0s
elementos que cumprem essa finalidade, a saber: 1) lideranga, 2) tecnologia, 3)
pessoas e 4) processos (APO, 2020a).

Evidentemente, sem o apoio da lideranca da organizacdo a implantacéo de
iniciativas de GC fica prejudicada. Também é importante o engajamento dos lideres
na aplicacdo das iniciativas, pois a lideran¢a pode garantir o alinhamento aos objetivos
organizacionais (APO, 2020a). Pesquisa recente conduzida nos Estados Unidos

demonstrou uma significativa correlacdo positiva e linear entre uma efetiva lideranca
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na organizagcdo e a implantagéo exitosa de processos de gestdo do conhecimento
(Koohang; Paliszkiewicz; Goluchowski, 2017).

A tecnologia fornece ferramentas e técnicas efetivas para a criacdo, o
armazenamento, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento. No que tange
ao conhecimento explicito, podem ser viabilizadas ferramentas como intranet,
extranet, canais de busca e midias de armazenamento. Ja para o conhecimento tacito,
a tecnologia favorece a colaboracdo online e offline, levando a uma melhor
comunicacdo e compartilhamento nos niveis formais e informais. E, ainda, uma
importante ferramenta para retencéo de conhecimento organizacional (APO, 2020a).

O terceiro acelerador — pessoas — diz respeito ao capital humano da
organizacdo. Sao os repositorios de conhecimento tacito e até mesmo explicito (sua
documentacdo). As pessoas Sd0 as usuarias e também as geradoras de
conhecimento, a esséncia do capital intelectual. Nesse sentido, € de fundamental
importdncia que haja confianga muatua e beneficios para que se promova o
compartilhamento de conhecimento entre os individuos (APO, 2020a).

Por fim, os processos sdo os fluxos de eventos que retratam a operacao de
uma organizagao. Estes, quando bem dimensionados e redimensionados
periodicamente, incorporam melhores praticas organizacionais e contribuem
significativamente para o resultado da organizacédo (produtividade, qualidade, valor
para o cidadao, entre outros), além de garantirem o fluxo de conhecimento (APO,
2020a).

Em relagdo ao processo de conhecimento, o framework APO aponta cinco
etapas: 1) identificacdo, 2) criacdo, 3) armazenamento, 4) compartiihamento e 5)
aplicacao.

Na primeira etapa sao identificados os conhecimentos criticos necessarios para
a construcdo das competéncias essenciais da organizacdo. Nessa fase, apuram-se
0s conhecimentos disponiveis e indisponiveis, evidenciando-se lacunas de
conhecimento. Essa apuracdo decorre em nivel individual, a fim de reconhecer as
necessidades basicas diarias de conhecimento, até o nivel organizacional,
estremando a necessidade de conhecimento estratégico (APO, 2020a).

A criacao de conhecimentos visa preencher as lacunas supracitadas. Decorre
em nivel individual e de equipe, através de treinamentos, brainstorming, resolugéo
conjunta de problemas, entre outros, e também em nivel organizacional, como a

departamentalizacao de P&D, a formacao de comunidades de pratica, a aquisi¢cao de
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outras empresas, entre outros. Para que o conhecimento criado ndo seja perdido, é
necessario armazena-lo. Esse armazenamento, que é a terceira etapa, ndo é apenas
a manutencdo de banco de dados e de informacbes, mas também considera o
conhecimento tacito dos individuos. Deve-se reter esses profissionais estratégicos
para que outros aprendam com base em suas experiéncias, mantendo-se o capital
intelectual (APO, 2020).

Uma vez armazenado o capital intelectual, € importante que este seja
compartilhado entre os membros da organizacdo, de forma a promover um
aprendizado continuado para que se atinjam os objetivos do negdcio. O conhecimento
explicito pode ser inserido em documentos, manuais e outros locais de facil acesso
aos individuos, o que compde uma abordagem de estoque. J4 0 conhecimento tacito
€ compartilhado de forma mais colaborativa entre membros, como em coaching,
mentoring, workshops e outros, em que ha transferéncia direta de conhecimento numa
abordagem chamada de fluxo. E, por fim, a aplicacdo corresponde a conversao do
conhecimento gerido em acédo, sendo o aprendizado e a inovacdo os resultados
intermediarios dos processos de conhecimento. Tal conversdo do conhecimento
ocorre em todos os niveis e areas da organizacédo (APO, 2020a).

Finalmente, os resultados sdo representados em dois niveis. O primeiro é
demonstrado como o aprimoramento de capacidades individuais, de times,
organizacionais e da sociedade. Juntos, esses resultados impulsionam a
produtividade, a qualidade de produtos e servicos, a lucratividade, o crescimento, a
sustentabilidade e o valor para os cidadaos (APO, 2020a).

Em organizacdes publicas, a gestdo do conhecimento possibilita ao governo
formular politicas e programas mais eficazes, servicos mais eficientes e de melhor
qualidade e maior produtividade em termos de processo, 0 que se traduz em valor
para os cidadaos (APO, 2020a).

2.1.9.3 Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB)

Em 2012, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) elaborou um
modelo para a GC inspirado no framework APO, que até entdo estava em sua versao
de 2009, adaptando-o a realidade da administracdo publica brasileira. Batista (2012)

utilizou-se dos mesmos viabilizadores e processos de GC da APO, sendo que nos
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resultados residem as maiores diferencas. A época, o framework APO n&o levava em
consideracao o cidadao usuério e a sociedade como partes interessadas no processo
de GC (resultados), e essas inclusfes sdo a principal adaptacdo do modelo a
realidade brasileira.

Conforme demonstrado na Figura 5 a seguir, o processo de GC do modelo é

executado conforme o Ciclo KDCA (Knowledge — Do — Check — Action).

Figura 5 - Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica

Brasileira
Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
o
(=N
&
w oL
Ciclo ==
KDCA gL
o £
[5%) ﬂ‘
=
[1°]
Compartilhar Criar
Armazenar

Viséo, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Batista (2012, p. 52).

2.1.9.4 Modelo de Gestao do Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal
(MGCPRF)

O Modelo de Gestdo do Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal
(MGCPREF) foi elaborado com as bases conceituais dos modelos APO e MGCAPB e
adaptado para as realidades da propria Policia Rodoviaria Federal (PRF) (Sell; Freire;
Todesco, 2020).

O MGCPRF é composto por estes elementos, desdobrados em niveis:
aceleradores (identificados como Pessoas, Processos, Tecnologia e Lideranca, os
quais podem facilitar ou impor barreiras a institucionalizacédo da GC); processos de
conhecimento (subdivididos em 5 processos - Identificacdo, Criagao,

Armazenamento, Compartilhamento e Aplicagcado do Conhecimento); e resultados (que
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traduzem a avaliacéo das acdes provenientes dos processos de conhecimento). Esse

modelo & muito similar ao da APO, conforme evidenciado na Figura 6:

Figura 6 - Elementos do Modelo de Gestdo de Conhecimento da PRF

& PROCESSOSDE |

oy?/ CONHECWENTO %

Capacidade
Organizacional

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 11).

A estratégia de implementacdo do modelo envolve uma série de passos
ordenados, bastante distintos, para a implementacdo gradual ou mesmo a
readequacéo de iniciativas de GC na organizacgao (Sell; Freire; Todesco, 2020; Silva
2021).

O modelo contém quatro etapas, sendo elas: 1) identificacdo e necessidade de
oportunidades; 2) planejamento; 3) desenvolvimento da fase piloto; e 4) implantacao
(Sell; Freire; Todesco, 2020; Silva, 2021). O escopo de cada uma dessas etapas é
detalhado no Quadro 6 a seguir.

Quadro 6 - Principais processos e produtos das etapas do MGCPRF
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Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 16)

Cada uma das etapas do MGCPRF possui objetivos especificos e processos
para que esses objetivos sejam atingidos. O quadro também demonstra os principais
processos de cada etapa e fornece os produtos esperados da aplicacdo do modelo,
0S guais subsidiam as tomadas de decisdo da implantacdo (Sell; Freire; Todesco,
2020; Silva, 2021).

2.1.9.4.1 Identificacdo das necessidades e oportunidades

Na primeira etapa do modelo, sé&o identificadas as principais necessidades ou
oportunidades de desenvolvimento institucional, bem como as lacunas de
conhecimento que devem ser priorizadas por intermédio das iniciativas de GC (Sell;
Freire; Todesco, 2020). Para atingir tal objetivo, o modelo descreve os seguintes
processos dessa avaliacdo: diagnéstico de maturidade de GC, auditoria do
conhecimento e andlise das demandas emergentes.

O diagnéstico de maturidade busca compreender o estagio da organiza¢do no
gue tange aos elementos que compdem o MGCPRF, de forma a responder a
perguntas como “Onde estamos?” e “O que devemos fazer para evoluir?”. Para tanto,
aplica-se uma ferramenta (questionario) dotada de 84 questdes subdivididas em 8
dimensfes: 1) estratégia; 2) lideranca; 3) processos; 4) pessoas; 5) tecnologia; 6)
processos de conhecimento; 7) aprendizagem e inovacgao; e 8) resultados. Além das
questdes fechadas, duas indagacOes abertas sédo destinadas a receber os pontos
fortes e de melhoria de cada dimenséao (Sell; Freire; Todesco, 2020).
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Sell, Freire e Todesco também sinalizam que, com os resultados do
diagnostico, é possivel determinar se a GC ja é aplicada na organizagdo (e em qual
grau), se a organizacao tem condi¢des para construir e manter processos sistematicos
de GC, e identificar pontos fortes da organizacdo bem como pontos de melhoria em
relagédo a GC.

Segundo os autores, na auditoria do conhecimento pretende-se identificar os
conhecimentos relevantes para que 0s objetivos estratégicos da organizacdo possam
ser atingidos, bem como avaliar a vulnerabilidade desses conhecimentos. O modelo
propde o mapeamento do conhecimento sob diferentes perspectivas, a depender do
objetivo. Tal mapeamento pode ser realizado de forma associada aos direcionadores
estratégicos, por meio de processos, conhecimentos funcionais ou dominios
tematicos (Sell; Freire; Todesco, 2020).

Sob a perspectiva dos direcionadores estratégicos, ainda de acordo com Sell,
Freire e Todesco (2020), o modelo sugere o mapeamento a partir do plano estratégico
da organizacéo, identificando os conhecimentos e as habilidades necessarios para a
viabilizar a visdo, a missdo e as iniciativas e objetivos estratégicos, reduzindo as

lacunas de conhecimento estratégico da organizagéo (Figura 7).

Figura 7 - Lacunas de conhecimento e estratégia
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Ligacdo da estratégia do
O que a organizacdo conhecimento
sabe

O que a organizagdo faz

Fonte: Adaptado de Zack (1999b, p. 136).
Conforme demonstra a Figura 7, as lacunas de conhecimento e estratégia

dizem respeito a diferenca entre 0 que a organizacdo deveria fazer para o real
cumprimento de sua missao e o que efetivamente ela faz. Ocorre que essa deficiéncia

de entregas (produtos ou servigos) pode ser ocasionada por limitacbes de
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conhecimento, incorrendo na lacuna entre o que a organizacao deveria saber e o que
de fato sabe (Batista, 2012).

O mapeamento deve responder a questdes como “Quais as competéncias
necessarias para atingimento da visdo da empresa?”’, “Quais 0s conhecimentos
necessarios para a garantir as entregas para o cidaddo usuéario da proposta de valor
declarada na visdo?”, “Quais as lacunas de conhecimento implicitas nos objetivos
estratégicos?” e “Quais conhecimentos sdo considerados chave para a execucédo de
iniciativas estratégicas?” (Sell; Freire; Todesco, 2020).

Para essa execucao, ainda de acordo com Sell, Freire e Todesco (2020), séao
recomendados levantamentos documentais relacionados ao planejamento
estratégico, entrevistas com a alta lideranca e dindmicas com as areas responsaveis
pelas iniciativas estratégicas.

Na perspectiva do mapeamento por meio de processos, busca-se identificar e
qualificar os conhecimentos utilizados como insumos pelas atividades e analisar o
fluxo da informacéo e do conhecimento nos processos (Sell; Freire; Todesco, 2020).

Esse mapeamento pode ser realizado através de técnicas de elicitacdo do
conhecimento, tais como analise documental, entrevistas (estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas), observacdo do trabalho (como técnica de
analise de protocolo) e grupos colaborativos (apoiados por técnicas como
storytelling/narrativas) (Sell; Freire; Todesco, 2020).

Com esses subsidios, podem ser elaborados mapas de conhecimento para
facilitar a visualizacdo das lacunas de conhecimento e dos fluxos de informacéo e
conhecimento no processo. O MGCPRF sugere a aplicagdo do mapa proposto pela
APQC (2015), o qual traz em sua estrutura informac6es como atividade, tarefa,
conhecimentos necessarios para execucao da tarefa, sua fonte, natureza e analise
sobre lacuna, como retrata a Figura 8 para um processo hipotético de recrutamento

de pessoas.

Figura 8 - Modelo de mapeamento de conhecimentos por processo, conforme a
APQC
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Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 25).

Na perspectiva de mapeamento dos conhecimentos funcionais, busca-se o
mapeamento de conhecimentos por areas, funcfes, grupos ou papeéis estratégicos,
por conta das entregas realizadas pelos individuos ou em virtude de ajustes
necessarios para viabilizacdo das metas e da visao do planejamento estratégico (Sell;
Freire; Todesco, 2020).

Ainda segundo os autores Sell, Freire e Todesco (2020), o mapeamento dos
conhecimentos funcionais busca responder a perguntas como “Qual é a estratégia
operacional da area/grupo/fungao?”, “O que precisamos saber fazer para atingir
para sermos considerados

nossas metas?” e “O que precisamos saber

competentes?”. A Ultima pergunta orienta a identificacdo dos conhecimentos
considerados criticos.

De maneira analoga ao mapeamento de conhecimento por processos, O
mapeamento dos conhecimentos funcionais pode ser realizado por intermédio de
técnicas de elicitagdo do conhecimento, tais como andlise documental, entrevistas,
observacdo do trabalho, e com grupos colaborativos, podendo também ser
visualizado em mapas, conforme o modelo da APQC (2015), em caso hipotético de

setor de vendas, conforme demonstra a Figura 9.
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Figura 9 - Exemplo de mapeamento de conhecimentos funcionais para um setor
hipotético de vendas, conforme a APQC
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Status da equipe | Disponibilidade | Cronograma de férias | Oportunidades de desenvolvimento

Fonte: Sell, Freire e Todesco (2020, p. 27).

Sob a dtica do mapeamento por dominios tematicos, o MGCPRF busca
representar e categorizar os conhecimentos de acordo com as suas areas de
conhecimento e/ou tematicas estratégicas, em consonancia com a proposta de
Ermine et al. (2006) (Sell; Freire; Todesco, 2020).

Na concepcao dos autores, os dominios de conhecimento podem consistir em
temas transversais na organizacdo, envolvendo redes intraorganizacionais que
transcendam a rigidez da estrutura organizacional, formadas por grupos colaborativos
multissetoriais.

Para elicitar esses conhecimentos de dominios tematicos de interesse, além
das técnicas anteriormente citadas, também se recomenda a andlise de eventos
criticos passados, mineracdo de dados e aplicacdo de inteligéncia artificial (Sell;
Freire; Todesco, 2020).

Ainda na fase de mapeamento de conhecimentos, o modelo propde a
qualificacdo dos conhecimentos conforme a sua criticidade. Apos a identificacdo dos
conhecimentos, independentemente da abordagem utilizada, é proposta uma
avaliacdo mediante a escala Likert (baixo — 1; médio — 2; alto — 3) para cada um dos
conhecimentos, em cada um dos fatores criticos adotados na analise (Sell; Freire;
Todesco, 2020).
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J4 a andlise das demandas emergentes consiste na classificacdo das
demandas, oriundas dos canais de feedback e ambiente externo, para preparar as
acOes de pronta resposta ou de modificacdes da estratégia de GC. As acdes de
resposta sao classificadas em quatro niveis: 1) resposta-padrédo (replicacdo da
resposta-padrao a feedbacks similares, quando j& ha resposta institucionalizada); 2)
resposta ciclo simples (quando & necessario criar uma resposta melhorando rotinas
ou processos); 3) resposta ciclo duplo (quando € necessario criar uma resposta
definindo novos significados e redefinindo comportamentos); e 4) resposta ciclo triplo
(quando é necessaria a inovacao, gerando novos modelos mentais) (Sell; Freire;
Todesco, 2020).

2.1.9.4.2 Planejamento

Na etapa de planejamento, a estratégia de GC é definida (ou revisada), e 0s
projetos que devem fazer parte do portfélio do plano de GC séo estabelecidos (ou a
necessidade de adequacéo daqueles projetos que o compdem, caso existam) (Sell;
Freire; Todesco, 2020).

A estratégia de GC deve considerar elementos semelhantes ao planejamento
estratégico, devendo também declarar as intencdes estratégicas e a sua visdo de
futuro. Deve ser elaborada em consonancia com o planejamento estratégico de modo
a identificar os conhecimentos e as habilidades que devem ser gerenciados para
possibilitar o alcance das metas estratégicas da organizacdo. Nesse sentido, 0s
resultados da etapa anterior sdo os principais subsidios para a elaboracdo da
estratégia de GC (APO, 2020a, Batista, 2012; Sell; Freire; Todesco, 2020).

Sendo assim, de acordo com Sell, Freire e Todesco (2020), a estratégia de GC
deve, minimamente, identificar as lacunas de conhecimento (obtidas na etapa de
auditoria do conhecimento), declarar a visdo de GC na organizacdo, seus principais
objetivos e, finalmente, os indicadores e as metas.

Os elementos que compdem a estratégia de GC podem ser delineados em
oficinas entre os membros da alta administracdo da organizacdo, levando em conta
quatro periodos com objetivos distintos, sendo eles: 1) discussdo dos resultados
obtidos na identificacdo das necessidades e oportunidades; 2) definicdo ou reviséo da

visdo de GC; 3) definicdo de objetivos estratégicos, metas e indicadores; e 4)



53

discusséo de iniciativas a serem consideradas no plano de GC (Sell; Freire; Todesco,
2020).

A estruturacdo do plano de GC configura o desdobramento das iniciativas
prospectadas na fase anterior, quando da elaboracéo da estratégia de GC. O plano
contém o portfélio de projetos considerados adequados para tratamento das lacunas
de conhecimento priorizadas e apresenta, minimamente, as informacfes necessarias
para a implementacdo orientada do projeto na organizacdo (APO, 2020a; Batista,
2012; Sell; Freire; Todesco, 2020).

Na descricdo dos projetos devem estar presentes também as interacdes dos
elementos do MGCPRF com as lacunas de conhecimento priorizadas. Como 0s
processos GC serdo viabilizados, como os viabilizadores de GC interagirdo, como 0s
modelos de aprendizagem e inovacdo serdo utilizados e quais os resultados
esperados ao cidaddo usuério sao itens que precisam estar discriminados no escopo
do projeto (Sell; Freire; Todesco, 2020).

2.1.9.4.3 Desenvolvimento da Fase Piloto

Uma vez definidas as iniciativas que vao compor o plano de GC, parte-se para
a aplicacdo pratica em uma fase piloto. Nessa fase, sdo selecionadas iniciativas
individuais e elaborados os respectivos planos de desenvolvimento e comunicacéo.
Os resultados esperados da fase piloto, considerada exitosa, sdo: demonstracao de
valor do plano de GC para a organizacao, evidenciando o potencial de agregar valor,
reduzindo ceticismos em relacdo a iniciativa; informacdes de como o plano de GC
podera ser implementado considerando a cultura organizacional, revelando fatores
essenciais que devem ser atendidos; resultados tangiveis e contribuicbes
consideradas significativas para a organizacao; obtencdo de material que auxilie
substancialmente o plano de sensibilizagdo; e comunicagéo para expandir o piloto a
toda a organizacao, além de elementos da estratégia da gestdo de mudanca (Barnes;
Milton, 2014 apud Silva, 2021).
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2.1.9.4.4 Implantacéo

A Ultima etapa do MGCPREF é a implantacao propriamente dita do plano de GC
na organizacdo. O plano piloto € sucessivamente escalado na organizacao,
abrangendo novas &reas e incorporando outros projetos previstos no plano de GC. A
implementacéo é gradual, integrando a GC as rotinas da organizacao, o que se torna
um processo natural e transparente (Sell; Freire; Todesco, 2020). Para tanto, envolve
a execucado das seguintes etapas: criagdo e manutencdo de um plano de
comunicacdo; remocdo de barreiras a implantacdo dos projetos de GC na
organizacao; gerenciamento de impacto na organizacdo; gerenciamento de partes
interessadas e patrocinadores; planejamento e execucao de capacitacdo de todas as

partes interessadas; monitoramento, avaliacao e retroalimentacéo do Plano de GC.

2.1.10 Praticas e ferramentas de gestao do conhecimento

Para apoiar a implementagéo da gestdo do conhecimento, € comum o uso de
ferramentas e de técnicas de GC. As ferramentas sdo meios tecnologicos que
viabilizam o trabalho colaborativo, podendo ser sincronas — quando o trabalho é
realizado em conjunto, mesmo que em locais diferentes — e assincronas — quando o
trabalho é realizado em separado, mas recebe atualizacbes automaticas, permitindo
que as partes usem sempre uma Unica versao, que sera atualizada por meio de
internet ou redes (Albream; Maraqga, 2019).

Além das ferramentas, existem também as técnicas de gestdo do
conhecimento, que ndo precisam necessariamente do uso da tecnologia mas que sao
essenciais para dar suporte aos processos de GC.

Conforme ja assinalado, em 2020 a APO disponibilizou o Knowledge
Management: Tools and Techniques Manual, um livio que contém acervo das
principais técnicas e ferramentas atuais para apoiar a implementacdo da GC nas
organizacdes e que deve ser utilizado como suporte do framework (APO, 2020b). Sado
20 praticas para serem adotadas ao se iniciar a implementacdo da GC em uma
organizacdo e mais 6 métodos recomendados para serem utilizados quando a GC

estiver mais desenvolvida. Tais ferramentas sdo apresentadas no Quadro 7 a sequir:

Quadro 7 - Métodos e ferramentas de GC
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FERRAMENTA

DEFINICAO

Brainstorming

O brainstorming € uma maneira simples de ajudar
um grupo de pessoas a gerar ideias novas e
incomuns. Na verdade, o processo € dividido em
duas fases: divergéncia e convergéncia. Durante a
fase divergente, todos concordam em adiar seu
julgamento. Em outras palavras, todas as ideias
serdo tratadas como validas. Durante a fase
convergente, 0s participantes usam seu
julgamento, mas o fazem de maneira positiva,
procurando o que gostam nas ideias antes de
encontrar falhas.

Captura de ideias e de aprendizados

Um aspecto fundamental da gestdo do
conhecimento, no nivel pessoal e de equipe, €
capturar de forma mais coletiva e sistematica os
aprendizados e as ideias que estdo ocorrendo. A
captura de aprendizados e de ideias é um guia de
como fazer isso.

Assisténcia de pares (peer assist)

Técnica usada por uma equipe de projeto para
solicitar assisténcia de colegas e especialistas no
assunto em relagcdo a um problema significativo
gue a equipe esté enfrentando.

Revisdo de aprendizado (learning review)

Técnica usada por uma equipe de projeto para
auxiliar o aprendizado individual e em equipe
durante o processo de trabalho.

Revisdo pos-acao (after action reviews)

Técnica para avaliar e capturar as licdes
aprendidas apés a conclusdo de um projeto.
Permite que os membros da equipe do projeto
descubram por si mesmos 0 que aconteceu, por
gue aconteceu e como sustentar os pontos fortes
e melhorar os pontos fracos.

Storytelling (narrativa)

No contexto da gestdo do conhecimento, o
storytelling tem sido utilizado desde o seu inicio
como uma forma poderosa de compartilhar e de
transferir conhecimento, especialmente
conhecimento experiencial e tacito. Trata-se
literalmente de contar uma histdria: uma pessoa
com conhecimento valioso conta historias de sua
experiéncia na frente de pessoas que querem
obter conhecimento. Embora o método seja
bastante simples, o storytelling, quando feito
adequadamente, pode compartilhar um nivel de
conhecimento muito mais profundo do que
simplesmente compartilhar informacdes. Contar
historias tem a forte capacidade de compartilhar a
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experiéncia de uma pessoa e as licdes aprendidas,
uma vez que histérias eficazes podem transmitir
contextos ricos junto com o conteldo.

Espacos fisicos de trabalho colaborativos

Quando compartilhamos ou criamos
conhecimento, geralmente interagimos com outras
pessoas por meio da comunicacdo face a face:
discutimos, dialogamos ou apenas fazemos uma
pergunta. O espaco de trabalho fisico é onde
essas interacdes humanas ocorrem e pode apoiar
o compartilhamento/criacdo de conhecimento se
for bem projetado.

Ferramenta APO para avaliacdo de
conhecimento

Questionario de pesquisa projetado para ajudar as
organizagdes a realizarem uma rapida avaliagdo
inicial de sua prontiddo para a GC. A avaliagédo &
realizada no inicio do programa de GC. Antes de
iniciar a jornada de GC, é importante que a
organizacdo conhega os seus pontos fortes e as
oportunidades de melhoria. A organizagdo pode
entdo se concentrar em seus programas de GC
para abordar as lacunas identificadas por meio da
avaliacéo.

Café do conhecimento

Um café do conhecimento € uma maneira de ter
uma discussdo em grupo, refletir, desenvolver e
compartilhar quaisquer pensamentos e ideias que
possam surgir, de uma forma mais informal. Um
café de conhecimento suspende todo julgamento
e normalmente leva ao desenvolvimento de
insights e compartilhamentos mais profundos do
que o habitual.

10

Comunidades de pratica

Comunidades de pratica (COPs) sao grupos de
pessoas que compartiiham uma preocupacgédo ou
paixao por algo que fazem e aprendem como fazé-
lo melhor a medida que interagem regularmente.
No contexto da gestdo do conhecimento, as COPs
sao formadas, intencionalmente ou
espontaneamente, para compartilhar e criar
habilidades, conhecimentos e conhecimentos
comuns entre os funcionarios.

11

Computagdo em nuvem

A “nuvem” descreve uma rede de computadores
conectados a internet que podem ser acessados
sem fio por dispositivos méveis. Uma metéfora
para poder se conectar de qualquer lugar que
tenha Wi-Fi a essa rede de computadores, usando
ferramentas mdveis e sem fio. Isso é comumente
conhecido como computagdo em nuvem.

12

Bibliotecas de documentos
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A ciéncia da gestao da informacao e as ciéncias da
biblioteca estdo preocupadas em melhorar a
gestdo da informacdo e dos documentos, e 0
acesso eficiente e eficaz aos documentos é o
antidoto para a sobrecarga de informagdo. A
manutenc¢éo de um repositdrio de documentos com
categorizacdo e/ou taxonomia e metadados
adequados é fundamental para o arquivamento e
para posterior busca e localizacdo da informacao
certa no momento certo.

13

Bases de conhecimento (wikis, etc.)

Ao contrario de um banco de dados, uma base de
conhecimento normalmente desenvolvera o
conhecimento criando novo conhecimento para
um topico, expandindo o conhecimento por meio
de discussbes e feedback, novos aprendizados e
ideias, editando o conhecimento expandido em um
novo conhecimento melhor e mantendo um
histérico de revisodes.

14

Blogs

Um blog é um site muito simples em estilo de diario
gue contém uma lista de entradas, geralmente em
ordem cronoldgica inversa. As entradas sao
tipicamente artigos curtos ou histérias, muitas
vezes relacionadas a eventos atuais. No entanto,
as entradas ndo precisam ser apenas texto. Elas
também podem ser fotografias, videos, gravacdes
de &udio ou uma mistura de tudo isso.

15

Servicos de redes sociais

Uma rede social € um grupo de pessoas que
compartilham uma area de interesse comum. Os
servicos de redes sociais séo sistemas online que
suportam redes sociais. Os principais servigos que
as redes oferecem geralmente incluem encontrar
pessoas que tenham interesses ou necessidades
semelhantes, agregar pessoas em grupos ou
subgrupos e oferecer a capacidade de se
comunicar com esses grupos, compartilhamento
de conteudo, como links de documentos para sites
relevantes ou até streaming de video, atuagdo
como férum de discussdo e construtor de
conhecimento, conexdo com pessoas com as
guais talvez néo tivesse a chance de se conectar
de outra forma ou ajudando vocé a se conectar
com pessoas mais rapidamente.

16

Comunicacdo em video e webinars

Hoje, é possivel conectar pessoas ao redor do
mundo por meio de comunicacdo por video
gratuita ou de baixo custo. Produtos como Skype,
GoToMeeting, Webex, Zoom, Facetime, etc. estdo
revolucionando a forma como todos podemos nos
conectar e nos comunicar.

Abreviagdo de “seminario baseado na Web”, um
webinar é uma apresentagéo, palestra, workshop
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ou seminario que é transmitido pela Web usando
software de videoconferéncia. Uma caracteristica
fundamental de um webinar é seu elemento
interativo: a capacidade de dar, receber e discutir
informacdes em tempo real.

17

Ferramentas de pesquisa avancadas

Quase todo mundo que acessou a World Wide
Web, em algum momento usou um mecanismo de
busca. No entanto, poucos usuérios aproveitam as
ferramentas de pesquisa avancada oferecidas
pela maioria dos mecanismos de pesquisa.
Compreender essas ferramentas pode melhorar
significativamente a qualidade dos resultados da
pesquisa.

18

Construgéo de clusters do conhecimento

O termo “cluster de conhecimento” refere-se a um
grupo que se retne em novas formas de criar,
inovar e disseminar conhecimento. Em outras
palavras, diferentes individuos, equipes e
organizacgdes agora podem se reunir virtualmente
para melhor se comunicar, colaborar, aprender e
compartilhar conhecimento por meio do cluster.
Cluster de conhecimento é usado para se referir a
um grupo de empresas do mesmo setor, por
exemplo, um cluster de conhecimento de alta
tecnologia, um cluster de conhecimento de
biotecnologia ou industrias diferentes que
compartiiham interesses semelhantes. Com
clusters de conhecimento, muitas vezes ha uma
alta incidéncia de centros de inovacgédo ligados a
universidades locais.

Um cluster de conhecimento pode ser visto como
um tipo de comunidade de pratica (COP) que visa
combinar recursos de conhecimento para criar
novos produtos e servicos inovadores e/ou
organizar e competir de novas maneiras para
ganhar contratos comerciais maiores.

19

Localizador de especialistas/paginas
amarelas

O localizador de especialistas € uma ferramenta
de TI para conectar de forma eficaz e eficiente as
pessoas que precisam de um conhecimento
especifico com aqueles que possuem esse
conhecimento. O sistema as vezes ajuda a
construir novas equipes/projetos ao encontrar 0s
varios tipos de conhecimentos necessarios.
Podem ser simples paginas amarelas eletrdnicas,
sistemas mais sofisticados para pesquisar
automaticamente o conhecimento ou até mesmo
uma combinacdo de Tl e de pessoas que ajudam
a encontrar e conectar aqueles que desejam o
conhecimento com aqueles que tém esse
conhecimento.

20

Espacos virtuais de trabalho
colaborativos
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A esséncia de um espago de trabalho virtual
colaborativo é que ele permite que as pessoas
trabalhem juntas, e isso independe de onde
estejam fisicamente localizadas. Em termos
praticos, significa que esse espaco deve envolver
uma combinacdo de compartilhamento de
documentos, edicéo colaborativa e conferéncia de
audio/video. Embora os fornecedores oferecam
pacotes de software que contenham todos esses
elementos, muitos usuarios montam o seu proprio
conjunto de ferramentas que atendem as suas
necessidades especificas.

21

Planos de competéncia do trabalhador
do conhecimento

Um plano de competéncia do trabalhador do
conhecimento é um plano de competéncia pessoal
para que os individuos desenvolvam as
habilidades criticas necessérias para se tornar um
trabalhador do conhecimento eficaz. Isso também
€ conhecido em algumas organizagBes como
Knowledge Scorecard.

22

Mapeamento do conhecimento

O mapeamento do conhecimento refere-se a
processos e ferramentas para mapear atores,
fontes de conhecimento, fluxos e restricbes de
conhecimento dentro da organizagdo. E uma
representacao visual dos recursos e dos fluxos de
conhecimento de uma organizagao.

E um processo pelo qual as organizagdes podem
identificar e categorizar os ativos de conhecimento
dentro de sua organizacdo: pessoas, processos,
contelido e tecnologia. Permite que a organizagao
aproveite o conhecimento interno existente e
identifique barreiras e restricbes para cumprir
metas e objetivos estratégicos.

23

Modelo de maturidade de gestédo do
conhecimento

Um modelo de maturidade de GC ajuda uma
organizacdo a avaliar o seu progresso relativo na
implementacdo de GC em um nivel mais
detalhado. Pode ser uma colecdo estruturada de
elementos que descrevem diferentes niveis de
maturidade de GC em uma organizacao.

24

Esquema de mentoria

Mentoring é uma relacdo de trabalho entre um
membro sénior e um membro jdnior da
organizagdo com uma agenda intencional
projetada para transferir experiéncia e
aprendizado. O mentor tem experiéncia e
antiguidade na organizacdo, e pessoalmente
aconselha, orienta e promove o desenvolvimento
da carreira do mentorado. O esquema de mentoria
permite que o mentor transfira o conhecimento
tacito para a equipe junior.

25

Portal do conhecimento
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Os termos “portal de informagao” e “portal do
conhecimento” sdo muitas vezes confundidos. Um
portal de informacédo é frequentemente descrito
como uma porta de entrada para informacdes
codificadas e digitais normalmente contidas em
documentos e bancos de dados para permitir que
0 usuario tenha uma maneira Unica e mais simples
de navegar até a informacdo desejada. A
informacdo é normalmente estruturada e
planejada.

Um portal de conhecimento, por outro lado, € muito
mais do que um portal de informag8es. Um portal
de conhecimento se baseia em um portal de
informacdes. Se a informacdo representa
conhecimento externo e explicito, ela permanece
como informacdo até que o buscador/leitor a
processe (0 processo de aprendizagem) e a
integre ao conhecimento tacito desse buscador
(dentro da cabecga).

26

Compartilhamento de video

Em sua forma mais simples, o compartiihamento
de video é a capacidade de publicar contetdo de
video para um publico especifico ou para o mundo
inteiro. Além de compartilhar conteido, a maioria
dos sites de hospedagem também permite algum
nivel de discusséo.

Fonte: APO (2020D).

Todas as praticas citadas sao individualmente abordadas no manual da APO,

e algumas das propostas serdo resgatadas na proposta de intervencéo da presente

pesquisa.

O manual orienta que o processo de GC deve estar preocupado com cinco

etapas ou processos fundamentais: 1) identificagcdo do conhecimento; 2) criacdo do

conhecimento; 3) armazenamento do conhecimento; 4) compartilhamento do

conhecimento; 5) e aplicagdo do conhecimento.

implementacgéo do processo de GC.

O Quadro 8 correlaciona cada pratica as etapas ou processos para a



Quadro 8 - Préticas de gestdo do conhecimento associadas as etapas

61

Processos de gestdo do conhecimento
9 2
c [}
- ~ . Q g £
# Pratica de gestdo do conhecimento “w S s o
© c = uS
2 Q Qv @ O
b= S 3 =3 S
5 8 £ S =
= = (@) o
) O < o <
1 Brainstorming
2 Captura de ideias e de aprendizados X
3 Assisténcia de pares (peer assist) X X
4 | Revisdo de aprendizado (learning review) X X X
5 Reviséo pos-acéo (after action reviews) X
6 Storytelling X
7 | Espacos fisicos de trabalho colaborativos X X X
8 Ferramenta APO para avaliacdo de
conhecimento
9 Café do conhecimento X X X X
10 Comunidades de prética X X X
11 Computagdo em nuvem X X X
12 Bibliotecas de documentos X X X
13 Bases de conhecimento (wikis, etc.) X X X X
14 Blogs X X X X
15 Servigos de redes sociais X
16 Comunicacéo em video e webinars X X
17 Ferramentas de pesquisa avancadas X
18 | Construcéo de clusters do conhecimento X X
19 Localizador de especialistas/paginas x « « «
amarelas
20 Espacos virtuais _de trabalho « « « «
colaborativos
Planos de competéncia do trabalhador
21 . X
do conhecimento
22 Mapeamento do conhecimento
23 Modelo de maturidade de gestdo do
conhecimento
24 Esquema de mentoria X
25 Portal do conhecimento X
26 Compartilhamento de video X

Fonte: Adaptado de APO (2020).

A utilizacdo das ferramentas e técnicas apresentadas € somente uma parte do

processo de gestdo do conhecimento. Alocar recursos financeiros, utilizar ferramentas

e incentivar praticas de GC sao acdes que auxiliam na execucdo das tarefas e
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melhoram o0s resultados da organizacdo, mas a maturidade da gestdo do
conhecimento depende de uma mudanca na cultura organizacional. As pessoas, 0S
grupos, a organizacao inteira, todos precisam mudar para atingir uma performance
superior (Al-Qubaisi; Ajmal, 2018 apud Sarda, 2021).

2.2 PROCESSOS DE CONTROLE EXTERNO

Consoante ja registrado, para o exercicio de suas competéncias constitucionais
de fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial dos
orgdos e das entidades publicas, bem como da aplicacdo de recursos publicos por
entidades de direito privado, para garantir a efetividade, a eficiéncia e a probidade na
administracdo publica (Brasil, 1988), o TCE se utiliza dos processos de controle
externo, espécie do género processo.

Abre-se um pequeno paréntese para informar que, embora exista na doutrina
juridica diferenciacdo entre processo e procedimento, o trabalho tomard os dois
conceitos como sinénimos, de modo a simplificar o entendimento. Apenas para fins
de registro, Didier Jr. (2017) orienta que processo € um conjunto de principios e de
regras que regulam a relacdo juridica entre as partes e 0 juiz, enquanto o
procedimento € a sequéncia de atos processuais que deve ser seguida para o
desenvolvimento valido e regular do processo. Portanto, procedimento é a forma pela
qgual o processo se exterioriza e também é uma série de atos ordenados no tempo e
no espago.

Assim, nesse sentido, 0 processo pode ser definido como uma relacao juridica
integrada por algumas pessoas que nela exercem varias atividades direcionadas para
determinado fim (Carvalho Filho, 2011). De uma maneira geral, 0S processos
constituem um instrumento para o legitimo exercicio de poder (Di Pietro, 2012).

Dominou por décadas, entretanto, a teoria de que processo seria tdo somente
ligado a jurisdicdo no que se refere a atividade judicial. No entanto, a existéncia de
uma “processualidade ampla”, que literalmente visa ampliar o alcance do processo,
vem sendo cada vez mais acolhida, embora necessite de aperfeicoamento. Carnelutti
(apud Bandeira de Mello, 2014), a esse respeito, reconhece a figura do processo em
todas as funcgbes publicas (legislativa, jurisdicional e administrativa). Sobre o tema,
Bandeira de Mello (2014, p. 501-502) elucida:
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Merkel, autor a quem se atribui 0 mais relevante papel no exaltar-lhe a
importancia em andlise referenciada ao Direito Administrativo, servia-se da
terminologia “processo” para denominar tal itinerario sequencial. Este notavel
mestre, ja em 1927, demonstrava com incontendivel légica e inobjetavel
procedéncia que o processo ndo é fenbmeno especifico da funcao
jurisdicional, mas ocorre na presenca da lei, da sentenca e do ato
administrativo. Sdo suas as seguintes palavras: “Todas as fungdes estatais
e, em particular, todos os atos administrativos sdo metas que ndo podem ser
alcangados sendo por determinados caminhos. Assim, a lei € a meta a que
nos leva a via legislativa e os atos judiciais e administrativos sdo metas a que
nos conduzem o procedimento judicial e o administrativo”. Pouco além,
aduziu: “A teoria processual tradicional considerava o processo como
propriedade da justica, identificando-o com o procedimento judicial [...] ndo é
sustentavel esta reducao, porque 0 processo, por sua prépria natureza, pode
dar-se em todas as funcfes estatais [...]". Linhas acima observara que o
fendmeno processual existe quando “o caminho que se percorre para chegar
a um ato constitui aplicacdo de uma norma juridica que determina, em maior
ou menor grau, ndo apenas a meta, mas também o préprio caminho, o qual,
pelo objeto de sua nhormacéo, apresenta-se-nos como norma processual”.
[...] Carnelutti igualmente disse que o processo ndo é privativo da funcdo
jurisdicional, assim como também ndo o é o procedimento, ambos se
estendendo ao campo das funcdes legislativa e administrativa. Bartolomé
Fiorini, outrossim, afirma que de a muito est4 superada a ideia de que as
nocdes de processo e procedimento sdo préprias da érbita judicial. Aplicam-
se a todas as funcdes do Estado. Royo Villanova observa que todas as
funcdes do Estado ndo apenas tém de aplicar o Direito substancial, mas
devem fazé-lo segundo certos tramites e formas, de maneira a que a
legalidade se realize por inteiro [...].

Parte-se do principio, entdo, de que o processo estaria presente em todas as
atividades estatais (processo legislativo, processo administrativo, processo judicial,
processo disciplinar, etc.).

No caso especifico do processo de controle, mormente o controle externo
exercido pelos Tribunais de Contas, é notéria a abordagem extremamente lacunosa
e desconexa, 0 que faz com que exista uma diversidade de ritos processuais editados
pelos entes politicos da Federacao brasileira, sendo escassos 0s estudiosos que se
dedicam a doutrinar sobre o tema.

De qualquer forma, € evidente que esse tipo de processo, além de estar sob a
influéncia de todo o arcabouco dos principios e das regras do Direito Constitucional e
Administrativo, aproveita-se dos aspectos do processo administrativo pela maior
aproximacéo dessa modalidade com as atividades finalisticas das Cortes de Contas.

Desse modo, tomando-se por base o Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina (TCE/SC), objeto do presente estudo, tem-se que 0s processos de controle
podem ser divididos em processos de contas e processos de fiscalizacao.

Os processos de contas dividem-se em prestacdo e tomadas de contas

(incluidas as tomadas de contas especiais), que sao julgadas pelo Tribunal, e contas
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prestadas anualmente pelo Governador do Estado e pelos Prefeitos municipais, que
sao apreciadas pelo Tribunal.

Em poucas palavras, Faria (2000, p. 579) diferencia a apreciacdo e o
julgamento de contas, conforme citagcdo a seguir, observando-se que 0 mesmo
raciocinio se aplica aos Tribunais de Contas dos Estados, do Distrito Federal e dos

municipios:

Quanto a competéncia do Tribunal de Contas, ha fundamental diferenca entre
as duas categorias de contas. Na primeira, jA comentada [as contas anuais
apresentadas pelo Chefe do Poder Executivo], o Tribunal recebe as contas
por intermédio do Congresso Nacional e ndo as julga. Apenas as aprecia e
emite parecer prévio, que pode ser ou nao acatado pelo Congresso. As
contas que se enquadram na categoria, agora em exame, de que trata o
inciso Il do art. 71 da Lei Maior, sdo encaminhadas diretamente a Corte de
Contas — ndo passam pelo Congresso Nacional. Estas ndo sdo apenas
apreciadas pelo Tribunal, mas julgadas.

Nesses termos, sao apreciadas pelo Tribunal as contas prestadas anualmente
pelos Chefes do Poder Executivo, cujo resultado, que consiste na emissao de parecer
prévio, é enviado para julgamento pelo Poder Legislativo. A esse respeito, assim

dispbe o art. 71, inciso |, da Constituicdo Federal (Brasil, 1988):

Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido, ao qual compete:

| - apreciar as contas prestadas anualmente pelo Presidente da Republica,
mediante parecer prévio que deverd ser elaborado em sessenta dias a contar
de seu recebimento.

Como afirma Decomain (2006, p. 73):

A primeira das atribuicdes conferidas a todos os Tribunais de Contas (da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, onde estes existam)
€ a de emitir parecer prévio acerca das contas dos Chefes dos Poderes
Executivos.

Esse parecer sera posteriormente encaminhado ao Legislativo, junto com as
contas assim previamente apreciadas, para a sua analise.

Efetivamente, incumbe ao Congresso Nacional decidir sobre as contas do
Presidente da Republica (CRFB/88, arts. 49, inciso IX, 70 e 71), que lhe
devem ser anualmente prestadas (CRFB/88, art. 84, inciso XXIV). As
Assembleias Legislativas decidem sobre as contas anualmente prestadas
pelos Governadores dos Estados respectivos, e a Camara Legislativa do
Distrito Federal resolve sobre as contas de seu Governador (CRFB/88, arts.
25, 32 e 75). Finalmente, as Camaras de Vereadores resolvem sobre as
contas anualmente prestadas pelos respectivos Prefeitos Municipais CF, art.
31).
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Assim, as contas do Governador do Estado, que sdo anexadas as dos Poderes
Legislativo e Judiciario, do Ministério Publico e do Tribunal de Contas, serdo

apreciadas por meio de parecer prévio, que, conforme a Lei Organica do TCE/SC,

consistira em apreciagdo geral e fundamentada da gestdo orcamentaria,
patrimonial e financeira havida no exercicio, devendo demonstrar se o
Balanco Geral do Estado representa adequadamente a posicao financeira,
orcamentdria e patrimonial do Estado em 31 de dezembro, bem como se as
operacdes estdo de acordo com os principios fundamentais de contabilidade
aplicados a administracdo publica, concluindo por recomendar a aprovacéo
ou a rejeicao das contas (Santa Catarina, 2000, art. 48).

Sobre a apreciacdo das contas, € oportuna a licdo constante da Sumula 90 do
TCU (Brasil, 1976):
O Parecer Prévio, em sentido favoravel, emitido pelo Tribunal de Contas da
Unido, e a aprovacdo, mediante Decreto-Legislativo, pelo Congresso
Nacional, das contas anuais do Presidente da Republica (consubstanciadas
nos Balancos Gerais da Unido e no Relatério da Inspetoria-Geral de
Financas, do Ministério da Fazenda), ndo isentam 0s responsaveis por bens,
valores e dinheiros publicos ou as autoridades incumbidas da remessa, de
apresentarem ao Tribunal de Contas da Unido, por intermédio do 6rgdo
competente do Sistema de Administragdo Financeira, Contabilidade e
Auditoria, as tomadas ou prestacdes de contas em falta, nem prejudicam a
incidéncia de sancdes cabiveis, por irregularidades verificadas ou

inobservancia de disposicfes legais e regulamentares concernentes a
administragdo financeira e orcamentéria da Unido.

No prazo de 60 dias a partir do recebimento da prestacéao de contas, o Tribunal
devera remeter a Assembleia Legislativa o processo respectivo, juntamente com o
parecer prévio deliberado pelo Tribunal Pleno, o Voto do Conselheiro relator e as
declaracdes de voto dos demais Conselheiros.

Do mesmo modo ocorre com as contas prestadas pelos Prefeitos, anexadas as
do Poder Legislativo respectivo, que serdo apreciadas pelo Tribunal de Contas por
meio do parecer prévio e encaminhadas a Camara Municipal para julgamento.

Ressalte-se que do parecer prévio emitido sobre as contas do Prefeito cabe
Pedido de Reapreciagcao formulado por ele no prazo de 15 dias, e pela Camara no
prazo de 90 dias do seu recebimento.

De outra parte, tém as contas julgadas pelo Tribunal de Contas o0s
administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores da
administragéo direta e indireta, incluidas as fundac¢des e sociedades instituidas e

mantidas pelo Poder Publico do Estado e do Municipio, e as contas daqueles que
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derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao
erario. Esse julgamento se d& sob a forma de prestacdo ou tomada de contas.

N&o se olvide, também, o dever da autoridade administrativa competente de
instaurar tomada de contas especial para a apuracdo de fatos, identificacdo de
responsaveis e quantificacdo do dano, quando nao forem prestadas as contas ou
quando ocorrer desfalque, desvio de dinheiro, bens ou valores publicos, ou também
se caracterizada a pratica de ato ilegal, ilegitimo ou antieconémico de que resulte
prejuizo ao erario.

Constatada a omissao da autoridade na adocéo das providéncias descritas
acima, a instauracdo da tomada de contas especial devera ser determinada pelo
préprio Tribunal de Contas.

Verifica-se, assim, que, além da apreciacdo das contas anuais dos Chefes do
Poder Executivo em ambito nacional, estadual e municipal, o inciso Il do art. 71 da
Constituicdo da Republica (Brasil, 1988) também atribui aos Tribunais ou Conselhos
de Contas a incumbéncia de decidir acerca das contas de quaisquer responsaveis por

dinheiros ou valores publicos:

Art. 71. O controle externo, a cargo do Congresso Nacional, serd exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas da Uni&o, ao qual compete:

[...] I - julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por
dinheiros, bens e valores publicos da administracéo direta e indireta, incluidas
as fundacdes e sociedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico federal,
e as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra
irregularidade de que resulte prejuizo ao erario publico;

Mais uma vez, na licdo de Pedro Roberto Decomain (2006, p. 81-82):

Em relagdo as contas dos Chefes dos Poderes Executivos, ja se viu que aos
Tribunais de Contas incumbe ofertar parecer prévio, que deve servir de
parametro técnico-contabil, financeiro e juridico para a decisdo sobre as
referidas contas, a qual incumbe ao Poder Legislativo correspondente.

No que se refere, porém, as contas de todos os demais responsaveis pela
gestdo de dinheiro, bens ou quaisquer valores publicos, a atividade do
Tribunal de Contas é distinta. Em se tratando de outros gestores de dinheiro,
bens e valores do erario, o Tribunal nao se limita a ofertar um parecer prévio,
destinado a instruir a apreciagdo das contas por um outro 6rgdo. Nesses
casos, a decisdo sobre a regularidade ou irregularidade das contas e,
portanto, sobre sua aprovacdo ou rejeicdo, € dos proprios Tribunais de
Contas. Com esse conteudo, de decidir sobre a constitucionalidade e
legalidade do dispéndio publico, é que deve ser entendida a expressao
“julgar” as contas dos responsaveis por dinheiros ou bens da Administragao
Publica, contida no inciso Il, do art. 71, da CRFB/88. Cabem também aos
Tribunais ou Conselhos de Contas “julgar as contas daqueles que derem
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causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que resulte prejuizo ao
erario publico”. Essas séo as regras do inciso Il, do art. 71, da CRFB/88.

As decisdes possiveis nos processos de contas — prestacao, tomada e tomada
de contas especial — entdo poderédo ser dos seguintes tipos: preliminar (quando o
Tribunal decide sobrestar o julgamento, ordenar citagcdo ou determinar diligéncias
necessarias); definitiva (quando o Tribunal julga as contas regulares, regulares com
ressalva ou irregulares); ou terminativa (quando o Tribunal ordena o trancamento das
contas consideradas iliquidaveis).

Nas palavras de Moacir Marques da Silva (2014, p. 73):

O julgamento das contas de gestdo deve se ater a questbes de ordem
contabil, financeira, orcamentéria, operacional e patrimonial e enfocar
aspectos quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvencdes e rendncia de receitas.

S&o partes no processo o responsavel e o interessado que podem praticar 0s
atos processuais diretamente ou por intermédio de procurador regularmente
constituido, ainda que nao seja advogado.

O responsavel é aguele assim qualificado, nos termos da Constituicao
Federal, da Lei Orgénica do Tribunal de Contas da Unido e respectiva
legislacdo aplicavel.

O interessado é aquele que, em qualquer etapa do processo, tenha
reconhecida, pelo relator ou pelo Tribunal, razdo legitima para intervir no
processo.

Caso o responsavel seja o ordenador de despesa, o art. 80 do Decreto-lei n®
200/67 o define como “toda e qualquer autoridade de cujos atos resultem
emissdo de empenho, autorizacdo de pagamento, suprimento ou dispéndio
de recursos”.

Assim, como bem concluido por Wurman (2005, p. 23), “ndo é o érgéo ou
entidade que tem suas contas julgadas, mas sim aqueles agentes publicos
que os integram e figuram como ‘responsaveis’ no processo de Tomada de
Contas ou Prestagdo de Contas.

A instrucéo do processo € presidida pelo relator — Conselheiro do Tribunal ao
qual o feito for distribuido —, que podera determinar, por iniciativa propria ou quando
provocado pela area técnica ou pelo Ministério Publico junto ao Tribunal, a citacdo dos
possiveis responsaveis, requisitar ao dirigente do Orgdo de Controle interno ou
responsavel pelas contas o fornecimento de informac¢des ou de documentos ou
determinar a adocdo de outras providéncias que se revelarem necesséarias para o
saneamento do processo.

Constatada, ap0s essas providéncias, irregularidade nas contas, o relator ou o
Tribunal definird a responsabilidade individual ou solidaria pelo ato de gestdo apurado;

em caso de débito ou irregularidade passivel de multa, ordenara a citagdo do
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responsavel para se defender ou recolher a quantia devida; e/ou adotara outras
providéncias.

Apos a instrucdo processual, as contas poderéo ser assim julgadas: regulares,
caso expressem a exatidao dos demonstrativos contabeis, a legalidade, a legitimidade
e a economicidade dos atos de gestdo do responsavel; regulares com ressalva, caso
evidenciem impropriedade ou qualquer outra falha de natureza formal de que néo
resulte dano ao erario; e irregulares, se houver omissdo na prestacdo de contas,
pratica de ato ilegitimo ou antieconémico, ou grave infragdo a norma, dano ao erario
e desfalque, desvio de dinheiro, bens ou valores publicos.

Consideram-se iliquidaveis as contas quando caso fortuito ou forgca maior,
alheios a vontade do responsavel, tornarem impossivel o julgamento do mérito, de
modo que o Tribunal ordenara o trancamento do processo e Seu consequente
arquivamento.

Além dos processos de contas vistos, o Tribunal de Contas também possui a
incumbéncia de fiscalizacdo, que tem por finalidade verificar a legalidade, a
legitimidade, a eficiéncia e a economicidade de atos administrativos em geral,
inclusive contrato, bem como o cumprimento das normas relativas a gestéo fiscal com
vistas a assegurar a eficacia do controle que lhe compete, e a instruir o julgamento de
contas (Santa Catarina, 2002, art. 25 da Lei Organica do TCE/SC).

Nesse aspecto, o Tribunal deve: a) fiscalizar o cumprimento das normas
relativas a gestao fiscal do Estado e dos municipios; b) por iniciativa da Assembleia
Legislativa, realizar inspe¢cbes ou auditorias, prestar informagbes, emitir
pronunciamento conclusivo sobre matérias submetidas a sua apreciacdo ou auditar
projetos e programas; c) fiscalizar atos ou contratos; e d) apreciar atos sujeitos a
registro, quais sejam, admisséo de pessoal e concesséo de aposentadoria, reformas,
pensodes e transferéncia para a reserva.

A instrucdo desses processos também é presidida pelo Conselheiro relator
para o qual forem distribuidos, que, antes de se pronunciar sobre o mérito, ordenara
as diligéncias e demais providéncias necessarias ao saneamento dos autos, assim
como a audiéncia dos responsaveis, apos 0 que submetera o processo ao Plenario
para a respectiva decisdo de mérito.

As decisdes do Tribunal de Contas nos processos de fiscalizacdo de atos e
contratos e de apreciacdo de atos sujeitos a registro podem ser preliminares ou

definitivas.
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A deciséao preliminar pode se dar antes do exame do mérito, quando o Tribunal
de Contas decide pelo sobrestamento do feito, pela determinacdo de audiéncia dos
responsaveis ou de outras providéncias necessarias ao saneamento do feito, ou apos
0 exame do mérito, quando o Tribunal decide pela fixacdo de prazo ao responsavel
para a adocdo de providéncias necessarias ao cumprimento da lei.

Tem-se a decisdo definitiva quando o Tribunal se manifesta a respeito da
legalidade, da eficiéncia, da legitimidade ou da economicidade de atos e contratos,
decide pela regularidade ou pela irregularidade, sustando sua execucdo ou
comunicando o Poder competente para fazé-lo, quando for o caso; ou se manifesta a
respeito da legalidade de atos sujeitos a registro, ordenando ou denegando o registro
do ato.

Diante, pois, da diversidade de decisbes que podem ser proferidas pelo
Tribunal de Contas, bem como da natureza de suas proprias e diversas atribuicdes,
torna-se tormentosa a misséao de definir a natureza juridica desses comandos, se sédo
de natureza administrativa ou judicial, e se sdo passiveis de revisitacdo por parte do
Poder Judiciario — e, se sim, qual a extensao desse controle.

Segundo Luiz Bernardo Dias Costa (2006, p. 121):

Merece destacar, desde logo, que o Tribunal de Contas exerce a fungéo
jurisdicional especial quando julga as contas dos administradores e demais
responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos, ndo havendo
possibilidade de revisdo de mérito pelo Poder Judiciério, salvo quando houver
afronta ao devido processo legal ou manifesta ilegalidade em sua deciséo.

Com efeito, € evidente que as decis6es do Tribunal de Contas estdo mais
préoximas dos atos judiciais do que meramente dos atos administrativos, ainda que se
considere, na maior parte das vezes, que os acorddaos do TCE seguem normas
referentes ao Direito Administrativo ou ao Direito Constitucional.

De qualquer forma, a Constituicdo atual definiu de forma clara e expressa a
possibilidade de exercicio de funcao jurisdicional pelos Tribunais de Contas, quando
atribuiu a eles com exclusividade a fungéo de examinar a legalidade, a legitimidade e
a economicidade relativas as prestacfes ou tomadas de contas publicas. Tal funcéo,
obviamente, ndo se confunde com a exercida pelos 6rgdos judicantes do Poder
Judiciario, que, de forma também exclusiva, analisa 0 comportamento, os direitos e
os deveres de duas partes que compdem uma relagéo processual.

A esse respeito, leciona Jorge Ulisses Jacoby Fernandes (2012, p. 162-163):
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Nessa altura do presente estudo, é possivel indicar que o Tribunal de Contas,
a exemplo dos érgdos do Poder Judiciario, produz decisGes de natureza
jurisdicional e meramente administrativa.

Com notavel clareza, chamou a atengédo para esse fato, em relevante escalio,
0 Ministro Athos Gusméao Carneiro, acentuando que os Tribunais de Contas
tém atribuicdes de natureza administrativa. Entretanto, quando “julga” as
contas: dos administradores e demais responsaveis por bens e valores
publicos, tal julgamento impde-se ao Poder Judiciario, no que concerne ao
aspecto contabil, sobre a regularidade da prépria conta.

E acrescenta: “Da mesma forma, tal julgado impde-se na acdo de
ressarcimento promovida contra o responsavel pelo alcance”.

Na mesma linha de pensamento, conforme ja afirmado, pronunciou-se o
Ministro Victor Nunes Leal, em inolvidavel sintese: “A disposicao
constitucional de que a lei ndo poderd excluir da apreciacdo do Poder
Judiciario qualquer lesdo de direito individual ndo € obstaculo a este
entendimento” — de que a competéncia das Cortes de Contas torna prejudicial
e definitivo o pronunciamento sobre o fato material — “porque, no caso, a
reducéo de competéncia do Judiciario resulta da Constituicéo, e ndo da lei”.
O exame feito pelos Tribunais de Contas representa uma poderosa e ampla
acao de controle sobre os atos da administracdo, que j& estdo jungidos ao
controle interno da prépria administragdo. Permitir uma ampla revisibilidade
pelo Poder Judiciario, no minimo, concederia, em termos l6gicos, um espaco
tao intenso ao controle judicial que inviabilizaria a prépria agdo administrativa.

Compreende-se, portanto, em suma, respeitadas as discussfées doutrinarias
existentes acerca da natureza das decisdes, que se assemelha mais coerente o
entendimento de que o Tribunal de Contas possui as duas competéncias, jurisdicional
e administrativa, podendo-se estabelecer como limite de jurisdicdo 0os casos em que
a Constituicdo emprega o termo “julgar”, enquanto nas situagdes em que emprega as
expressdes apreciar, analisar, verificar etc., exerceria as suas atribuicbes
administrativas.

Insta salientar, por oportuno, que o Tribunal de Contas da Unido tem
expressado em suas decisdes que 0s seus julgados possuem natureza juridica de
deciséo técnico-administrativa. Sua revisdo pelo Poder Judiciario cinge-se ao exame
da legalidade e dos aspectos formais, notadamente a inobservancia do contraditério
e da ampla defesa (Brasil, 2020).

Ainda inserido na incumbéncia de fiscalizagdo do Tribunal de Contas, instituiu-
se no ambito da Corte Catarinense, no ano de 2021, o Termo de Ajustamento de
Gestdo (TAG), com o objetivo de adequar atos e procedimentos considerados
irregulares, ilegitimos ou contrarios aos principios de Direito Publico as normas
constitucionais e legais.

O instrumento vem ao encontro da intengcédo do Tribunal de buscar cada vez

mais uma posicao orientativa aos gestores, no afé de corrigir irregularidades a medida
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gue ocorrem ou antes de ocorrerem, e assim evitar consequéncias, tais como o
prejuizo ao erario publico. Beneficia-se o administrador que intenciona fazer o certo e
retifica o caminho seguido, nos termos propostos pelo Tribunal.

Acerca do tema, Ismar Viana elucida (2022, p. 135) que:

Os termos de ajustamento de gestdo, instrumentos por meio dos quais 0s
Tribunais de Contas ja materializavam a consensualidade, antes mesmo do
novo texto da Lei de Introducdo as Normas do Direito brasileiro, também
estao adstritos ao dever de observancia do principio do devido processo legal
de controle externo, de cuja regularidade depende a materializacédo do direito
a fundamentalidade da regular atuagéo do préprio 6rgdo de controle externo,
que deve dispor de arranjos institucionais eficientes, que ndo elejam o
punitivismo como fim a ser perseguido, mas que também nao ofertem
respostas suaves ou sancbes brandas quando a gravidade das
transgressdes exigir rigor punitivo.

O TAG pode ser proposto pelo proprio Tribunal de Contas, pelos titulares dos
Poderes e respectivos orgdos e entidades do Estado ou dos municipios, e pelo
Ministério Publico de Contas, sempre de forma a nao limitar a competéncia
discricionéria do gestor. Assinado, ficard suspensa a aplicacdo de penalidades ou de
sancdes decorrentes das irregularidades nele abrangidas, de acordo com os prazos
e as condicdes previstos.

Embora possa ser considerado um meio consensual de solugéo de “conflito”, o
devido processo legal deve ser observado, garantindo-se os direitos e deveres dos
agentes publicos envolvidos. A esse respeito, vale novamente enfatizar os

ensinamentos de Ismar Viana (2022, p. 141):

Dessa forma, a procedimentalizagdo do TAG compatibilizar-se-a com as
medidas consensualizadoras estimuladas pelo novo texto da LINDB,
especialmente no artigo 26, que demandam mecanismos institucionalizados
de consensualizacdo, sob pena de risco de comprometimento da
regularidade de atuacdo dos Tribunais de Contas, que devem agir sob o
manto do devido processo legal, ainda que diante de processos de natureza
ndo sancionadora, garantindo, de um lado, o respeito aos direitos e garantias
processuais dos agentes publicos incumbidos da guarda de bens, valores e
dinheiros publicos, do outro, buscando o dever de fiscalizar regularmente os
recursos publicos geridos por esses agentes, cumprindo, assim, a missao de
protecdo do erario em sintonia com o postulado da seguranca juridica,
especialmente na vertente de protecdo da confianca do cidaddao nas
instituicdes, vetor reafirmado nas disposi¢cfes incluidas no texto da LINDB,
tudo com vistas a garantir a validade processual, a legitimidade das decisées
controladoras, além, € claro, da efetividade das politicas publicas.

Depois de cumpridas as obrigacbes previstas no TAG, o processo de

fiscalizacdo sera arquivado. Caso as obrigacfes sejam descumpridas, no entanto, o
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b

feito retornard ao estado anterior a sua assinatura, prosseguindo-se a instrucao,
inclusive com as aplicagBes das penalidades cabiveis.

O fluxo do processo de controle externo no ambito do TCE, de uma maneira
geral e de acordo com a Lei Organica e o Regimento Interno do Tribunal, pode ser
definido como se segue.

Apés o sorteio do relator, o processo vai para a Diretoria Técnica responséavel
pelo exame da matéria para realizar a sua instrucdo, ou seja, a preparacao do feito
para que o relator (Conselheiro) possa determinar as providéncias que entender para
concluir a investigacdo ou remeter o processo a Procuradoria de Contas para emissao
de parecer. No curso da instrucdo, as partes devem ser ouvidas, podendo juntar
documentos e requerer o que julgarem ser conveniente ao exercicio do contraditorio
e da ampla defesa.

A segunda fase é a da elaboracéo do parecer do Ministério Publico Especial,
que atua junto ao Tribunal de Contas. Os pareceres dos Procuradores de Contas tém
natureza opinativa, ndo ficando o relator obrigado a segui-los em suas manifestacdes.

Encerradas as fases anteriores, o processo esta, em tese, apto para ser
concluido de duas maneiras: 1) ou através de uma decisdo monocratica ou 2) por
meio de voto apresentado pelo relator em sessao do Plenéario. Na segunda hipotese,
o relator apresenta um relatério com informacgdes sobre o processo, necessérias ao
conhecimento do Colegiado. Apds essa exposicéo, o relator declara o seu voto, e o
presidente colhe os votos dos demais Conselheiros, seguindo-se a ordem de
antiguidade no cargo.

No que se refere aos prazos a serem observados nos processos de controle,
conforme previsto na Lei Organica do TCE/SC (Santa Catarina, 2002), contam-se da
data do recebimento da comunicacao/notificacao pelo responsavel ou interessado, ou,
caso este ndo seja localizado, da publicacdo de edital no Diario Oficial Eletrénico da
Corte. Nos demais casos, 0s prazos contam também da publicacdo da deciséo ou do
acordao no Diério Oficial, salvo disposicao legal expressa em contrario.

Merece destaque, ainda, recente alteragdo na Lei Organica do TCE/SC quanto
a incidéncia da prescricdo no que tange a pretensao ressarcitoria, além da punitiva,
no prazo de 5 anos, conforme previsdo no Capitulo Xl do Titulo Il da referida norma
legal.

Por fim, a titulo informativo, conforme conteddo obtido a partir do Relatério de

Planejamento do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina relativo ao primeiro
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trimestre de 2023, elaborado pela Assessoria de Planejamento (APLA), registre-se
que foram autuados no TCE/SC, nos ultimos cinco anos (de 2018 em diante, incluido
o primeiro trimestre do ano corrente de 2023), 45.211 processos.

Somente nesse primeiro trimestre foram autuados 1.185 processos, entre 0s
quais se destacam os Registros de Atos de Aposentadoria — 1.065 (56,43%), as
Contas Anuais dos Municipios prestadas pelo Prefeito — 240 (12,74%), os
Procedimentos Apuratorios Preliminares — 144 (7,65%) e os Registros de Atos de
Pensédo e Auxilio Especial — 121 (6,43%).

Atualmente, o TCE/SC conta com um estoque de 12.997 processos, sendo a
maioria referente a atos de pessoal (10.085).

Por oportuno, evidencia-se, no ambito do TCE/SC, a existéncia de diferentes
tipos de processos (que possuem subespécies), conforme a Portaria n® TC-0189/2014

e atualizacdes (Santa Catarina, 2014), que sao apresentados no Quadro 9:

Quadro 9 - Tipos de processos no TCE/SC

SIGLA DENOMINAGAO
ADM Processos Administrativos
APE Atos de Pessoal
CER Certiddes
COD Controle de Cobranca de Débitos
CON Consultas
COR Assuntos da Corregedoria-Geral
DEN Denuncia
LCC LicitacBes e Contratos
LRF Verificacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal
PCA Prestacéo de Contas Anual de Unidade Gestora
PCG Contas Anuais do Estado Prestadas pelo Governador
PCP Contas Anuais do Municipio Prestadas pelo Prefeito
PCR Prestacdo de Contas de Recursos Repassados
PDA Pedido de Auditoria ALESC
PMO Processo de Monitoramento
PNO Processo Normativo
PPA Penséao e Auxilio Especial
PDI Pedido de Informacdes ALESC
RCO Reexame de Conselheiro
REC Recurso

REP Representacéo



REV
RLA
RLI
RRE
SUM
TCE
UNJ
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Reviséo

Relatério de Auditoria

Relatério de Inspecao

Relacédo de Responsaveis
Sumulas de Jurisprudéncia
Tomada de Contas Especial
Uniformizacao de Jurisprudéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Diante de tudo o que foi exposto, faz-se perceptivel ndo s6 a importancia do

papel exercido pelos Tribunais de Contas na sociedade civil, mas a essencialidade do

processo de controle como veiculo para o bom desempenho das atribuices
constitucionais do TCE/SC.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo versa sobre o contexto e os procedimentos metodoldgicos que
foram utilizados neste trabalho, como sua contextualizacdo, suas tipologias, métodos,

instrumentos de coleta de dados, etapas e participantes.

3.1 CONTEXTO DE PESQUISA

O presente estudo foi conduzido no Tribunal de Contas do Estado de Santa
Catarina, uma instituicdo de caréater publico, de administracdo estadual.

No Brasil, os Tribunais de Contas sédo entidades dotadas de autonomia
administrativa, financeira e funcional, especializadas no exame das contas publicas
dos diversos 6rgaos da Administracdo Publica da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios. Em outras palavras, os Tribunais de Contas exercem, como
funcdo precipua, o controle externo dos atos administrativos dos 6rgdos e das
entidades dos Poderes do Estado.

O modelo instituido pela Constituicdo Federal (art. 71) € replicado nos Estados
pelo principio da simetria. Nesse sentido, em Santa Catarina, o Tribunal de Contas

possui as seguintes competéncias de acordo com a nossa Carta Magna local:

Art. 59. O controle externo, a cargo da Assembleia Legislativa, sera exercido
com o auxilio do Tribunal de Contas do Estado, ao qual compete:

| - apreciar as contas prestadas anualmente pelo Governador, as quais
serdo anexadas as dos Poderes Legislativo e Judiciario, do Ministério
Publico, da Defensoria Publica e do Tribunal de Contas, mediante parecer
prévio que levard em consideracdo as contas dos trés Ultimos exercicios
financeiros e que devera ser elaborado em sessenta dias a contar de seu
recebimento; (Redac¢éo dada pela EC/62, de 2012).

Il - julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por
dinheiros, bens e valores da administracdo direta e indireta, incluidas as
sociedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico estadual, e as contas
daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade de que
resulte prejuizo ao erario;

lll - apreciar, para fins de registro, a legalidade dos atos de admisséo de
pessoal, a qualquer titulo, na administracdo direta e indireta, incluidas as
fundagbes instituidas e mantidas pelo Poder Publico, excetuadas as
nomeacdes para cargo de provimento em comissdo, bem como a das
concessOes de aposentadorias, reformas e pensdfes, ressalvadas as
melhorias posteriores que nado alterem o fundamento legal do ato
concessorio;

IV - realizar, por iniciativa prépria, da Assembleia Legislativa, de comissao
técnica ou de inquérito, inspe¢des e auditorias de natureza contabil,
financeira, orgcamentaria, operacional e patrimonial, nas unidades
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administrativas dos Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, e
demais entidades referidas no inciso II;

V - fiscalizar as contas de empresas de cujo capital social o Estado
participe, de forma direta ou indireta, nos termos do documento
constitutivo;

VI -fiscalizar a aplicacé@o de quaisquer recursos repassados pelo Estado
a Municipios, mediante convénio, acordo, ajuste ou qualquer outro
instrumento congénere, e das subvencdes a qualquer entidade de direito
privado;

VII - prestar, dentro de trinta dias, sob pena de responsabilidade, as
informacdes solicitadas pela Assembleia Legislativa, ou por qualquer de suas
comissOes, sobre a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria e
patrimonial e sobre resultados de auditorias e inspec¢8es realizadas;

VIl - aplicar aos responsaveis, em caso de ilegalidade de despesa ou
irregularidade de contas, as san¢des previstas em lei, que estabelecera,
entre outras cominag8es, multa proporcional ao dano causado ao erario;

IX - assinar prazo para que o0 6rgdo ou entidade adote as providéncias
necessérias ao exato cumprimento da lei, se verificada a ilegalidade;

X - sustar, se ndo atendido, a execu¢&o do ato impugnado, comunicando
a decis@o a Assembleia Legislativa;

XI - representar ao Poder competente sobre irregularidades ou abusos
apurados;

XII - responder a consultas sobre interpretacdo de lei ou questdo formulada
em tese, relativas a matéria sujeita a sua fiscalizagédo (Santa Catarina, 1989,
art. 59, inc. | a XlI, grifo nosso).

A estrutura organizacional do TCE/SC esta assim definida (Figura 10):

Figura 10 - Organograma resumido do TCE/SC
ORGANOGRAMA TCE/SC - RESUMIDO

TRIBUNAL PLENO

GABINETE DO PRESIDENCIA GABINETE DO
VICE-PRESIDENTE CORREGEDOR
CONSELHEIRDS (7)
c
MiL

CONSELHE
SUBSTITUTOS (5)

DIRETORIA GERAL DE
ADMINISTRACAD

RELACAD DE SUBORDINACAD

RELACAD DE COOPERACAD

RELACAD DE SUPERVISAD

Fonte: TCE/SC (2023).
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Com sede em Florianopolis, o TCE/SC tem jurisdicdo em todo o Estado e conta
atualmente com 549 servidores, sendo 396 ocupando cargos de nivel superior, 46 de
nivel médio e basico, 97 cargos comissionados, 7 Conselheiros e 3 Conselheiros
Substitutos. Os Conselheiros e os Conselheiros Substitutos compdem o Tribunal

Pleno, 6rgdo responsavel pelas decisfes da Corte de Contas, conforme a Figura 11.

Figura 11 - Cargos ocupados no TCE/SC por categoria funcional

Cargos Ocupados por Categoria Funcional

MIVEL MEDID {ONM, AUC) em extingao
29 (5,20%)

CARGOS COMISSIONADDS
T 01767 %)

MIWEL SUPERIDR (OMSE, AFC, TAC)
394 (72.13%)

Fonte: TCE/SC

3.2 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa descritiva, utilizando abordagem quali-quantitativa.
Segundo Gil (2002), pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno, ou entdo o
estabelecimento de relacdes entre variaveis.

A presente pesquisa utilizou diferentes tipos de levantamentos, e, dessa forma,
os procedimentos costumam ser predominantemente qualitativos (Gil, 2002). A
intencao é identificar a situacdo atual a partir do estudo da documentacéo, da coleta
de dados narrativos espontaneos e de experiéncias individuais através de entrevistas
e de questionarios. A populacdo compreendeu 485 servidores, e desse total foi
escolhido, de maneira intencional, um grupo com aproximadamente 333 servidores,
ocupantes do cargo de Auditores Fiscais de Controle Externo (AFCE).

Cuida-se, ainda, de uma pesquisa bibliografico-documental porque foram

utilizados diversos materiais escritos, como livros, artigos cientificos, teses e
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dissertacdes, paginas de websites, além de documentos do proprio TCE/SC,
notadamente seus atos normativos.

Ademais, deve-se considerar a posicdo do pesquisador, servidor efetivo do
TCE/SC, 0 que insere a pesquisa num paradigma interpretativista, que procura
compreender um fendmeno social pela perspectiva dos seus participantes, e 0s
estudos ocorrem no ambiente natural, no local onde o fendmeno de interesse
acontece (Saccol, 2009).

Em relacdo ao objetivo geral, o estudo pode ser caracterizado como uma
pesquisa cientifica aplicada, que direciona os resultados para a solucéo de problemas
praticos ou aplicacdo do conhecimento em situacdes reais. A pesquisa aplicada visa
gerar informacdes e evidéncias que possam ser utilizadas para resolver questdes
especificas e contribuir para a melhoria de processos, politicas ou praticas existentes.

O Quadro 10 sintetiza os procedimentos metodologicos do presente trabalho:

Quadro 10 - Procedimentos metodolégicos

o (je Descritiva
pesquisa
Mista
Abordagem  (qualitativa e
guantitativa)

Método de Bibliografico-
investigacdo  documental
Pesquisa
bibliografica,
andlise

documental,

entrevistas e

guestionarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Instrumentos

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA E ORGANIZACAO DOS DADOS

O estudo foi realizado valendo-se das etapas iniciais (1 e 2) do Modelo de
Gestao do Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal (Sell; Freire; Todesco, 2020),
na intencdo de estabelecer um plano de iniciativas em gestdo do conhecimento para
o TCE/SC.

A etapa 1 diz respeito a identificagcdo das necessidades e das oportunidades
(ocasidao em que sera realizado o diagnéstico de maturidade em GC e a auditoria de

conhecimento nos processos de controle), e a etapa 2 trata do planejamento (nessa
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etapa pretende-se elaborar a principal entrega do trabalho, que é a proposta de
iniciativas em GC no TCE/SC).

As etapas que tratam do desenvolvimento da fase piloto (3) e da implantacéo
do plano de GC (4) ndo foram efetivadas, uma vez que a sua aplicacao extrapolaria o
limite temporal disponivel para a pesquisa.

O Quadro 11 demonstra os instrumentos de coleta de dados em cada uma das

etapas mencionadas:

Quadro 11 - Instrumentos utilizados para a coleta de dados

a) Diagnostico Questionério

de semiestruturado
maturidade
de GC
b) Auditoria do
1- conhecimento
Identificagcdo  (Auditoria do Pesquisa
das conhecimento) bibliografica e
necessidades andlise
e documental
oportunidades (Mapeamento do Entrevista com
conhecimento) questdes
abertas
(Classificacao do  Questionario
conhecimento com questdes
critico) fechadas
2- Estruturacao das

Planejamento iniciativas em GC Modelo 5W2H

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para realizar o diagnostico de maturidade em GC foi utilizado um questionario
semiestruturado, no Formulario Google®, em conformidade com o MGCPRF (Sell;
Freire; Todesco, 2020). O documento foi confeccionado com 84 questdes fechadas
distribuidas em 8 dimensdes de analise, sendo elas: Estratégia, Lideranca em GC,
Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de Gestdo do Conhecimento,
Aprendizagem e Inovacao, e Resultados de GC. Além das questdes fechadas, cada
dimensédo contém 2 questbes abertas, de resposta ndo obrigatoria acerca dos pontos
fortes e fracos de cada dimenséo.

Vale ressaltar que todos os respondentes participantes da pesquisa tiveram as
suas identidades preservadas.

Em seguida, foi realizada uma coleta documental, a qual utilizou fonte de dados

secundarios, o que implica no levantamento de dados a partir de materiais que nao
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receberam nenhum tratamento analitico, tendo como desenvolvimento instrumento
prévio. Esse tipo de pesquisa utiliza o documento como fonte primordial para extrair,
organizar dados e interpretad-los, com vistas ao cumprimento do objetivo da
investigacdo. Ao final, obtém-se a representacdo dos conteudos documentais, de
forma diferenciada do contetdo original (Baptista; Campos, 2007; Silva, 2021).

Considerando que boa parte dos documentos da entidade investigada esta
digitalizada, o pesquisador teve acesso a esses bancos de dados. Ademais, destaca-
se que, além das publicacdes oficiais impressas, o endereco eletronico do TCE/SC
(https://www.tcesc.tc.br) foi também uma importante fonte de pesquisa, tendo-se
como critério de inclusdo os documentos de acesso publico que descrevem a
organizacao com suas atribui¢cdes e que tratam do processo de controle externo, como
Lei Organica, Regimento Interno, Planos de Acéo, Resolucdes, Instrucbes Normativas
e outros.

A partir dai, foram selecionados os documentos pertinentes ao trabalho com o
manuseio de ferramentas de pesquisas disponiveis e posterior compilacdo e
organizacdo dos dados com a utilizacdo de softwares de acesso aos servidores do
Tribunal, como é o caso do autor (Microsoft Office 365®). Finalmente, os documentos
foram examinados por meio de analise de contetdo, que € um método empirico para
a descricdo sistematica e intersubjetivamente transparente das caracteristicas
substanciais e formais das mensagens (Fruh, 1991, p. 25 apud Flick, 2012).

Sobre a entrevista, trata-se de um método utilizado para coleta de dados sobre
determinado assunto por parte do pesquisador em um encontro com uma ou mais
pessoas. As entrevistas realizadas tiveram como base um roteiro previamente

estabelecido, contendo questdes abertas, conforme o Quadro 12:

Quadro 12 - Roteiro de entrevista

Unidade de anélise Perguntas

Como ocorre 0 processo?

Quais séo as etapas do processo?
Caracteristicas gerais do processo Quais as entradas, atividades e

resultados do processo?

Quais sao as principais ferramentas e

técnicas envolvidas no processo?

Quem executa a atividade?


https://www.tcesc.tc.br/
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Quais sao os conhecimentos
necessarios para realizar a atividade?
Onde esta este conhecimento (pessoas,
repositorio)?

Quem ou quais séo os detentores deste
conhecimento?

Este conhecimento é tacito ou explicito?
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Mapeamento dos conhecimentos do
processo

Além do roteiro, foi utilizado um quadro representativo de apoio com um
fluxograma geral do processo de controle, construido a partir da analise documental.
As entrevistas ocorreram de forma individual e presencial nas dependéncias da
instituicdo do estudo, sendo tomadas notas para registro dos achados.

Os elementos coletados na pesquisa documental e na entrevista serviram de
insumo para a etapa de auditoria do conhecimento, em que 0s achados compuseram
0 mapeamento de conhecimentos previsto pelo MGCPRF (Sell; Freire; Todesco,
2020).

O referido modelo traz consigo alternativas metodologicas para nortear o
mapeamento de conhecimentos, sendo o modelo proposto pela APQC (2015) —
mapeamento de conhecimentos baseado em processos — adequado e adotado neste
estudo por viabilizar um mapa visual para o processo de interesse, conforme exemplo

retratado no Quadro 13.

Quadro 13 - Modelo de mapeamento de conhecimentos baseado em processos

Que
Atividade [Tarefa |conhecimento
€ necessario?

Quem possui 0 [Técito ou Onde estao  |Quem pode validar o
conhecimento? | explicito | conhecimento? |conhecimento?

Conhecimento

Tarefa 1, Servidor 1, T Sistema 1, Banco Geréncia 2
1 [Conhecimento Divisédo 1 de dados 1
2
Atividade 1| Tarefa [Conhecimento| Geréncia 2, Servidores 2, 3 e .
E Servidor 6
2 3 Setor 1 4
1 1 1 (o]
Tar3efa Conhezlmento Setor 1 T/E Sewldotrall, Lein Servidor 7

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base na APQC (2015).

Na sequéncia, a partir dos conhecimentos e das habilidades identificados na

etapa anterior, um novo questionario com questées fechadas foi construido para
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avaliacdo da criticidade dos conhecimentos/habilidades. A qualificacdo dos
conhecimentos criticos adotados pelo modelo de GC da PRF baseia-se na proposta
de Fraga (2019), que adaptou os modelos de Ricciardi (2009) e de Formanski (2018),
elencando seis fatores criticos: 1) conteudo inovador; 2) conteudo técnico; 3)
adequacdao a estratégia; 4) dificuldades de aquisi¢do e de capacitagéo; 5) dificuldades
de captacéo e transferéncia no contexto; e 6) escassez ou raridade.

Dessa forma, os participantes designaram as qualificagbes “baixo”, “médio” ou
“alto”, conforme demonstra o exemplo de instrumento utilizado na coleta de
dados (Figura 12). Note-se que o modelo adota a escala Likert com nota 1 para o nivel
de criticidade do conhecimento mais baixo, 2 para o nivel médio e 3 para a criticidade
alta. Ademais, para o calculo da criticidade, foi realizada a média simples das notas

conferidas pelos participantes aos conhecimentos em cada fator.

Figura 12 - Qualificacdo dos conhecimentos

Fator critico 1| Fator critico 2 | Fator critico 3 Fator critico 4 Fator critico 5 | Fator critico 6

Conhecimento - =
e/ou habilidade | Conteudo Contetido | Adequacdo a Mies de o Escassez e/ou Totat

inovador técnico estratégia o ,; ,,e sut ;, e. raridade
|  capacitagdo | transferéncia

I : ] 2 2 2,3
Conhecimento 2 1 2 1 1 1 1 1,2
Conhecimento n 1 2 1 31 1 1 1,2

Conhecimento 1 2 2

Fonte: Adaptado de Fraga (2019).

Por fim, com base nos resultados obtidos pelos instrumentos anteriores,
sugeriu-se um conjunto de iniciativas de gestdo do conhecimento, construido sob a
metodologia 5W2H e proposicdes baseadas na literatura cientifica, a ser executado
pelo TCE/SC para tratamento dos conhecimentos criticos do processo de controle
externo.

O plano ofertado contempla matrizes individuais para cada proposta de
intervencao, sendo trabalhadas as questdes O qué?, Onde?, Por qué?, Quem?,
Quando?, Como? e Quanto? (5W2H), conforme demonstra o0 modelo exposto no
Quadro 14.

Quadro 14 - Estrutura para elaboracéo de iniciativas em GC no TCE/SC

O qué? O que serda Apresenta a atividade
(What?) feito? a ser realizada



Quem?
(Who?)

Quando?
(When?)
Por qué?
(Why?)

Onde?
(Where?)

Como
(How?)

Quanto?
(How much?)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em Machado (2012).

Quem fara?

Quando sera
feito?
Por que sera
feito?

Locais
influenciados?

Como sera
feito?

Quanto
custara?

3.4 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Indica as pessoas e
0s setores envolvidos
na atividade
Estabelece os prazos
para realizacéo
Descreve a
justificativa da
realizacdo da
atividade
Delimita os locais
influenciados pela
realizacédo da
atividade
Indica o método e os
procedimentos
envolvidos na
realizacdo da
atividade
Estima o custo da
implantacéo da
atividade
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Na primeira etapa do estudo, que consistiu na aplicacdo de um questionario

semiestruturado, foram selecionados servidores efetivos, de nivel superior, ocupantes

do cargo de Auditor Fiscal de Controle Externo (AFCE). Esses profissionais sao

responsaveis pelo desempenho de atividades técnicas de nivel superior relativas ao

exercicio das competéncias constitucionais e legais do TCE/SC (Santa Catarina,

2004).

Para melhor elucidacéo da importancia de sua atuacédo, colaciona-se o Quadro

15 a respeito das atribuicdes dos AFCEs:

Quadro 15 - Atribuigdes do Auditor Fiscal de Controle Externo
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ATRIBUICOES ESPECIFICAS DOS CARGOS EFETVOS DO QUADRO DE PESSOAL DO TRIBUNAL DE
CONTAS

codigo DEMOMIMNAGAD ATRIBUIGAES

Exercer atividades relacionadas ao controle externo da competéncia do Tribunal de Contas,
ahrangenda:
- assess0ta e consultoria téenica relacionadas 45 competéncias constitucionais e legais do
Tribunal de Cantas;
- planejamento, coordenacdo e supervisdo da fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria,
operacional e patrimonial e de gestio;
- execugdo da fiscalizagdo contahil, financeira, orgamentaria, operacional e patrimaonial e de gestdo e
o acompanhamento ou monitoramento das decisdes do Tribunal,
suditar Fiscal d - planejamento, coordenagio e supervisdo de auditorias e inspecdes a serem realizadas em
TC-AFC Heiorriscal oe quaisguer unidades jurisdicionadas;

Controle Externo ; = ) A ) .

- instrugéo de processos formalizados no ambito do Tribunal de Contas;

- elaboragdo de estudos, pesquisas e pareceres sobre matéria relacionada ao controle externo,
- elaboragdo de relatdrios, informacdes e pareceres em processos de auditorias, inspecdes e outros
relacionados ao controle externo;
- coordenar, acompanhar e implementar agdes e projetos relativos ao planejamento estratégico e ao
estabelecimento e cumprimento de metas institucionais;
- coordenar e realizar as atividades de organizagdo da jurisprudéncia do Tribunal;
Executar outras atividades relacionadas s atribuigdes constitucionais e legais de controle externo e
de funcionamento do Tribunal de Contas.

Fonte: Santa Catarina (2004).

Foram excluidos da amostra os Conselheiros e os Conselheiros Substitutos, os
servidores ocupantes de cargos comissionados e os servidores efetivos de nivel
médio e basico.

Com o apoio da Escola de Governo do TCE/SC, o Instituto de Contas (ICON),
foram enviados e-mails para os 333 AFCEs integrantes do TCE/SC a época de
desenvolvimento da pesquisa (hovembro de 2022), obtendo-se 73 respostas, 0 que
representou uma adesao de 21,92%.

Na etapa seguinte da pesquisa, realizou-se entrevista com questionario
contendo questdes abertas, cujo objetivo era compreender o processo de controle
externo e os conhecimentos/habilidades associados a cada tarefa. A escolha dos
participantes foi intencional e continha como critério de inclusdo servidores com
atuacdo em 4areas estratégicas na cadeia de atos do processo de controle e de
reconhecida atuacdo no 6rgao.

Dessa forma, foram selecionados 4 servidores para a etapa, sendo 1 servidor
com atuacdo na Secretaria-Geral, 1 diretor de um dos 6rgdos de controle, 1 servidor
atuante no Ministério Pablico de Contas e 1 assessor de Gabinete, todos servidores
ativos, de nivel superior e que ocupam ou ja ocuparam cargos de chefia na
organizacao.

Na terceira etapa, aplicou-se um questionario com questdes fechadas, cujo
objetivo foi avaliar a criticidade dos conhecimentos elencados na etapa anterior.

Novamente, a selecdo de participantes foi intencional e contou com 0s mesmos
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critérios da fase anterior. Para esta etapa, foram selecionados 3 participantes, sendo
1 servidor com atuacéo na Secretaria-Geral, 1 diretor de um dos 6érgéos de controle e

1 assessor de Gabinete.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 DIAGNOSTICO DE MATURIDADE

Conforme descrito nas etapas metodoldgicas, foi realizado um levantamento
sobre a maturidade da gestao do conhecimento do TCE por meio da aplicagéo de um
guestionario semiestruturado aos servidores, o qual foi enviado por e-mail.

A elegibilidade centrou-se nos Auditores Fiscais de Controle Externo (AFCE),
representantes de 68,65% do total de servidores do Tribunal de Contas e que s&o
cargos de provimento efetivo e grau de instrucao de nivel superior.

Os entrevistados foram orientados a imputarem as possiveis respostas do
guestionario um peso de 1 a 5, de acordo com a escala Likert, para quantificar as
percepcdes sobre cada item da dimenséo avaliada. A escala foi assim apresentada:
1 — Inexistente: ndo faz ou muito precario; 2 — Insuficiente: faz com precariedade; 3 —
Regular: faz; 4 — Boa: faz bem; 5 — Excelente: faz muito bem.

Os quadros apresentados a seguir mostram as médias simples e 0 método de
cada pergunta de metrologia que foi respondida pelos participantes. Como resultado,
a média da metrologia foi calculada usando resultados parciais. Por fim, obteve-se a
média final considerando-se a média de cada dimenséo, que representa o valor final
da maturidade em GC.

Para melhor compreensdo da amostra trabalhada, os entrevistados foram
convidados a responder sobre o tempo de servico prestado ao TCE, a sua area de
atuacdo, ou seja, se laboram na atividade finalistica da corte ou na area-meio e,
finalmente, se ocupam cargo em comissao ou funcao de confianca, conforme ilustram

as figuras apresentadas na sequéncia:
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Figura 13 - Tempo de servico prestado ao TCE/SC

Tempo de servico

M até 5 anos
Hde 6 a 10 anos
mde 11 a 15 anos

de 16 a 20 anos

B mais de 21 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

O objetivo da indagacéo acerca do tempo de servico na organizacao estudada
foi estabelecer um parametro sobre a experiéncia vivenciada pelos servidores e
mostrou um grande equilibrio entre os trabalhadores mais novos e 0s mais
experientes. Dos 73 servidores que colaboraram com a pesquisa, 34 contavam com
até 15 anos de servigo no TCE/SC, o que representa 46,58% da amostra, enquanto

39 tinham mais de 16 anos de casa (53,42%).

Figura 14 - Area de atuacéo do servidor no TCE/SC

Area de atuagiao

H Area-meio

m Area-fim

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).



88

Sobre a &rea de atuacéo, 60 servidores (82,20% dos respondentes) indicaram
ser da area-fim, enquanto 13 (17,80%) anotaram atuar na atividade-meio.
Considerando que o viés do presente trabalho diz respeito aos processos de controle,
gue sao, na esséncia, uma atividade finalistica do Tribunal de Contas, a composicéo

da amostragem se mostra benéfica ao exame pretendido.

Figura 15 - Ocupacéo de cargo ou exercicio de fun¢éo de confianca no TCE/SC

Cargo em comissao ou fung¢ao de
confianga

M ocupa

M ndo ocupa

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Finalmente, faz-se importante a ciéncia da ocupacdo de cargo comissionado
ou funcdo de confianca para se ter a dimenséo daqueles colaboradores que exercem
algum cargo ou funcéo de chefia, direcdo ou assessoramento. Dos 73 respondentes,
40 servidores (54,80% do total) ocupam cargo ou exercem alguma funcéo de
confianga na entidade, o que realca o papel de lideranca e de formadores de opiniao
dessas pessoas e do forte compromisso com 0s objetivos a serem alcancados pela
organizacao.

Feito esse pequeno introito, nas se¢des a seguir apresenta-se o resultado do
diagndstico realizado.

4.1.1 Dimensao Estratégia
A dimensdo Estratégia teve como objetivo avaliar a familiaridade dos

colaboradores com o planejamento estratégico e a conformidade entre as acdes
organizacionais e seus direcionadores estratégicos (Sell; Freire; Todesco, 2020).
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Composta por 9 questdes, essa dimensao avaliou o conhecimento de elementos tais
como missao, visao, valores e objetivos estratégicos pelos servidores do TCE/SC e a
pertinéncia a suas atividades cotidianas. Os resultados estéo ilustrados no Quadro 16
e, para cada questionamento, sdo apresentadas as médias e modas obtidas dos 73

questionérios respondidos.

Quadro 16 - Resultados da dimenséo Estratégia

i Categoria Média | Moda
1 O TCE/SC ja definiu o seu crescimento e aonde quer chegar. 3,20 3
2| O TCE/SC tem um planejamento estratégico conhecido por todos. 3,12 3
3 Existem metas claras para serem alcan¢adas por cada servidor. 3,34 3
Vocé sabe o0 que o TCE/SC espera de vocé e dos resultados de seu
4 trabalho. 3,46 3

As posturas individuais dos seus colegas e lideres condizem com os

> valores do TCE/SC. 3,88 4
6 Vocé se identifica com a missdo do TCE/SC. 4,22
7 Existe coeréncia entre o que o TCE/SC espera de vocé e o que vocé 375 4
pode ou quer trabalhar para o TCE/SC. '
8 Seré facil fazer quaisquer mudangas no TCE/SC porque os servidores 275 5
estdo motivados a mudar. '
9 Seré facil fazer mudancas necessérias porque os lideres querem e 3.08 3

apoiam as mudancas.
Resultado da dimenséo 3,42 3
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

De uma maneira geral, os integrantes do Tribunal de Contas tém uma boa
nogao acerca da estratégia da entidade, como evidencia o resultado da dimenséo —
acima da mediana (3,42). Chama a atencdo a maior média obtida (4,22) na
identificacdo dos servidores com a missdo do TCE/SC, que é a de controlar e
contribuir para o aprimoramento da gestdo dos recursos publicos em beneficio da
sociedade catarinense. A média geral da dimensao foi de 3,42.

No Quadro 17 a seguir os principais pontos fortes e de melhoria apontados para

esta dimensao.

Quadro 17 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao

Estratégia
Quais sé&o os pontos fortes do TCE/SC | Quais s&o os pontos fracos do TCE/SC em no
no tocante a dimenséo Estratégia? tocante a dimensao Estratégia?

A estratégia esta formalizada por meio de As posturas individuais de colegas e lideres
planejamento estratégico e as atividades | divergem. Cada um tem uma ideia do que seria

desdobradas no plano de agéo. As uma mudanca necessaria, por isso o grau de
competéncias encontram-se descritas na aceitacdo pode variar
Constituicdo Estadual e na Lei Orgéanica




Estratégia bem definida e clara

Falhas na implementagdo da estratégia descritas
na doutrina como “estratégia como pratica”

Condig6es de trabalho, tanto no que se
refere a infraestrutura quanto a pessoal

Falta de programacéo

Disponibilidade orcamentaria e financeira

Comunicacdo e organizacao das varias atividades
feitas pelo TCE que néo tém relacdo direta com a
atividade-fim

Inovacao e tecnologia

Falta de foco e motivacdo da equipe

Arcabouco legal de competéncia e
credibilidade

Valorizacao profissional

Existéncia de plano

Resisténcia interna a mudancas

Existéncia de planejamento estratégico

Delay na atualizacédo do plano

Planejamento estratégico e publico

Desconhecimento da maior parte da populacdo do
TCE

A boa vontade do setor responsavel em
fazer um trabalho que seja aplicavel no
TCE

Falta de correlacéo entre as acdes e as estratégias
do PE; completo desconhecimento interno do PE e
da divulgacéo dos resultados; PE apenas

Area técnica especializada por temas

Metodologia sem critérios bem definidos para o seu
cumprimento

O planejamento estratégico em teoria é
6timo

Pouca participacdo dos setores na construgéo e
entendimento do planejamento estratégico do TCE

Metas bem definidas

Auséncia de suporte na pratica para efetivar todas
as normas regimentais de tramitacédo e andlise de
processos

Valores compartilhados, competéncia dos
gestores e servidores

Transparéncia

Competéncias constitucionais; dominio de
conhecimento acerca da area de atuacao

Na pratica, ele vai sendo esquecido com o tempo

Mudanca cultural da produtividade com
base no resultado, mudanca cultural do
TCE para postura orientativa melhoria das
estruturas de Tl e dados estratégicos.

As decisfes sdo tomadas pelos gestores
superiores e com pouca participacdo dos demais
servidores que seréo afetados

A gestdo atual imprimiu novas metas

Falta de roteiro bem definido

Existe um apoio forte dos lideres em fazer
a coisa acontecer conforme o planejado

Parte dos servidores com resisténcia a mudancga,
comunicacao

Pessoal qualificado; Tl

Planejamento estratégico dissociado de mudanga,
comunicacao

Pessoal capacitado

Resisténcia

Facil compreenséao

Comunicacédo

Investimento em infraestrutura

Pouca disseminacao da informacgéo

Qualificacéo dos servidores

Pouca comunicacédo do TCE/SC em relacéo a
definicao clara de sua estratégia alinhada com as
politicas da area-fim.

O TCE vem buscando posicionar-se na
dindmica social como um facilitador da
atividade governamental responsavel,
permitindo a geracao de valor sustentavel
no longo prazo

Mudancas sdo bem-vindas, mas néo ha
comunicagao ou analise de impacto sobre as
atividades que as diretorias ja realizam. A auséncia
de uma estratégia de mudanca programada cria
gargalos nas chefias, na coordenacao e na direcéo,
acumulando tarefas e dificultando a contribuic&o
mais efetiva dos gestores no processo de
elaboracao e mudanga. Ha& muita demanda néo
programada com pedido de realizagdo em prazo
muito curto, prejudicando o planejamento e a
organizacdo da diretoria

Ha recursos (financeiros, materiais e
pessoais) suficientes para se desenvolver
gualquer estratégia desejada

Auséncia no planejamento estratégico de agfes
claras relativas ao combate a corrupgao; nao
divulgar de forma contundente quais séo as suas
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acOes estratégicas para o publico interno, tornando-
se um documento praticamente apenas formal

Orientagdo aos administradores publicos
(jurisdicionados)

A estrutura técnica do tribunal é deficiente. Excesso
de chefias

Almejam-se mudancas e inovacdes

O TCE nédo vem conseguindo, até 0 momento,
difundir plenamente entre os servidores as
aspiracOes da gestdo superior de ser um 6rgéo
ativo na busca da boa gestao de recursos publicos.
Para tanto, devera diminuir os ruidos internos de
comunicacao

Existe um plano instituido, ha relativa
disposi¢do/animo para executar o plano

As estratégias comegam, porém nunca terminam

envolvimento de diversas areas do
TCE/SC e esta disponivel a todos para
ciéncia

O planejamento estratégico foi feito com o

Mais concisao/direcionamento nas acdes
prioritarias. O planejamento estratégico peca em
estabelecer um grande nimero de prioridades,
caberia focar em um menor nimero de acfes
prioritarias

Servidores altamente qualificados e
preparados para mudancas

Poucas acbes fiscalizatérias “in loco”

escritos

Textos bons e claros, bem pensados, bem

Falta clareza, lideranca e efetiva execucédo das
mudancas institucionais

Na minha opinido, a equipe de servidores
do TCE/SC é bastante dindmica e
propensa para mudancas que tenham
coeréncia na sua génese

Na prética, acredito que ha muita intencéo diversa.
N&o ha foco. Quer-se resolver tudo e peca-se nas
limitagbes do 6rgéo. Quer-se dialogar com o gestor,
quando bastaria cumprir incisos do art. 70 da CRFB

tracar estratégias de objetivos e de tempo

O diagndstico das metas é importante para

Metas, tanto individuais quanto coletivas, ndo séo

claras
Equipe coesa e alinhada com os objetivos O publico interno tem dificuldades em aceitar
institucionais mudancas

Tem instrumento préprio para estabelecer
sua estratégia — o planejamento
estratégico

As metas estratégicas nao sao informadas com a
necessaria clareza e capacidade de mobilizagao

O TCE possui planejamento estratégico e
busca implementd-lo

Deficiéncia de integracdo

O Tribunal realizou dois ciclos completos
de planejamento estratégico e esta
trabalhando nas métricas

Falta clareza

Valorizar o controle externo para a
sociedade

O planejamento estratégico € pouco participativo e
conhecido pelo publico interno

Envolver diversos segmentos do TCE na
elaboracdo de seu planejamento
estratégico; definir as a¢cbes de forma
clara, tendo responsaveis por cada uma
das acbes

Dificuldade de aceitacdo de mudancas por parte
dos servidores

Falta de priorizacdo de objetivos de um sistema de
acompanhamento

Desvalorizar/desmotivar o servido de carreira

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Pelos comentarios,
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reconhece-se a existéncia de recursos financeiros,

materiais e pessoais a disposicdo no que tange a estratégia, mas ainda persiste a
ideia de pouca participagdo, da falta de um sistema de acompanhamento e da

necessidade de melhora no sistema de comunicagao interno.
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O sucesso da implementacdo da GC é dependente do alinhamento de suas
acOes com os direcionadores estratégicos da organizacao, uma vez que o seu objetivo
€ justamente a geracao de resultados, contribuindo para o alcance dos objetivos da
organizacdo (Apo, 2020a; Batista, 2012; Sell; Freire; Todesco, 2020). Desse modo,
h& margem para intervencdo no sentido de disseminar a estratégia organizacional
entre os colaboradores do TCE/SC, de tal forma a convergir esforgos para que o0s
resultados esperados pela administracdo sejam alcancados e conhecidos pela

sociedade.
4.1.2 Dimenséo Lideranca

A lideranca em GC avalia a capacidade em conduzir o processo de gestdo do
conhecimento na organizacao por meio da implantacao de politicas e de praticas de
GC, bem como o comprometimento do gestor com a transformag&o organizacional.
Sendo um dos viabilizadores da GC na organizagao, a lideranca exerce papel medular
na alocacdo de recursos para o sucesso da GC (Apo, 2020a; Batista, 2012; Sell;

Freire; Todesco, 2020). No Quadro 18 a seguir, os resultados desta dimensao:

Quadro 18 - Resultados da dimenséo Lideranca

# Categoria Média Moda
10| O TCE/SC compartilha o conhecimento, a visao e a estratégia de
gestao da informacgao e do conhecimento fortemente alinhados com a| 3,20 3
visdo, a missao e o0s objetivos estratégicos do TCE/SC
11 Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as 3.19 4

iniciativas de Gestdo da Informacédo e do Conhecimento
12 Recursos financeiros séo alocados nas iniciativas de Gestéo da
Informacéo e do Conhecimento
13 O TCE/SC tem uma politica de protecdo do conhecimento 3,27
A alta administragdo e as chefias intermediarias servem de modelo ao
colocar em prética os valores de compartiihamento do conhecimento
e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando
informacéo para as suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informacao entre suas equipes e equipes de outros
departamentos/divisbes/unidades
15 A alta administracao e as chefias intermediérias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento
Mesmo tendo clara a hierarquia, é facil a comunicacgéo entre os
servidores e seus lideres
As informacdes passadas pelos lideres sé@o confiaveis e claras,
17 | suficientes para a realizacao efetiva de suas tarefas e alcance dos 3,67 4
resultados
Os lideres assumem o compromisso com todos os trabalhos
L e . 3,70
necessarios para o TCE/SC alcancar os seus objetivos estratégicos
Resultado da dimenséo 3,43
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

3,60 4

14 3,16 3

3,27 3

16 3,83 4

18
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Como na avaliagdo da dimenséo anterior, a lideranga no TCE/SC foi bem
avaliada, sendo que em 5 das 9 perguntas a resposta “faz bem” foi a moda. A média
geral da dimenséo foi de 3,43.

Os resultados parecem demonstrar que as diversas liderancas da instituicao
estudada assimilaram o seu papel de gerir o conhecimento para promover a
transformacao organizacional. Mas é perceptivel, também, que nos itens que tratam
da alta administracdo (14 e 15), a média das respostas € menor do que a daquelas
que falam apenas em lideranca (16, 17 e 18), subentendendo, talvez, um nivel de
comunicacdo e confianga melhor entre o servidor respondente e uma lideranga de
nivel hierarquico mais proxima ao dele. Tal diferenciacao fica mais evidente quando
em inUmeras respostas acerca dos pontos fracos em lideranca foram apontadas
algumas falhas na gestédo, essencialmente a precariedade de comunicacdo da alta
administragao para com os seus colaboradores.

O Quadro 19 a segquir traz os pontos fortes e de melhoria apontados para a

dimenséao Lideranca.

Quadro 19 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao

Lideranca
Quais séo os pontos fortes do TCE/SC | Quais s&o os pontos fracos do TCE/SC em no
no tocante a dimensé&o Liderang¢a? tocante dimenséao Lideranga?
A lideranca intermediaria (coordenadores e| Precariedade na comunicagéo entre a alta dire¢éo
diretores) orienta e acompanha a producdo| (presidéncia e DGCE) e as diretorias de controle
das fiscalizacfes sobre quais sdo as metas de fiscalizacBes
Lideres dedicados e comprometidos com alA alta administracdo néo transmite informacgdes aos
instituicdo lideres
Os chefes, de uma forma geral, se Muita verticalizacdo e engessamento para novas
comportam como lideres liderancas
Dialogo franco Falta de autonomia
Relacdes pessoais Valorizacéo profissional
Hierarquia clara Muitos “segredos” dentro da instituicao
A inovagéo esté iniciando um olhar para a | Lideres selecionados pela competéncia técnica e
importancia da lideranca sem habilidades importantes para gestédo de
pessoas
Treinamento Pessoas centralizadoras
Engajamento dos lideres A auséncia de tempo para disseminar informacdes
O dialogo respeitoso é plenamente Poderiam ocorrer mais formacdes em lideranca,
realizado entre os diferentes niveis inclusive para quem nao é lider
hierarquicos
Alteracdo de postura para a utilizacdo de As liderancas possuem muitas atividades de
tecnologias da informacao execucao, ndo podendo se dedicar efetivamente a
sua fungéo de lideranca
Eficiéncia Auséncia de canal de comunicacéo para feedback
das dificuldades enfrentadas quando da
implementacdo de novos sistemas e normas
Otima comunicac&o Organiza¢do de novos projetos
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Comprometimento, ideias inovadoras,
valorizag&@o do conhecimento

Falta de clareza quanto aos resultados esperados,
pouco feedback (salvo excecdes) e dificuldade na

comunicagéo interna (hierarquia mais alta-
servidores)

Capacitacgdo e estabilidade hierarquica

Escolha de lideres sem a devida atengédo as
competéncias gerenciais

Os diretores, liderados pela DGCE
possuem perfil dindmico na lideranca,
sempre em busca do atingimento dos
resultados. Dentro da DGCE também h&
facilidade de comunicacéo e coesao de
esforcos

Quanto ao compartilhamento de conhecimento,
existem varios prontos fracos. O primeiro é a
auséncia de uma boa pesquisa jurisprudencial, o
que afeta sobremaneira a gestdo do tempo de
instrucao e revisdes, além de nao permitir que se
agregue qualidade aos relatérios. Na parte
administrativa a comunicagdo € um ponto muito
fraco, pois a maioria das decisdes ndo chega a
area técnica tempestivamente, causando
transtornos na gestéo e no planejamento da
diretoria.

Servidores qualificados

Comunicacdo

Busca pelo TCE/SC de alinhamento a
praticas modernas de lideranga com
capacitacdes, bem como investimento em
inovacéo alinhada a lideranca

Pouca comunicac¢do de lideranca em relacdo a
aonde se quer chegar.

Lideres engajados

Pouca comunicac¢édo da alta administracéo

Pessoal engajado quando se tem um norte
claro, pessoas dedicadas buscam
aprimoramento constante

comunicacdo muito falha e gestédo do conhecimento

Informacgdes truncadas, pouco claras, auséncia de
nocao em relacéo a aonde se quer chegar,

também falha

Verifica-se uma atitude dos lideres do TCE
com relagdo a buscar uma postura de
gerar em seus liderados inspiracéo e
motivagdo para atingir os objetivos da
organizacao, que é busca pela exceléncia
nas acdes de controle, visando elevar a
qualidade do servico publico para este seja
inovador e de qualidade

A atitude dos lideres do TCE em buscar inspiracéo
e motivagao para atingir os objetivos da
organizacgéo ainda carece de melhor comunicacéo
para com os seus liderados

O corpo funcional do TCE é muito
gualificado e disciplinado

Auséncia de gestao de pessoas por competéncia

Democracia

Ente altamente engessado. Dificuldade na
implementacdo de mudancas

Ensejam-se algumas boas iniciativas e
atitudes

Prejudicado

Confianca e alinhamento de propésitos

As liderancas pouco ou nada lideram

As liderancas estéo alinhadas com os
objetivos estratégicos do TCE/SC

Esclarecimento melhor na implantacao das praticas
com amadurecimento prévio para assimilacao

Empenho dos lideres intermediarios em
fazer com que as coisas acontecam

A comunicacao ainda é um ponto a melhorar

Qualificados

Faltam ferramentas de explicitacéo e
compartilhamento de conhecimento

Diretores, coordenadores e chefes de
divisdo atuam bem e s&do engajados no
compartilhamento do conhecimento e na
gestdo da informacgéo do conhecimento

Parecem apenas obedecer ao presidente. Ndo séo
protagonistas

Alinhamento junto com a equipe

E necessario melhorar a comunicacao entre os
conselheiros que comp8em a alta administragéo e
os servidores, de modo a proporcionar maior
sinergia

Ha possibilidades de desenvolver a
habilidade de lideranca — capacitacdes

LimitacBes de tempo para se dedicar a novas
atividades e melhoria de procedimentos

oferecidas
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Comprometimento; respeito Muitos que sdo chefes ndo tém perfil de lider.
Identifico pessoas com mais perfis de lideres fora
dos cargos em comissao/funcéo de confianca

Seguranca Comunicacao. Definicdo de prioridades. Métodos
de gestao
Boa protecdo do conhecimento Lideres que ndo sabem se colocar no lugar dos

liderados, lideres que néo percebem a dificuldade
dos liderados
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Pelo fato de os lideres serem importantes influenciadores no processo de
transferéncia de conhecimento, principalmente na construgdo de uma cultura que
incentiva a colaboracao e encoraja a aprendizagem (Dutton; Turner; Kelley, 2014), o

TCE/SC necessita se aprimorar continuamente nesse quesito.

4.1.3 Dimensao Processos

O conhecimento ndo se encontra apenas na mente dos colaboradores, esta
embutido também em documentos, repositorios, rotinas, normas e processos
organizacionais (Davenport; Prusak, 2003).

Nesta dimensdo examinada buscou-se avaliar como o conhecimento é
manuseado na definicdo, no planejamento, no dimensionamento e na operagado dos
processos finalisticos e néo finalisticos da organizacao (Apo, 2020a; Batista, 2012;
Sell; Freire; Todesco, 2020). No Quadro 20 a seguir, os resultados da dimenséao

Processos:

Quadro 20 - Resultados da dimenséao Processos

# Categoria Média Moda
19 |O TCE/SC define as suas competéncias essenciais e as alinha a sua

> D 3,48 3
missdo e aos objetivos
20 | Os processos do TCE/SC estdo modelados. O TCE/SC modela seus
sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos chave para 320 3

agregar valor ao cidad&@o usuario e alcancar alto
desempenho institucional
21 |Na modelagem de processos sao contemplados os seguintes fatores:
novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento no TCE/SC, 3,23 3
flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social
O TCE/SC tem um sistema organizado para gerenciar situacdes de
22 crise ou eventos imprevistos e que assegura a continuidade das 2,96 3
operacOes, prevencao e recuperacao
O TCE implementa e gerencia os processos para o atendimento do
23 cidadao usuério 3,57 3

24| O TCE avalia e aprimora continuamente 0S seus processos para

i o : 3,41 3
alcancar um melhor desempenho, reduzir a variacdo, aperfeicoar
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produtos e servicos publicos, e para se manter atualizado com as
praticas de exceléncia em gestao
Resultado da dimenséo 3,31 3
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Foram seis indagacfes sobre o tema, e a média geral alcancou 3,31, indicando
gue na percepcéo dos servidores a modelagem dos processos na organizacao, sejam
eles finalisticos ou n&do, é realizada de maneira satisfatoria. A medida que
regularmente esses processos sdo alinhados a missdo e aos objetivos da
organizagdo, contemplam fatores-chave, atendem aos requisitos do cidadao usuario
e sdo avaliados e melhorados continuamente, visando alcancar o melhor desempenho
organizacional. O Quadro 21 detalha os principais pontos fortes e de melhoria para

esta dimensao.

Quadro 21 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao

Processos
Quais s&o os pontos fortes do TCE/SC Quais s&o os pontos fracos do TCE/SC no
no tocante a dimenséo Processos? tocante a dimensao Processos?

Disponibilidade de sistema eletrdnico de | Problemas na modelagem de alguns processos E-
processo (E-Siproc) e ferramentas de Siproc que precisam de novos desenvolvimentos.
trabalho (pacote Office 365) Né&o utilizagéo de ferramentas de
geoprocessamento. Pouca utilizacédo de estatistica
e econometria como meio para avaliar a eficiéncia e
a eficacia de processos internos (gestdo do TCE) e
externos (fiscalizagdo)

Agilidade em absorver novas tecnologias, Existéncias de multiplos sistemas de
aprimorando 0s processos informacdes/dados, tornando 0s processos
confusos e complexos
Processos eletrdnicos e comunicagéo Formalidade em excesso
virtual com os jurisdicionados
Normatizacdo Manualizagdo
Processos dotados de forc¢a legal Precisdo tecnolégica
H&a uma boa intencdo, mas a gestéo Planejamento ineficiente dos fluxos dos processos
uniforme é deficiente
Informatizacdo N&o ha uma linha mestra a ser seguida
Héa uma constante busca por melhorar os Quantidade
processos do TCE, tanto internos quanto
externos
Processos eletrdnicos Falta acompanhamento do cumprimento das suas
decisbes

Constante evolugao
Abertura a mudancas por parte da alta Muitos setores acabam tendo tanta demanda de
administracdo; ampliacdo do campo de | trabalho que ndo podem nem pensar em melhorias
atuacao, com valorizacdo da avaliacdo dos para 0s seus processos
resultados (eficiéncia, eficacia e
efetividade)
Sistema préprio; padronizagdo normativa Sistema de processos instavel com diversas
necessidades de melhorias




Os processos atualmente séo todos
digitais, sendo um ponto forte a se
considerar

Sistema utilizado

Uso de novas tecnologias

Falta de foco na missao constitucional

Ha busca por melhorias por parte do
TCE/SC

Nem sempre os servidores acompanham com
comprometimento essas iniciativas, envolvimento
parcial

O TCE tem evoluido em questées como
trabalhar em momentos de crise (com a
expertise da prépria pandemia), e hoje
consegue dar respostas melhores do que
dava em momentos criticos

Excesso de “regras de excegao”

Os pontos fortes com relacao aos
processos estdo na busca de alinhamento
com 0s objetivos estratégicos do TCE,
buscando a aplicacéo de préticas de
gestao mais eficientes e de qualidade com
a tentativa de implementar um
gerenciamento ou mediacdo da eficiéncia
dos processos

H& muitas entradas de demandas, e muitos
caminhos (processos) para se gerenciar. EXx.: E-
Siproc, Sei, Siap, E-mail, painel de controle externo,
sistema de comunica¢do. Uma situacdo
preocupante é o acompanhamento das questdes
gue ndo passam na seletividade para uma autuagéo
de processo. Geralmente se comunica ao controle
interno, mas ndo ha o monitoramento dessas
questdes

Sistemas de processos cada vez melhores

A Tl ndo consegue disponibilizar plenamente
ferramentas em face de muitas inovagoes
simultaneas; transparéncia

Prejudicado Indefinicdo de metas e indicadores para melhorias
na gestao de processos de maneira macro (alta
geréncia) e no plano operacional (dia a dia das

diretorias)
Ouvidoria Baixa conexao e entrosamento entre 0S processos

Utilizagdo de sistemas préprios

Ainda falta ter os seus processos devidamente
monitorados e descritos de forma detalhada para
que seja possivel ter registrado cada detalhe,
melhorando eventuais pontos necessarios; ainda
falta um caminho grande para se ter uma instituicdo
que tenha como meta melhorar o atendimento do
cidad&o usuario a partir dos processos internos

O TCE/SC vem evoluindo no mapeamento
dos processos

O ponto fraco ainda reside na falha de comunicacgéo
entre os diversos niveis hierdrquicos da gestéo, o
gue diminui a eficiéncia dos processos

A melhoria dos processos a partir do MMD-
TC

Dificuldade de se implantarem mudancgas

Sistematizado, qualificado

Prejudicado

Sistema de processos (e-Siproc)

Credibilidade institucional

Processos integralmente eletrbnicos

Melhor estruturacdo da area de
suporte/programacao

Busca estabelecer regras para padronizar
Seus processos

Ainda é necessério trabalhar em diversas melhorias
NOS Processos

Processos de capacitacdo. Gestao da folha

A falta de identificacéo, alinhamento e disseminacgéo
das competéncias essenciais

O investimento em tecnologia que gera
reflexo direto nos processos

Rigido, muitas instancias de alcada, os profissionais
gue fazem (AFCE) precisam “pedir de joelhos” para
0s processos acontecerem com eficiéncia. Tudo
agora tem que passar pelo gabinete, ou presidente,
ou mais alguém ou instancia que de repente
inventam

Muitas falhas no sistema

Auséncia de clareza quanto as etapas dos

Processos
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Falha em avaliar e divulgar a eficacia e a efetividade
de seus processos
Existem deficiéncias em sistemas e necessidade de
melhoria nos fluxos de processos
Comunicacéo interna
A dificuldade de fazer os ‘sistemas tecnolégicos’
acompanharem as dindmicas dos processos
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Um dos aspectos positivos elencados no Quadro 21 foi a digitalizagdo dos
processos. Tal observacao se da em comparacdo com um passado ainda recente no
qual as tramitacfes ocorriam em versdes fisicas, o que provavelmente afetava, de
forma negativa, a eficiéncia do 6rgéo.

De qualguer maneira, hd uma critica severa em relagdo as ferramentas
tecnoldgicas disponiveis que estdo a merecer a atencéo dos gestores.

Existe uma clara relacédo entre a modelagem de processos de maneira efetiva
e sistemética e o aumento da eficiéncia da organizacdo, a melhora da qualidade e
efetividade social e o atendimento aos principios norteadores da administracédo
publica como a legalidade, a impessoalidade, a publicidade e a moralidade (Batista,
2012). Assim, embora tenha ocorrido uma boa avaliacdo no que tange a dimensao,
verifica-se que ha margem para melhoria na modelagem de processos no TCE/SC

com a utilizacdo de ferramentas tecnolégicas mais adequadas.

4.1.4 Dimensado Pessoas

Na dimenséo Pessoas se examina a capacidade da organizacdo de criar e
manter uma cultura baseada no conhecimento organizacional, um ambiente de
compartilhamento de conhecimento colaborativo e uma organizacéo de aprendizagem
na qual as pessoas sao os fatores-chave (Giugliani et al., 2018). Também é avaliado
0 grau em que a organiza¢ao promove a capacitacao continuada de seus servidores,
considerando o fato de estes também serem viabilizadores da GC no ambiente
organizacional (APO, 2020a; Batista, 2012; Sell; Freire; Todesco, 2020). No Quadro

29, sdo apresentados os resultados para a dimenséo Pessoas.

Quadro 22 - Resultados da dimensao Pessoas

# Categoria Média Moda
Existem politicas claras para a promogéao, o crescimento e 0
25 - i 3,26 3
desenvolvimento na carreira
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Os servidores séo incentivados a estudar e adquirir novas
habilidades para melhoria de desempenho em suas tarefas, servindo

26 de apoio para o alcance dos objetivos do TCE/SC e contribuindo 3,85 4
para o alto desempenho institucional
O TCE/SC dissemina, de maneira sistemética, informacdes sobre os
27 beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as 3,23 3
ferramentas de gestdo do conhecimento para novos servidores
28| O TCE/SC tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria 2,12 1
No TCE/SC existe alguém que esta disponivel para orientar nos
29 A ) 3,45 3
trabalhos caso vocé precise
Os servidores tém postura colaborativa e se colocam a disposicéao
30 : . ~ . 4,01 4
para compartilhar dados, informacoes e conhecimentos
31 A colaboracao e o compartilhamento do conhecimento sao 315 3

ativamente reconhecidos e recompensados
O TCE/SC conta com banco de competéncias, politicas de
32| reconhecimento e recompensas de acoes de inovacéo e melhorias 2,63 3
continuas dos processos e das rotinas
O TCE/SC contempla a formacao de pequenas equipes/grupos
(Exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade,
equipes de melhoria de processos de trabalho,
equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais)

O TCE/SC contempla ambientes colaborativos presenciais ou
virtuais para enfrentar as preocupacgdes e os problemas no local de
trabalho. S&o exemplos de ambientes colaborativos: grupos
colaborativos formais e comunidades de prética
Vocé poderia ajudar mais o TCE/SC a crescer do que esta ajudando
35| hoje, pois tem conhecimentos e habilidades n&o conhecidos pelos 3,55 4
lideres
Cada servidor sabe como agir nas suas fun¢des, sem prejudicar a
entrega e o fluxo de trabalho
Resultado da dimenséo 3,26 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

33 3,44 3

34 2,93 3

36 3,57

Conforme demonstra o0 Quadro 22, os resultados obtidos na maioria das
questdes relativas a dimensdo Pessoas indica que a organizacado estudada tem entre
as suas politicas de gestdo de pessoas, em certa medida, uma posi¢éo de valorizacao
do conhecimento. Foram 12 perguntas, com média geral de 3,26.

Faz-se oportuno reconhecer que o corpo técnico é muito qualificado, com varios
servidores possuindo mais de uma graduacéo (114), especializacdo lato sensu (365),
e pos-graduacdo em nivel de mestrado (76) e doutorado (6), consoante informacfes
do ICON (Pivatto, 2023). Nesse aspecto, o Tribunal mantém convénios com
instituicbes de ensino superior para a capacitacdo de seus servidores como a
Universidade do Vale do Itajai (Univali), a Universidade do Estado de Santa Catarina
(Udesc) e a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

Os dois pontos mais bem avaliados na dimensdo Pessoas sdo a postura
colaborativa dos servidores no compartilhamento de informacdes e conhecimentos

(média 4,01) e a existéncia, no Tribunal, de uma politica de incentivo de busca de
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relacionados os principais pontos fortes e d
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(média 3,85). No Quadro 23 a seguir sédo

e melhoria desta dimensao.

Quadro 23 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao

Pess

oas

Quais s&o os pontos fortes do TCE/SC
no tocante a dimensdo Pessoas?

Quais s&o os pontos fracos do TCE/SC no

tocante a dimensio Pessoas?

Auditores com conhecimentos diversos e
complementares (por exemplo:
administracdo, economia, direito,
contabilidade, engenharia e informética).
Auditores com conhecimento pratico
adquirido ao longo dos anos

N&o implementacédo de politica de gestéo de

pessoas que foi estabelecida por meio de
normalizagdo interna ha alguns anos

Servidores extremamente qualificados e
dedicados as suas functes

Politica de desvalorizacao do servidor pela alta

administracéo

Preocupagéo do TCE com o bem-estar do
servidor

Em determinadas situa¢des h& servidores
desmotivados

Capacitadas

Individualistas

Relacdes pessoais

Valorizacdo profissional

Ambiente organizacional leve

Auséncia de desenvolvimento de pessoas

Estdo comecando a ter iniciativas no

sentido de integrar as pessoas e
disseminar o conhecimento, mas muito
precarias ainda

N&o ha um olhar da alta gestéo para as pessoas

Qualificacéo

Eventuais rivalidades

A vontade de ajudar das pessoas

Mais uma vez, a auséncia de tempo ou 0 excesso
de trabalho prejudicam um maior auxilio entre os

colegas; lideres e liderados para lideres

Os servidores, em sua grande maioria, sao

supercomprometidos e qualificados lid

O excesso de trabalho, principalmente das
erancas, inviabiliza a concentracéo nos eventos
de capacitacdo de que participam

Ambiente de trabalho 6timo

Capacitados A dedicacdo depende da personalidade da pessoa
Competentes Falta de tempo para novos projetos
Incertezas sobre parcelas de remuneracéo

Capacitacgao, espirito colaborativo

Inexisténcia de uma politica organizada voltada

ao conhecimento (tutoria/mentoria e outros)

Formacéo académica; colaboracéo

Talentos ndo mapeados

A facilidade de capacitacdo em todas as
areas € um ponto forte. A adogao de uma
nova sistematica de avaliagdo também é
um ponto forte. A realizacdo do concurso
foi um ponto forte, oxigenando as diretorias
com novas visdes e entusiasmo

O conhecimento poderia ser mais bem
compartilhado com uma espécie de banco de
conhecimento de facil acesso (semelhante ao

Sophos)

Comprometimento

Comunicacdo

Servidores colaborativos

Sem processos de mentoring, coaching e tutoria;
sem regras claras sobre o crescimento na carreira

e sobre as habilidades necessarias; sem
compensac¢des por mudancas que facilitem a
novacédo ou implantem rotinas ajudando o proprio
trabalho do TCE/SC

O TCE/SC possui capacitacdo que auxilia
no trabalho do dia a dia

politica de gestéo de pessoas alinhada com a nova
visdo de gestdo que se deseja implementar, que é
a busca da eficiéncia e da qualidade almejada pela

O TCE néo tem conseguido implementar uma

gestdo superior do TCE

Corpo técnico muito qualificado

A maioria dos servidores atua como uma “ilha” de
conhecimento
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As pessoas tém em geral grande vontade | Péssimo para resolver conflitos pessoais, bullying,

de ajudar os seus colegas e de transmitir o assédio moral

conhecimento; ha muitas pessoas
qualificadas e que procuram

aperfeicoamento constante em areas de

atuacao do proprio TCE

Hoje se percebe que ha uma tendéncia da Reconhecimento, incentivos, apoios para as
gestéo superior em reconhecer que o TCE pessoas atuarem com mais proficiéncia

sdo pessoas, os clientes sdo pessoas, 0s
stakeholders sdo pessoas e a comunidade
sdo pessoas, e que dimensdo humana, por
muito tempo esquecida, esta retornando e
alcancando a relevancia da organizagéo

O corpo funcional do TCE é muito forte O acesso a um banco de competéncias seria
interessante para aproveitar melhor as habilidades
dos servidores

Ambiente colaborativo A falta de ambientes colaborativos para troca de
experiéncias e conhecimentos

Mescla de pessoas de diversas regides,

idades, experiéncias profissionais e Alguns (ou muitos) desanimados, fruto de
capacidades agressoes; baixo sentimento de pertencimento
Ha incentivo a capacitacdo constante Deficiéncia no estimulo
A carreira incentiva o aprendizado Pouco engajadas e pouco proativas quando nao
sdo recompensadas financeiramente
As pessoas sao qualificadas e Auséncia de reconhecimento dos profissionais e
comprometidas (na grande maioria) trabalhos
Capacitacdo Resisténcia a inovacao
Pouca rotatividade funcional, pois a Nem sempre o TCE reconhece o esfor¢o do
maioria é concursada servidor, mesmo quando ele esta no seu limite de
entregas, tanto em quantidade como em qualidade
Conhecimento técnico, boa vontade A implementacéo da nova avaliagéo de

produtividade ndo mensurou o principal problema
sobre esse ponto, que € internalizagdo do valor da
produtividade como integrante do salario. Durante
muitos anos a produtividade se paga de forma
integral, havendo descontos quando ndo cumpridos
0s requisitos. Essa sistematica de longos anos
prejudica a alteracéo da cultura de reconhecimento

e recompensas, que inverte a légica até hoje
adotada. A implementacgédo célere pode acarretar
prejuizos para a implementacgéo efetiva e eficaz da
nova sistematica de avaliagdo, que trouxe novos

elementos a serem medidos e pontuados. Ha
dificuldade de motivacdo do pessoal mais antigo.
N&o ha politica definida para relotacédo de

servidores
Os servidores, em sua grande maioria, sao Banco de competéncias, politicas de
muito dedicados reconhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No entanto, persistem algumas fragilidades no que tange a capacitacéo
continuada das pessoas, tais como auséncia de processos formais de mentoria,

coaching e tutoria na organizacéao, inexisténcia de um banco de competéncias ou de
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talentos, bem como as efémeras e frageis tentativas de criacdo e manutencéo de
ambientes colaborativos.

As pessoas exercem um papel fundamental nos processos de GC, sendo
imprescindiveis na identificacdo, na criagdo, no armazenamento, no
compartilhamento e na aplicagdo do conhecimento na organizacao (Heisig, 2009).
Considerando-se a natureza técnica das atividades do TCE/SC, a qual é um
importante critério de criticidade do conhecimento e pode comprometer a execucao
de tarefas (Huang; Cummings, 2011), verifica-se que existem condi¢cdes na instituicao

para a proposi¢ao de praticas relacionadas a gestdo de pessoas.
4.1.5 Dimensdo Tecnologia

A dimenséo Tecnologia analisa a capacidade da organizacdo em desenvolver
e entregar solucdes baseadas em conhecimentos, bem como criar e manter um
ambiente para compartilhar conhecimentos. Além disso, leva em conta a qualidade
dos sistemas de hardware e software, internet, intranet, site e gerenciamento de
conteudo (Giugliani et al., 2018).

A tecnologia é um viabilizador da GC na organiza¢do, considerando sua
infraestrutura e suas aplicagdes. Sendo assim, 0 modelo avalia o grau desse suporte,
bem como o seu apoio na geracdo, no armazenamento, no compartilhamento e na
disseminacdo do conhecimento (Apo, 2020a; Batista, 2012; Sell; Freire; Todesco,

2020). No Quadro 24 sao apresentados os resultados da dimenséo Tecnologia.

Quadro 24 - Resultados da dimensé&o Tecnologia

# Categoria Média | Moda
Existe uma infraestrutura de tecnologia da informacé&o (TI)

37 - e . - : 3,73 4
necessaria para facilitar a efetiva gestdo do conhecimento

Existem tecnologias de informac¢éo desenvolvidas especialmente

38 | para facilitar o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, 3,12 4

praticas e licbes aprendidas
A infraestrutura de Tl esté alinhada com a estratégia de gestao do

39 conhecimento do TCE/SC 3,46 3
40 Os servidores tém acesso a computador 4,90 5
a1 Os servidores tém acesso a mter:]n;lt/lntranet e a um endereco de e- 488 5
Os servidores, no seu fluxo de trabalho, tém acesso a todas as
42 | informag@es e conhecimentos necessarios para o bom resultado de 3,83 4
suas tarefas
43 Existe sistema de Tl para suporte as atividades de sua rotina de 430 5

trabalho
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O TCE fornece aos servidores todas as informacdes e os
44 | conhecimentos necessarios para que eles possam executar suas 3,85 4
tarefas
As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas
regularmente
Os dados € as informacdes disponiveis nos sistemas s&o atualizados
46 | regularmente, permitindo que as informacdes e os conhecimentos 3,80 4
sejam confiaveis
A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de
47 | comunicacdo do TCE/SC em apoio a transferéncia de conhecimento | 3,86 4
e ao compartilhamento de informagao
Existe um centro de meméria organizacional de facil acesso e busca
48 | inteligente de conhecimentos que apoiem na realizacdo de tarefas e | 2,67 2
de projetos, e nas tomadas de decisdes estratégicas
Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informagéo de apoio a
49 |decisdo (sistemas de automacao da tarefa: banco de dados, célculos,| 3,08 3
registros e analises simples)

Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informagao de apoio a
50 decisao (sistemas de comunicacéo: e-mail, teleconferéncias, 4,03 4
webmail, fax)

Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informagao de apoio a
51 | decisé&o (sistema de processamento de decisbes: sistemas internos 3,37 3
as areas para apoiar as tarefas setoriais)

Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informac&o de apoio a

45 4,04 4

52 decisdo (sistema de informacéo de gestdo (ERP)) 2,96 3
53. Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informacgéo de apoio
53 a deciséo (sistema de informacé&o executivo (BI) e sistemas de 3,15 3
inteligéncia competitiva)
Resultado da dimenséo 3,71 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A dimensao Tecnologia mostrou-se a mais bem avaliada pelos servidores do
TCE/SC. Foram respondidas 17 perguntas sobre o assunto, sendo que a média geral
alcancou o valor de 3,71.

Pela primeira vez, observou-se que trés itens obtiveram a moda maxima e
média bem proxima disso. Esses itens foram: 1) “na organizagdo todos os
colaboradores tém acesso a computador”; 2) “na organizagao todos os colaboradores
tém um endereco de e-mail e acesso a internet/intranet”; e 3) “a organizagao possui
técnicos e infraestrutura de Tl para apoiar as iniciativas de gestdo do conhecimento”.
Esse resultado era esperado, porquanto, como 6rgdo publico com autonomia
administrativa e financeira, o Tribunal de Contas nao possui maiores dificuldades para
investimento em tao importante area. Ademais, hodiernamente a tecnologia constitui
ferramenta basica para a boa execugdo das tarefas atribuidas a qualquer organizacao.

Os outros itens também foram bem avaliados, 0 que evidencia que a instituicao
examinada possui uma boa gestdo no que diz respeito a dimensao Tecnologia. O

Quadro 25 mostra os principais pontos fortes e de melhoria para esta dimenséo.



Quadro 25 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Tecnologia
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Quais sé&o os pontos fortes do TCE/SC
no tocante a dimenséao Tecnologia?

Quais séo os pontos fracos do TCE/SC no
tocante a dimenséo Tecnologia?

Disponibilidade de computadores, rede,
processo eletrdnico, e-mail para todos os
servidores

Ha dificuldade na pesquisa da jurisprudéncia do
TCE/SC. Servidores que estdo em home
office/hibrido ndo tém internet disponibilizada pelo
Tribunal

Acesso a sistemas com dados/informacdes

Nao ha desenvolvimento de ferramentas de gestao
de auditorias e monitoramento para a area de

confiaveis
controle
- . Utilizacao de multiplos sistemas para a mesma
Parque tecnolégico e infraestrutura finalidade

Equipamentos

Consulta muito precdria da jurisprudéncia do TCE

Facilitam o trabalho

Falha dos sistemas

Disponibilidade

Sistemas antigos e com muitas falhas

Prioridade dada ao assunto

O sistema para busca de jurisprudéncia do TCE/SC
é dificil ao extremo, muitas vezes inexitoso, de
modo que, ndo raras as vezes, é mais facil utilizar
informacdes de outras jurisdicdes, como o TCU ou
outros TCs

Temos alguns setores muito eficientes na
parte tecnolégica

Quantidade de servidores da area

Acesso

Falta um banco de dados de formacéo de
profissionais que possibilite a inclusdo da area em
gue a pessoa gostaria de trabalhar

Sistema 6timo em geral

O nosso alcance tecnolégico demora a ser
implementado em algumas areas do TCE que nédo
sdo tdo estratégicas

Investimento e valorizacdo da Tl

A equipe de Tl ndo é suficiente para atender todas

as demandas de desenvolvimento, havendo fila de

espera para as demandas que possuem ordem de
prioridade

Dimensionamento dos recursos de acordo
com as caracteristicas da instituicdo

Muitos sistemas sdo colocados a disposi¢cdo sem o
devido treinamento para os servidores

Estrutura de Tl e suporte sdo pontos
fortes. A existéncia de Diretoria de
Informag8es Estratégicas também é um
ponto forte

Trava muito

O TCE/SC possui sistema de Bl QlickView,
que auxilia na realizagcéo das tarefas
rotineiras

Dificuldade na pesquisa de jurisprudéncia e no
sistema de processos. Em muitos sistemas, as
informacdes precisam ser buscadas em diferentes
fontes, que nem sempre trazem as mesmas
informacdes

Tecnologia sempre atualizada

Fila de demandas em desenvolvimento

O TCE tem alto investimento em
ferramentas de BI, computadores, internet,
etc.

Ok

No TCE as tecnologias vém cumprindo
bem o seu papel na gestao do
conhecimento, auxiliando o processo de
captura e estruturacdo do conhecimento
de grupos de individuos, disponibilizando
esse conhecimento em uma base
compartilhada por toda a organizagéo

Os sistemas existem, mas ndo ha facilidade de
pesquisas ou interface amigavel para a utilizacéo
por todos os servidores. A maioria das informagtes
precisam ser extraidas em planilhas Excel e
filtradas para que se possa utilizar os dados
visando tomada de decisdes. O maior ponto fraco
da dimenséo Tecnologia é a auséncia de uma
efetiva e assertiva busca de jurisprudéncia
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Sistemas de informacéo e banco de memaria de

A area de Tl do TCE é de exceléncia 3
facil acesso

Os sistemas, suportes e equipamentos
tecnolégicos disponiveis

O acesso a computadores e sistemas de | Auséncia de banco de dados de busca rapida e
informacao que viabilizam o trabalho segura de jurisprudéncia e informacdes sobre
remoto/hibrido processos
Sistemas que n&o funcionam muito bem,
dificuldade de achar informacdes relativas a
decisfes ja tomadas pelo TCE e que podem ser
compartilhadas com os demais servidores,
informagdes da intranet dificeis de se achar e
acessar (ndo sdo amigaveis)
Existem falhas recorrentes que precisam ser

O BI poderia ser mais flexivel para uso

O acesso digital

Equipamentos novos, internet de mitigadas com um esfor¢o muito grande da equipe
qualidade, suporte excelente de tecnologia do TCE, sendo que todo esse esfor¢o
poderia ser aplicado no desenvolvimento
Diretoria especifica de inteligéncia Capacita¢fes continuadas na érea da tecnologia
Pessoas comprometidas Sistemas que precisam ser mais modernos

Ainda néo entrados na década de 2010, estamos
Equipamentos e sistemas de comunicacado| discutindo solu¢des tecnolégicas que sdo até dos
anos 90
Alguns sistemas nao funcionam perfeitamente,
produzem certo grau de retrabalho. Espaco em
banco de dados; velocidade para gerenciar banco
de dados (considerando que esses bancos sao
muito grandes)

Muitas prioridades para poucos servidores
executarem

Software

Equipe de apoio em tecnologia de
excelente qualidade

Ok

N&o consigo pensar em nenhum no momento

Sistemas de gestéo

Ha muitas ‘sombras’ de internet no prédio-sede do
TCE

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Apesar do destaque positivo da dimensao, encontra-se na tecnologia uma das
grandes dificuldades enfrentadas pelos servidores do TCE/SC, especialmente
agueles que lidam com o processo de controle externo, qual seja, a falta de um banco
de dados de busca rapida, segura e eficiente de precedentes (jurisprudéncia). A
resposta a seguir fornecida por um dos respondentes do questionario ilustra bem o

problema:

Os sistemas existem, mas nao ha facilidade de pesquisas ou interface
amigével para a utilizacao por todos os servidores. A maioria das informagdes
precisam ser extraidas em planilhas Excel e filtradas para se utilizar de dados
visando tomada de decisbes. O maior ponto fraco da dimenséo Tecnologia é
a auséncia de uma efetiva e assertiva busca de jurisprudéncia.
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No ambito da gestdo do conhecimento, a tecnologia cumpre o papel de
ferramenta de viabilizacdo e aceleracdo de processos de GC, alcancando todas as
suas fases (APO, 2020a; Batista, 2012). E parece ser ldgico que quanto mais eficaz
for a infraestrutura tecnoldgica, maior a capacidade de apoiar a GC e melhores os
resultados da organizagdo em sua totalidade.

E oportuno, portanto, que o TCE/SC, levando em conta o dinamismo da
tecnologia, disponibilize aos seus servidores ferramentas apropriadas para 0s
processos de conhecimento através de plataformas amigaveis e seguras.

Finalmente, a boa avaliagéo do tema faz refletir sobre a utilizagdo da tecnologia
para incentivar a inovacao do ambito do TCE para a melhoria do controle externo. E
nesse sentido, o uso das novas tecnologias da informacg&o e comunicacéao (TICs) nas
Cortes de Contas e seus impactos, perpassando conceitos como governo eletrénico,
governanca publica digital, e-democracia e e-administracdo publica podera ser um

interessante mote para pesquisas futuras.

4.1.6 Dimensado Processos de Conhecimento

O critério “processos de desenvolvimento” tem o objetivo de avaliar a
capacidade da organizacdo em gerir e maximizar o valor do seu capital intelectual
bem como desenvolver e oferecer programas de servicos baseados no conhecimento
para gerenciar clientes, compartilhar e aplicar o conhecimento relevante para clientes,
fornecedores e parceiros (Giugliani et al., 2018).

Dito de outro modo, na dimensédo Processos de Conhecimento é avaliada a
capacidade da organizacao de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o
conhecimento. A dimensédo também mensura melhores praticas e licbes aprendidas
para minimizar retrabalho e “reinvengao da roda” (APO, 2010a). O Quadro 26 traz os

resultados desta dimensao.

Quadro 26 - Resultados da dimenséo Processos de Conhecimento

# Categoria Média | Moda

54 Existem processos sisteméticos de identificacdo, criacédo e 315 3
armazenamento com seguranca dos conhecimentos organizacionais '

Existem processos sisteméticos de compartilhamento, transferéncia e

utilizacdo do conhecimento

Os servidores sdo chamados a opinar e participar da elaboracéo de

56 | projetos e programas, sendo facil no TCE/SC fazer criticas e sugestdes | 2,71 3

para melhorar o seu funcionamento

55 3,01 3
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O TCE/SC conta com um mapa inteligente e dindmico de conhecimento,
57 R . X R 2,56 2
e distribui os ativos ou recursos de conhecimento por todo o 6rgao
O conhecimento adquirido, apos a execuc¢édo de tarefas e a concluséo de
58 . . . . 2,71 2
projetos, é registrado e compartilhado
59 O conhecimento essencial (critico para o sucesso do TCE/SC), de 253 3
servidores que estdo saindo do TCE/SC, é retido no érgéao '
O TCE/SC mapeia, organiza e compartilha as melhores praticas e ligbes
60 aprendidas para que ndo haja um constante “reinventar da roda” e 2,67 3
retrabalho
As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora do TCE/SC,
61 e seus resultados sdo usados para melhorar o desempenho 2,87 3
organizacional e para criar novos conhecimentos
Resultado da dimenséo 2,78 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Este item, que teve 8 questdes para serem respondidas, recebeu a menor nota
entre todas as dimensfes (média geral de 2,78).

Os resultados demonstram alguma dificuldade na percepc¢éo da existéncia de
um mapeamento de conhecimento para distribuicdo dos ativos ou recursos
de conhecimento por todo o érgéo (média 2,56), bem como em relacdo as melhores
praticas e licbes aprendidas (média 2,67).

Abaixo do regular também estéo as atividades de benchmarking (média 2,87),
0 registro e o compartilhamento dos conhecimentos gerados apds a execucao das
tarefas (média 2,71) e o sentimento dos servidores quanto a sua participacdo na
melhoria de programas e projetos (item 56, com nota meédia de 2,71)

Outro ponto que merece atencdo diz respeito a evidenciacdo de que o
conhecimento dos servidores que estdo saindo da entidade precisa ser mais bem
aproveitado. Considerando-se que o TCE/SC é uma organizacdo publica e que a
contratacao de servidores depende de concurso publico, este deve ser um ponto de
atencdo do 6rgdo, pois corre-se o risco de perda de conhecimento essencial devido
aos processos de aposentadoria e a outros tipos de evasao. No Quadro 27 a seguir,
os pontos fortes e fracos apontados pelos respondentes sobre a dimensao Processos

de Conhecimento.

Quadro 27 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimenséao
Processos de Conhecimento

Quais s&o os pontos fortes do TCE/SC Quais séo os pontos fracos do TCE/SC no
no tocante a dimensao Processos de tocante a dimenséo Processos de
Conhecimento? Conhecimento?
Ha certo consenso acerca da necessidade
de a instituicdo publica se aproximar da
eficiéncia da iniciativa privada

N&o ha formas de transmissédo de conhecimento
dos servidores proximos da aposentadoria
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Muita informac&o na internet

Atuacédo do ICON

Muitas vezes, uma Unica pessoa domina
determinado assunto/funcdo, e na sua auséncia o
trabalho fica parado

Influéncia de fatores externos (politicos, etc.)

E gerado muito conhecimento no TCE

O conhecimento fica em “caixas” dentro do TCE, e
ha pouco didlogo entre os setores

Espirito de equipe na &rea técnica que
utiliza meios manuais e informais para
compartilhar conhecimento

Auséncia de comparacdo com outras instituicdes
similares

0 processo de conhecimento do TCE
Pessoal muito qualificado

Existéncia de equipamento e software para
coleta e organizacdo dos dados, melhorou

Nao ha uma forma de sistematicamente esse
conhecimento ser registrado e absorvido pela
instituicdo, sendo muitas vezes personalizado

Tem buscado boas praticas em outros

TCs e demais 6rgdos para que possa
utilizar aqui
Os servidores do TCE possuem muito

Auséncia de banco de dados inteligente

O compartilhamento depende de cada area, ndo ha
um padrdo de conduta

conhecimento

Ha “ilhas organizacionais” que nao se comunicam

Ha predisposi¢éo para processos de
conhecimento

Os servidores sdo chamados a opinar e a

com os demais servidores
A disseminacgéo desses dados e das atividades do
Tribunal (plano ou administrativo) ndo chegam de

forma facil aos gestores e servidores

participar da elaboracdo de projetos
Ha iniciativas pontuais de servidores para

Mapa inteligente e dindmico de conhecimento;
participacdo em projetos e programas

explicitar conhecimento nas suas areas

Baixa comunicacéo e disseminacao

As pessoas estudam e se qualificam, se
dedicam e constroem solugBes para 0s
seus problemas de trabalho. Infelizmente,
essas boas praticas sdo compartilhadas
em circulos restritos. A efetividade do
compartilhamento de boas préaticas é bem
reduzida

pouco ouvidos no que se refere a como melhorar o

Os servidores que deixam o TCE levam consigo
grande parte do conhecimento sem qualquer
retengdo por parte da instituicdo; ha servidores

TCE/SC; O TCE néo possui mapa para poder
distribuir conhecimento pelo 6rgéo

Busca por melhorias e atualizacdo
Hé& pessoal com competéncia para

Esse conhecimento pouco é compartilhado

desenvolver bem a gestédo do
conhecimento

Os processos de conhecimento ndo sao
registrados, apropriados e divulgados

Dedicacao das equipes

Ainda ha retrabalho por conta de falha na

Nenhum

sistematizacdo da informacéo
N&o ha qualquer iniciativa dessa dimenséao

Servidores abertos ao compartilhamento
de conhecimentos

Dissemina¢éo de melhores praticas

Os servidores sdo chamados a opinar e participar
da elaboracéo de projetos e programas, mas a

opinido morre ali. Dificilmente é absorvida pelo

presidente, que decide tudo com os seis mais. Nao
h& historicamente a participacdo verdadeira dos

alinhada em toda a organizagéo

servidores que também ajudam

OK

Ok

Nao se da o devido valor a essa dimensao

Falta uniformidade nos processos. Comunicacao

insuficiente

Fonte: Elaborado

pelo autor (2023).

Entre os principais riscos em ndo gerir o conhecimento citam-se a nao

disponibilidade dos perfis de conhecimento dos membros da equipe para alocar nas

competéncias necessarias, o0 surgimento de problemas na integracéo e transferéncia
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de conhecimento, a falta de um mapa do conhecimento para identificar o
conhecimento disponivel na equipe, a volatilidade na governanca e a falta de um plano
para mitigar perdas do conhecimento com a saida de membros da equipe (Reich,
2007).

No diagnéstico, ndo se vislumbrou no TCE/SC a aplicagcdo do
compartilhamento de conhecimentos, pelo menos de maneira formalizada, amparada
na interacdo social e em comunidades de pratica. Ao mesmo tempo que se verifica a
qualificacéo do corpo técnico do TCE, percebe-se que esse conhecimento é individual
e tem certa dificuldade de circular no 6rgéo.

As contribui¢des registradas no questionario e apontadas no Quadro 27 alertam
os lideres da organizacédo de que as boas praticas ndo estdo sendo compartilhadas
formalmente. O conhecimento individual ndo esta sendo compartilhado de forma
adequada e transformado em conhecimento organizacional, o que coloca em risco a

aprendizagem e o crescimento da organizagdo em seu conjunto.

4.1.7 Dimensé&o Aprendizagem e Inovacao

A dimensédo Aprendizagem e Inovacdo tem a finalidade de avaliar a capacidade
organizacional de incentivar, apoiar e reforcar a aprendizagem e a inovagao se
utilizando dos processos sistematicos de GC, além de verificar a adesdo dos
servidores e das geréncias a novas ideias, conceitos e ferramentas de gestao, vistas
como oportunidades de aprendizagem (Apo, 2020a; Batista, 2012; Sell; Freire;

Todesco, 2020). O Quadro 28 a seguir apresenta os resultados desta dimenséo.

Quadro 28 - Resultados da dimensdo Aprendizagem e Inovacao

# Categoria Média | Moda

62 O TCE/SC articula e reforca, continuamente, valores voltados a 3,67 3
aprendizagem e & inovagéo

63| O TCE/SC considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer | 2,96 3

erros como oportunidades de aprendizagem, desde que isso néo
ocorra repetidamente

64 | Equipes interfuncionais sao formadas para resolver problemas ou lidar | 3,04 3

com situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades
gerenciais do TCE/SC

Os servidores sentem que recebem autonomia dos seus superiores

65| hierarquicos (“empowered”) e que suas ideias e contribuicdes sao, 3,26 3

geralmente, valorizadas pelo TCE/SC
As chefias intermediarias estédo dispostas a usar novas ferramentas e
métodos
67 Os servidores séo incentivados a trabalhar juntos, colaborar e 3,71 4
compartilhar informacéo

66 3,70 4
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Os servidores tém consciéncia da importancia de incluir informacg6es
68 nos sistemas, sabem selecionéa-las e trata-las corretamente para, 3,30 3
depois, disponibiliza-las
69 Os servidores estdo mobilizados a apoiar a implantacédo de novas 332 4
tecnologias e sistemas, utilizando-0s sem resisténcia '
Resultado da dimenséo 3,37 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os resultados obtidos para a dimensdo (com 8 questdes ao todo) exteriorizam

que ha uma expectativa positiva dos servidores em utilizar novas tecnologias e

sistemas (com média de 3,37 e moda 3) e certa consciéncia coletiva da importancia

do trabalho em equipe e do devido cuidado no registro de informacdes a fim de

disponibiliza-las futuramente aos demais. No Quadro 29 a seguir, os pontos fortes e

as melhorias sugeridas pelos respondentes sobre a dimensdo Aprendizagem e

Inovagéo.

Quadro 29 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Aprendizagem e Inovacao

Quais s&o os pontos fortes do TCE/SC
no tocante a dimenséo Aprendizagem e
Inovagéo?

Quais séo os Pontos Fracos do TCE/SC no
tocante a dimens&o Aprendizagem e Inovagao?

A busca pela inovagéo comecou a ser
implantada no TCE

Inércia, forma geral, dos servidores para a inovacgao

Iniciativa Indisponibilidade das ferramentas
Ha consciéncia da necessidade de Valorizacgéo profissional
inovagao

Servidores qualificados

Pouco compartilhamento

O laboratério de inovagéo € uma excelente
iniciativa

Paradigma da area publica

Direcéo da instituicdo aberta ao tema

A grande quantidade de trabalho de alguns setores
dificulta existir o tempo necessario para se pensar
em inovacdo

O TCE estad em uma fase de bastante
incentivo as a¢des de inovacao

Cultura de resisténcia a mudancas

Espirito de equipe

Falta de tempo para inovacdo

Servidores dispostos

N&o ha um padrao, cada area atua da sua maneira;
em alguns setores, ainda ha resisténcia a inovagéo

A alta administracao investe e valoriza o
aprendizado

Cultura punitiva que inibe a inovagao

Existéncia do LINCE

Falta de tempo dos gestores para aprender e inovar|

Criacdo LINCE — Laboratério de Inovagao

Tratamento e disponibilizacdo de informacdes

Abertura para inovacao

O setor publico € um pouco engessado

Cultura de inovacéo sendo implementada
no TCE/SC; pessoal qualificado e criativo

Retrabalho em sistemas que ndo aproveitam
informacdes j4 inseridas; os servidores acabam se
desmotivando ao usar sistemas que geram muito

trabalho

Os servidores constantemente se
aperfeicoam

Devido & demanda muito elevada de servico, sobra
pouco tempo para aprendizado/inovacao

Ha predisposicao para aprendizagem e
inovagao

Ok

O TCE/SC tem incentivado muito a
inovagao

Processos de aprendizagem e inovacao sao pouco
reconhecidos e difundidos
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Os valores de aprendizagem e inovagéo Ainda ha resisténcia por parte de parcela dos
sdo disseminados entre os servidores servidores

O o6rgao tem uma cultura de repetir o que | Infelizmente, esses valores néo se traduzem em

sempre se fez (talvez pelo viés juridico de acOes da organizacéo

um tribunal) também tem ocorrido.
Exemplo é a automacao de processo de
aposentadorias. Ou seja, ndo é tudo isso,
mas € alguma coisa
O TCE criou o laboratério de inovacao, o |‘Os servidores sentem que recebem autonomia dos
que o impulsionara a pensar novas ideias | seus superiores hierarquicos (“empowered”) e que
e experimentéa-las suas ideias e contribuicdes sdo geralmente,
valorizadas pelo TCE/SC”. Em relacéo a esta
pergunta, pode-se comentar um ponto fraco. Essa
autonomia existe até o nivel de diretoria. Saindo da
diretoria, tudo pode ocorrer (inclusive nada). E se
for olhar no geral, no final do processo, no
julgamento, na restricdo aos planejamentos de
fiscalizagbes pelos membros do TCE, conclui-se
gue essa autonomia é so superficial. No final das
contas, ela praticamente inexiste.
Disposicéo de estudar Servidores poucos proativos; reclamam e ndo estéao
dispostos a pensar e “colocar a mao na massa”
para implementar. Preferem esperar que as
solu¢des venham prontas

O TCE estimula a aprendizagem e o Oportunidade de aplicar na pratica
trabalho em equipe
Ok Muitos servidores ndo aceitam mudancas

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A aprendizagem e a inovacdo sdo resultados imediatos da aplicacdo de GC
nas organizagcfes. Promovem o incremento da capacidade de realiza¢ao individual,
da equipe e da organizacdo de identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar
conhecimento (APO, 2020a, Batista, 2012). Portanto, aqui nesta dimensao também
ha espaco para diversas melhorias.

Por derradeiro, merece reflexdo ndo sé a capacidade de utilizar a GC para o
TCE/SC inovar em sua atuacao, ou seja, naquilo que pode ser denominado de
inovacgao do controle, mas a verificacdo da maturidade de fiscalizacdo do érgao acerca

dos aspectos de inovagao dos seus jurisdicionados.

4.1.8 Dimensdo Resultados de Gestdao do Conhecimento

A Ultima dimensdo avaliada diz respeito aos resultados percebidos pela
organizacdo no que tange a GC, levando-se em conta a qualidade dos produtos e
servicos, a efetividade social, a eficiéncia, a satisfacdo dos cidadaos usuarios, a

interacdo com a sociedade, os resultados financeiros, os servidores, 0S suprimentos,
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0S processos de apoio, as relagdes interdepartamentais e a aprendizagem e inovagao
(APO, 20204, Batista, 2012; Sell; Freire; Todesco, 2020).

Os resultados esperados das iniciativas de gestdo do conhecimento séo
percebidos pelo aprimoramento das capacidades individuais, da equipe e da
organizagdo em seu conjunto. Juntos, esses resultados estimulam a produtividade
geral, melhoram a qualidade dos produtos e servicos, e contribuem para a
rentabilidade e o crescimento organizacional (APO, 2009). O Quadro 30 a seguir

mostra os resultados da dimensao Resultados de Gestdo do Conhecimento.

Quadro 30 - Resultados da dimensao Resultados de Gestdo do Conhecimento

# Categoria Média| Moda
O TCE/SC tem um histérico de sucesso na implementacéo da gestao do
70 conhecimento e de outras iniciativas de mudancga, o que pode ser 3,15 3

comprovado com resultados de indicadores de desempenho
S&o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuigbes e
das iniciativas de gestdo do conhecimento nos resultados do TCE/SC
As contribui¢des e as iniciativas da gestéo da informacéo e do
72 conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a qualidade dos 3,23 3
produtos e servigos
As contribuicdes e as iniciativas da gestao da informacéo e do
73 conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a indicadores de 3,04 3
efetividade social
As contribuicdes e as iniciativas da gestao da informacéo e do

71 2,83 3

74 conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a indicadores de 3,08 3
eficiéncia
As contribui¢des e as iniciativas da gestao da informagéo e do
75 conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a satisfacao dos 3,04 3

cidaddos usuarios
As contribui¢des e as iniciativas da gestao da informagéo e do

76 conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a interagdo com a 3,16 3
sociedade
As contribuicdes e as iniciativas da gestdo da informacéo e do
77 conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a resultados 3,22 3

orcamentarios e financeiros
As contribuicdes e as iniciativas da gestdo da informacéo e do
78 | conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto aresultados relativos 3,05 3
aos servidores
As contribuicdes e as iniciativas da gestdo da informacéo e do
79 | conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a resultados relativos a | 3,16 3
suprimentos
As contribuicdes e as iniciativas da gestdo da informacéo e do
80 | conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto aresultados relativos a | 3,07 3
produtos e servigos
As contribuicdes e as iniciativas da gestao da informacéo e do
81 | conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto aresultados relativos a | 3,00 3
processos de apoio
As contribuicdes e as iniciativas da gestao da informacéo e do
82 [conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a resultados relativos as| 2,97 3
relacfes interdepartamentais
As contribuicdes e as iniciativas da gestao da informacéo e do
83 | conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto aresultados relativos a | 3,37 3
tecnologias e suporte de informacéo
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As contribuicdes e as iniciativas da gestdo da informagéo e do
84 | conhecimento fizeram o TCE/SC melhor quanto a resultados relativos a | 3,20 3
aprendizagem e a inovacgéo
Resultado da dimenséo 3,11 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Apesar de ficar com média geral acima do regular (3,11), a dimensédo
Resultados de Gestdo do Conhecimento, com 15 questfes, obteve a segunda pior
nota dos avaliadores.

Verifica-se que ha uma percepc¢do de dificuldade de medir a importancia dos
resultados do TCE/SC nao s6 no que diz respeito a gestdo do conhecimento como
também as entregas para a sociedade. O Quadro 31 a seguir mostra os principais

pontos fortes e de melhoria para essa dimensao.

Quadro 31 - Principais pontos fortes e de melhoria apontados para a dimensao
Resultados de Gestao do Conhecimento

Quais séo os pontos fortes do TCE/SC Quais séo os pontos Fracos do TCE/SC no
no tocante a dimensao Resultados de | tocante a dimensdo Resultados de Gestao do

Gestéo do Conhecimento? Conhecimento?
Hé& o desejo de ofertar resultados eficazes Decisdes irrelevantes
e efetivos
Servidores comprometidos em sua maioria Relacdo com a sociedade
Perceber a importancia do tema Auséncia de melhorias nos sistemas de

informacdao, apesar dos pedidos das areas técnicas

Ha setores que estao voltados para a Dificuldade de medir a importancia dos resultados
busca de indicadores para as ac¢des do do TCE para a populacdo

TCE

Noticias, eventos e decisdes em processos| A maioria dos setores ainda ndo tem indicadores

que auxiliem na mediacdo e na avaliacéo de suas

acoes
Qualificacédo dos resultados pelo Internamente ndo ocorre muita comunicacao
conhecimento e capacitacao interdepartamental
O TCE tem caminhado para a inovacao, | Acredito que o TCE esteja em evolu¢éo, visando
tentando buscar melhorias que possam cada vez mais trazer resultados tempestivos e

impactar a sua missado; tem melhorado a | efetivos para a sociedade, apesar das dificuldades
sua imagem na sociedade com uma nova [inerentes a essa transi¢cao (apego a procedimentos,

comunicagéo, mostrando os resultados falta de um olhar mais critico em relagéo ao
alcancados processo da &rea e resisténcia a mudancas)
O TCE sempre procura melhorar as suas A maioria das respostas foi no item 3 por
informacdes desconhecer ser o TCE que realiza essas

mediacfes e avaliacdes de desempenho. Na

diretoria algumas dimensdes poderdo ser avaliadas
a partir de efetiva implementacgéo e
acompanhamento dos acordos de produtividade,
principalmente nas dimensbes 72 e 78
Cogita-se melhorar/incrementar os Auséncia de informagéo quanto a melhoria da
resultados institucionais gestdo de informacéo no que se refere aos
servidores; auséncia de indicadores para mostrar e
avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas
de gestao do conhecimento nos resultados do
TCE/SC
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N&ao ha como identificar pontos fortes em
resultados de gestdo do conhecimento

O retorno das informag®es finais para o servidor é
muito fraco

Os trabalhos s&o muito qualificados (séo
dificeis), os resultados sao apresentados

Falta maior empenho para implementar a busca de
resultados institucionais mais efetivos e

reconhecidos pelos clientes externos (cidadaos) e
internos (servidores)
A falta total de uma politica na gestéo do
conhecimento
Os resultados poderiam ser melhores se os
servidores se sentissem parte da instituicdo, coisa
que s6 os novos acham que sédo. Com o tempo,
percebe-se que os profissionais de auditoria que
ajudam a criar valor para o 6rgao (se é que nao sao
0s Unicos que efetivamente criam profissionais para
um sentimento de n&o pertencimento - um mero
auxiliar). Para mim, é evidente que os resultados
sdo afetados por esse tipo de sentimento

Ha disposicdo em medir os resultados

O que faz o TCE melhorar ndo é somente
a tecnologia, mas a tecnologia colocada a
disposicéo do servidor (Auditor ou
Conselheiro), pois é este que elabora o
produto final do TCE

Nenhum Poucas pessoas entendem a importancia dos
indicadores. Poucas pessoas sabem criar
indicadores que demonstrem os resultados
institucionais

Nada a acrescentar
Ok

Nada a acrescentar
Ok

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Pelos comentarios dos avaliadores, ha um aparente desconhecimento dos
resultados da gestdo do conhecimento no TCE/SC, o que deve servir de alerta aos
gestores da entidade ndo s6 para o aprimoramento dos indicadores, mas também

para a sua publicidade e divulgagéo ao publico interno e a sociedade.

4.1.9 Resultado final do diagnéstico

Os resultados obtidos no questionario foram resumidos no Quadro 32, que
também ordena as dimensdes em ordem decrescente, da melhor para a pior.

Conforme ja assinalado, a dimensdo com maior nota foi Tecnologia, denotando
gue a infraestrutura de Tl atual é considerada adequada para a GC. Ja 0S processos
de GC foram destacados negativamente no TCE/SC, ficando abaixo do regular, o que
evidencia que o tema ndo estd adequadamente sistematizado e formalizado na
organizacdo. A média final obtida no diagnostico de GC para o TCE/SC foi de 3,30,

considerando a média simples dos resultados colhidos para cada dimenséo.

Quadro 32 - Dimenséo, pontuacéo e classificagdo no TCE/SC
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Dimenséo Pontuacéo por dimenséo Pontuagdo méxima | Classificacao
1 Estratégia 3,42 5 3
2 Lideranca em GC 3,43 5 2
3 Processos 3,31 5 5
4 Pessoas 3,26 5 6
5 Tecnologia 3,71 5 1
6 Processos de GC 2,78 5 8
7 Aprendizagem e 3,37 5 4

Inovacao
8 Resultados em GC 3,11 5 7
Média 3,30 5

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
J& a Figura 16 apresenta o grafico de radar dos resultados, demonstrando a

distancia da situacdo atual para a situacao considerada 6tima, de maxima pontuacao.

Figura 16 - Resultados da avaliacdo de maturidade em GC, por dimensé&o

RESULTADO MATURIDADE GC NO TCE/SC

1 Estratégia
5

8 Resultados em GC 2 Lideranga em GC

7 Aprendizagem e Inovagao (3,37

3,31) 3 Processos

6 Processos de GC 4 Pessoas

5 Tecnologia

Resultados Pontuagdo maxima

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Conforme ja demonstrado, o diagnéstico de maturidade no modelo APO é
interpretado em 5 niveis diferentes: 1) reacao, 2) iniciacdo, 3) introducao (expansao),
4) refinamento e 5) maturidade (APO, 2020b). A referida metodologia se vale de uma
classificacdo de 30 pontos para cada dimensao, que, quando somados, representam

a pontuacao final do diagnostico. Sendo assim, considerando-se que sdo possiveis
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notas de 1 a 5 por questionamento, a pontuagdo no modelo varia de 42 (com todas
as questbes recebendo pontuacdo minima — 1) a 210 (com todas as questbes
recebendo pontuacdo maxima — 5).

De modo a possibilitar a classificacdo conforme o framework APO ao
diagndstico realizado no TCE — que seguiu o Modelo de Gestdo do Conhecimento da
Policia Rodoviaria Federal (Sell; Freire; Todesco, 2020) — foram realizadas as devidas
normalizacbes matematicas de modo a se obterem os indices necessarios para

classificagcdo em cada nivel (Figura 17):

Figura 17 - Niveis de maturidade em GC

Maturidade

Refinamento

Introducao
(expansao)

L

0DsP<30

Iniciacao

Reagao

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na APO (2020b, p. 22)

Com o indice obtido (média geral) de 3,30, o TCE/SC alcancou o nivel de
maturidade denominado Introducdo (expansdo), o que indica que a GC esta
devidamente implementada e implantada na organizacdo (APO, 2020b). A realidade,
no entanto, cobra evolugdo e aprimoramento quanto ao tema.

N&o ha duvidas de que o TCE/SC possui nogdo do que seja a gestdo do
conhecimento e reconhece a necessidade de gerenciar o conhecimento produzido no
orgdo. Em algumas éareas e setores, conforme ja afirmado, ha préaticas de GC sendo
implementadas, mas existe, também, muito espaco para melhorias em todas as
dimensdes avaliadas no modelo.

As consideracdes levantadas no diagndstico de maturidade sdo Uteis para a
formulacdo de um plano de GC para a organizacdo, uma vez que evidenciam 0s
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pontos fortes e as oportunidades de melhoria que podem ser buscadas (APO, 2020b;
Batista, 2012). Com base nesses e em outros dados sera proposto um plano de

iniciativas de GC para o TCE/SC, objetivo principal do presente trabalho.

4.2 MAPEAMENTO DO CONHECIMENTO

Uma vez concluida a etapa de diagnostico de maturidade em GC, foram
mapeados 0s conhecimentos no processo de controle externo do TCE/SC. Embora
haja uma divisdo natural nos resultados, as entrevistas para compreensdo das
atividades e tarefas do processo de controle externo foram conduzidas juntamente
com o mapeamento do conhecimento necessario para execucdo de cada uma das
tarefas listadas.

Relembre-se que foram selecionados 4 servidores para a etapa, sendo 1
servidor com atuagéo na Secretaria-Geral, 1 diretor de um dos 6rgaos de controle, 1
servidor atuante no Ministério Publico de Contas e 1 assessor de Gabinete, todos
servidores ativos, de nivel superior e que ocupam ou ja ocuparam cargos de chefia na
organizagao.

Os quatro entrevistados, individualmente, foram confrontados com duas
unidades de analise pré-elaboradas pelo autor: a) um fluxograma genérico dos
processos de controle, cujo objetivo era analisar e validar o fluxo desses processos
na organizacao e b) a matriz de conhecimentos, cujos elementos permitem mapear
0s conhecimentos necessarios para execucao de cada tarefa, bem como o seu
responsavel, a natureza do conhecimento, o detentor e a localizagdo na institui¢ao.

ApoOs analise, edicdo e validacdo do fluxograma pré-elaborado, foi
confeccionado o fluxograma do processo de controle no @mbito do Tribunal de Contas
do Estado de Santa Catarina, conforme apresenta a Figura 18, e o documento
denominado Mapeamento de Conhecimentos do Processo de Controle Externo no
TCE/SC que consta dos apéndices do presente trabalho (APENDICE C).



Figura 18 - Fluxograma geral dos processos de controle

Fluxograma Geral Processo de Controle no TCE/SC
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

118



119

Os entrevistados elencaram 14 atividades no processo de controle, iniciando
pela autuacéo, realizada pela Divisao de Protocolo da Secretaria-Geral do TCE/SC.

Com as informacfes necessarias para formalizar o processo, o interessado
(externo) ou algum setor do TCE/SC, de oficio, submete a documentacdo para a
Secretaria-Geral pelo sistema online de gestéo de processos e-Siproc (do TCE/SC) e
recebe um protocolo. Posteriormente, a documentacéo é conferida, o processo recebe
uma sigla correspondente ao seu tipo, um numero e um relator, e € distribuido para
um dos orgaos de controle responsaveis por seu exame inicial. Na Secretaria-Geral
também é identificado o nivel de urgéncia e a prioridade dos processos (Santa
Catarina, 2001, 2002, 2016).

Chegando a Diretoria competente (Orgdo de Controle), examinam-se a
conformidade do processo e a competéncia do setor para a andlise.

Uma vez designado o servidor ou a equipe para trabalhar no processo, é
elaborado o relatério ou informacao que, num exame preliminar, tratara dos seguintes
pontos como sugestao: de conhecimento dos autos; da instrucdo processual através
de diligéncia ou audiéncia; de deferimento de medida cautelar para prevenir alguma
situacao; da conversao dos autos em tomada de contas especial; da verificagcdo do
valor de algada; e do encerramento do processo. Caso 0 processo ja esteja maduro,
a concluséo do relatorio cuidara de sugestdo no tocante ao préprio mérito.

Na sequéncia, os autos sdo encaminhados ao Ministério Publico, que atua junto
ao Tribunal para apresentar a sua opinido sobre uma questao preliminar ou sobre o
mérito do processo (Santa Catarina, 2002).

Apds o municiamento de documentos técnicos, da sugestdo dos 6rgdos de
controle e da opinido do Ministério Publico de Contas, o processo segue ao gabinete
do Conselheiro relator, onde mais uma vez é verificada a regularidade processual, a
competéncia, os critérios de distribuicdo, sendo entdo confeccionada a peca
processual adequada — despacho, decisdo singular ou proposta de voto (Santa
Catarina, 2001, 2002).

No caso da proposta de voto, esta precisa ser deliberada pelo Colegiado da
Casa, o Tribunal Pleno do TCE/SC.

Na sequéncia, providenciam-se as notificacbes ou publicacbes necessarias
pela Secretaria-Geral, chegando o processo ao seu fim com o arquivamento, quando

ndo houver interposicao de recurso. Todo esse percurso € regido pelas normativas
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assinaladas na matriz de mapeamento de conhecimento constante dos apéndices
(APENDICE C).

Na mesma entrevista, o0s participantes foram inquiridos sobre quais
conhecimentos/habilidades eram necessarios para a conclusdo das tarefas
associadas a sua atividade.

Estabeleceu-se um total de 27 tarefas nas 14 atividades do processo de
controle no TCE/SC. Para cada uma das tarefas, os entrevistados elencaram o
responsavel pela sua execucdo em cada unidade gerencial, os conhecimentos
necessarios para sua execuc¢do, os detentores do conhecimento na organizacdo, a
natureza do conhecimento, a localizacdo e uma fonte para validacdo, compondo a
estrutura de mapeamento proposta pela APQC (2015).

Foram mapeados 18 conhecimentos/habilidades necessarios para executar as
27 tarefas das 14 atividades do processo elencadas. As atividades foram distribuidas
em 5 grupos (locais onde acontecem) para melhor compreensao: 1) Secretaria-Geral
(SEG), 2) Orgéo de Controle (OC), 3) Gabinete (GAB), 4) Ministério Publico junto ao
Tribunal de Contas ou Ministério Publico de Contas (MPC) e 5) Plenario ou Tribunal
Pleno (TP).

O Quadro 33 sintetiza a quantidade de conhecimentos/habilidades mapeados
para execucdo de cada tarefa.

Quadro 33 - Quantidade de conhecimentos necessarios para execuc¢ao de cada
tarefa

Setor Atividade Tarefa #

1.1 Protocolizar
(Receber e conferir a regularidade formal | 7
dos documentos e informacgdes)

1. Autuacao 1.2 Prestar orientagdo e esclarecimento 6
sobre a rotina dos processos
SEG 1.3 Identificar nivel de urgéncia e 5
prioridade
3

2. Distribuicdo ao Orgéo de Controle | 2.1 Encaminhar o processo ao Orgéo de
competente Controle

oC 7
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3. Exame de conformidade e 3.1 Identificar o contetido processual
competéncia
3.2 Verificar as atribuicdes do Orgéo de 3
Controle
. ~ . - 4.1 Designar divisdo para analise do 4
4. Designacdo da equipe de anélise DIOCesso
5.1 Validar documentacéo apresentada 7
5. Analise do processo no Orgdo de | 5.2 Confeccionar relatério ou informacéo | 8
Controle 5.3 Revisar relatério ou informacgéo 8
5.4 Aprovar relatério ou informacéo 8
6. Emissao de relatorio 6.1 Emitir e assinar o relatorio 2
7.1 Distribuir o processo ao assessor 3
responsavel
7. Andlise do processo no MPTC 7.2 Conferir a regularidade processual 3
MPC .
7.3 Confeccionar o parecer 8
7.4 Revisar e aprovar o parecer 8
8. Confeccao de parecer 8.1 Emitir e assinar o parecer 2
9.1 Conferir regularidade e competéncia | 5
processual
9.2 Distribuir processo ao assessor 3
9. Analise do processo no Gabinete responséavel
GAB 9.3 Confeccionar a pega processual 8
(voto, despacho ou decisdo singular)
9.4 Revisar e aprovar a pec¢a processual | 8
10. Emiss&o de peca processual 10.1 Emitir a assinatura das pecas 5
processuais
TP 11. Deliberacdo colegiada 11.1 Deliberar as propostas de voto 8
12.1 Conferir aspectos formais do
12. NotificacBes e publica¢des das processo e redigir a pega processual a 4
. - I o ser publicada
deliberacges plenarias e decisdes
SEG monocraticas 12.2_ Oficiar as notificacdes e publicaras | 2
decisdes
13. Acompanhamento das deliberacgtes 13'.1 Verlflcar cumprimento das_
plenarias e decisées monocraticas obnga_gp_es de fazer, das penalldgdgs 4
pecuniarias e da cobranca dos débitos
14. Arquivamento 14.1 Arquivar processo 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Nas atividades de atribuicdo da SEG estdo concentradas, majoritariamente,

tarefas administrativas, as quais envolvem em especial a conferéncia de
documentacéo e rotinas de tramitacéo de processos em sistema especifico (e-Siproc).
Essas rotinas abrangem conhecimentos relativos a padroes de documentos
obrigatorios, uso de sistemas especificos e competéncias de setores para analise.
Ja as atividades do 6rgdo de controle, do MPC e do gabinete, por tratarem da
atividade-fim do TCE/SC por exceléncia, requerem um amplo espectro de
conhecimentos e habilidades, muitas vezes em ambito multidisciplinar, e que
dependem de formacédo curricular do responsével para a adequada execucgédo da

atividade.



122

4.3 AVALIACAO DA CRITICIDADE DO CONHECIMENTO

Na etapa anterior, os conhecimentos foram mapeados de forma a produzir uma
matriz geral de conhecimentos necessarios ao processo de controle do TCE/SC.

J4 na etapa de qualificagdo dos conhecimentos, uma nova consulta foi
realizada com os mesmos gestores (exceto o servidor com atuagdo no Ministério
Publico de Contas) com atuacéao direta no processo de controle, por meio da aplicacéao
de um questionario. Esse instrumento continha a listagem de conhecimentos, e 0 seu
objetivo foi avaliar a criticidade dos conhecimentos em duas dimensdes: 1) relevancia
(em que se avaliaram os fatores criticos conteudo inovador, conteudo técnico e
adequacdo a estratégia) e vulnerabilidade (em que se avaliaram os fatores criticos
dificuldades de aquisicdo e de capacitacao, dificuldades de captacéo e transferéncia
no contexto e raridade/escassez), totalizando 6 fatores criticos.

Os gestores atribuiram uma nota de 1 a 3, sendo 1 (baixo), 2 (médio) e 3 (alto),
para todos os conhecimentos levantados na etapa anterior, considerando cada um
dos conhecimentos criticos.

O resultado contendo a média parcial para cada fator critico e a média final da
criticidade dos conhecimentos foi materializado no quadro constante dos apéndices
(APENDICE D). As avaliagbes de cada entrevistado sdo numeradas de 1 a 3 e
agrupadas com o caractere E (entrevistado). A média simples do fator critico é
representada pelo caractere M. Ja o total, apresentado na ultima coluna, corresponde
a média simples de todas as notas atribuidas pelos representantes.

A fim de facilitar a visualizacdo do resultado combinado, elaborou-se um
gquadro com alternancia de cores, que variam de verde (baixa criticidade) para
vermelho (alta criticidade), sendo o amarelo uma posicao intermediaria.

Os conhecimentos/habilidades foram classificados conforme a sua criticidade
(média simples) em ordem decrescente, ou seja, do mais critico para 0 menos critico,
e numerados sequencialmente, de forma a facilitar a priorizagéo de conhecimentos a
serem geridos.

A média obtida para os conhecimentos/habilidade foi 1,88, enquanto a mediana
da criticidade dos conhecimentos/habilidades elencados foi 1,89.

Considerando-se que o rol de conhecimentos necessarios ao processo de
controle foi relativamente numeroso, contendo alguns conhecimentos de baixa

criticidade (média de 1,50, por exemplo), optou-se por elaborar um plano de acéao
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priorizando os mais criticos, estabelecendo-se como ponto de corte o quartil inferior.

Isso resulta, entdo, em 13 conhecimentos a serem trabalhados por iniciativas de GC,

0S quais sdo expostos no Quadro 34, em ordem decrescente de criticidade.

Quadro 34 - Conhecimentos e sua criticidade, classificados por ordem decrescente

# Conhecimento/habilidade Avaliacao
1 Jurisprudéncia (banco de decisdes do TCE/SC) 228
2 Requisitos legais para formacao de processo 2.17
3 Identificacéo do tipo de intervencdo processual necessaria 2.00
4 Interpretagdo do contetido processual 2,00
5 Competéncias dos setores 1,94
6 Rito processual 1,94
7 Manejo do vernaculo 1,94
8 Repercussio dos fatos noticiados 1,94
9 Identificac&o da regularidade formal dos documentos 1,89
10 Regras de distribuicdo de processos 1,89
Identificacéo da legislagdo pertinente (material e processual) a ser
11 aplicada 1,89
12 Utilizacao do e-Siproc (sistema informatizado de processo do TCE/SC) 1,83
13 Competéncias e habilidades dos servidores 1,83

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Dessa forma, o plano de GC deve considerar que os conhecimentos e as

habilidades sé&o determinantes para o efetivo processo de controle externo no ambito

do TCE/SC, devendo prever a disseminacdo ampla e a internalizacdo desses

conhecimentos/habilidades.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

A partir dos achados deste estudo, propdem-se algumas iniciativas ao TCE/SC
de forma a tentar superar as lacunas de conhecimento do processo estratégico aqui
mapeado — o0 processo de controle externo. As ac¢des foram construidas em
conformidade com a metodologia 5SW2H, a qual preconiza a definicdo de alguns
atributos, a saber: o qué, quem, quando, por qué, onde, como e quanto.

A etapa de mapeamento de conhecimentos deste trabalho identificou 18
conhecimentos entre as 14 atividades executadas no processo de controle. Esses
conhecimentos foram ordenados conforme a sua criticidade e, entdo, optou-se pela
elaboracdo de um plano que abrangesse o quartil superior dos conhecimentos, ou
seja, apenas 0s 13 mais criticos.

As acdes foram construidas a partir da literatura e, em todos os casos,
contemplaram mais de um conhecimento devido ao carater abrangente e a
possibilidade de trabalhar os diversos conhecimentos concomitantemente. Também
foram levados em consideragcdo os apontamentos do diagnostico de maturidade em
GC, de modo a explorar os pontos fortes e suprir os pontos de melhoria do érgdo, mas
que néo refletiam necessariamente nos conhecimentos criticos mapeados.

Ao final do exame de todas as informag0es, foram propostas 7 iniciativas em
GC no TCE/SC. O Quadro 35 evidencia 6 iniciativas associadas aos conhecimentos
criticos, enquanto a outra foi baseada diretamente no diagndstico de maturidade em

GC e no préprio fluxo do processo.

Quadro 35 - Iniciativas de GC propostas e conhecimentos impactados

Localizador Compartilhamento
#| Conhecimento/habilidade d Base de Biblioteca de| Comunidades - de
e - - Mentoria| .
T conhecimento |documentos| de pratica Videos
especialistas
Jurisprudéncia (banco de
1| decis6es do TCE/SC) X X X X
Requisitos legais para
2| formacgéo de processo X X X
Identificacéo do tipo de
3 intervencéo p[o_cessual X X X X
necessaria
Interpretacéo do
4| contetdo processual X X X X X
5 Competéncias dos X X X
setores
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Rito processual

Manejo do vernaculo

~

Repercussao dos fatos
noticiados X X X
Identificacéo da

regularidade formal dos
documentos

(0]

©

Regras de distribuicdo de
10 processos X X X

Identificacéo da
legislagao pertinente
11| (material e processual) a X X X X X
ser aplicada

Utilizagao do e-Siproc
(sistema informatizado de

12 processo do TCE/SC)

Competéncias e

habilidades dos
- servidores X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Nas secOes a seguir, as acdes propostas sdo discriminadas em formato de

plano de acéo.

5.1 LOCALIZADOR DE ESPECIALISTAS (PAGINAS AMARELAS)

No diagnéstico de maturidade em GC, varios participantes relataram como
ponto forte do TCE/SC a qualificacdo da equipe técnica nas mais diversas areas de
atuacdo. Em contrapartida, diversos conhecimentos foram qualificados como
inovadores, técnicos, estratégicos, de dificil aquisicdo e transferéncia, e ainda
escassos, como demonstrou o quadro de criticidade (APENDICE D).

Ademais, a propria natureza da atividade do processo de controle determina a
compreensao prévia das competéncias, dos conhecimentos e das habilidades dos
assessores. Nesse sentido, considerando-se que essa compreensao é necessaria
para a otimizagcédo do produto final do processo de controle, ou seja, da decisao de
controle das contas publicas emitida pelo Tribunal de Contas, e tendo em vista que a
identificacdo e a atuacdo de servidor especialista podem ser utilizadas para criar,
armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento na instituicdo (APO, 2020a),

especialmente aqueles considerados técnicos e escassos, sugere-se a ado¢ao de um
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localizador de especialistas/paginas amarelas que pode ter como inicial a matriz
apresentada no Quadro 36:

Quadro 36 - Iniciativa 1: Localizador de especialistas (paginas amarelas)

Pergunta Significado
O que sera feito? Objetivo da atividade
Desenvolvimento de um localizador de especialistas Identificar profissionais através de suas
do TCE/SC competéncias e habilidades
Quem fard? Pessoas envolvidas

Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP) com o apoio

da Diretoria de Tecnologia e Informacédo (DTI) Servidores da DGP e DT

Quando sera feito? Definir datas
No primeiro semestre de 2024 De 1°/2/2024 a 1°/7/2024
Por que sera feito? Moativos, razao
O localizador sera implementado para
Para permitir r4pido e preciso acesso a identificar servidores que detém
conhecimentos/habilidades dos servidores a determinado conhecimento indispensavel
disposicéo do TCE/SC a alguém que dele necessitar em
determinado momento
Locais influenciados Especificar onde ocorrera a agao
Todo o TCE/SC TCE/SC
Como sera feito? Especificar as atividades

1) Mapeamento de conhecimentos e habilidades
individuais; 2) Desenvolvimento interno de uma
plataforma capaz de elencar as informacdes basicas
e as competéncias dos servidores

1) Cadastramento e entrevista de
servidores junto a DGP; 2)
Desenvolvimento da plataforma pela DTI

Quanto custard? Orcamento
Sem custos de aquisicdo, somente de horas
trabalhadas de servidores, sendo o tempo estimado Serdo necessarios somente recursos
em 30 horas de desenvolvimento para um humanos

programador dedicado ao projeto
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O localizador de especialistas tem o potencial de conectar, rapidamente,
especialistas em determinados assuntos com demandantes que estejam
necessitando prontamente de um contetdo técnico e eventualmente escasso (APO,
2020a). Além disso, contribui para a identificagdo dos conhecimentos existentes na
organizacao, que podem ser armazenados em plataformas diversas e compartilhados
entre os servidores, ou seja, servindo como subsidio para as outras ferramentas de

gestao do conhecimento.

5.2 BASE DE CONHECIMENTO
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Com o advento de plataformas colaborativas de trabalho nos anos 1990,
ferramentas de bases de conhecimento, tais quais as wikis corporativas, tém se
disseminado nas organizacdes. Essas ferramentas permitem que os colaboradores
de uma organizacdo acessem, criem, contribuam, desenvolvam e acessem novos
conhecimentos (Grace, 2009; Wagner, 2004 apud Silva, 2021).

O sucesso da implementacdo de uma base de conhecimento perpassa,
necessariamente, pela selecdo dos contetudos que devem ser trabalhados no portal,
uma vez que a manipulacdo dos conhecimentos de todos 0s processos e setores pode
ser demorada e ineficaz, e pela adeséo por parte dos colaboradores da organizacao,
uma vez que sao eles os autores dos conteudos (Grace, 2009; Wagner, 2004 apud
Silva, 2021).

Para introduzir uma base de conhecimentos na organizacdo, deve-se, como
primeiro passo, identificar uma &rea-chave que necessite de melhor gerenciamento
do conhecimento. Em seguida, € preciso definir se essa base de conhecimento
precisard de um gerenciador ou se sera aberta, de livre edicdo por qualquer
colaborador. E, por fim, o proximo passo € criar e disponibilizar a base. Os
conhecimentos priorizados da &rea-chave devem ser aqueles considerados criticos
no processo, levando-se em consideragao que o objetivo da base de conhecimentos
€ externaliza-los. Assim, espera-se que sejam codificados conhecimentos criticos e
tacitos (APO, 2020a).

Para a realidade do TCE/SC, onde ja foi evidenciada a area-chave e os
conhecimentos criticos mapeados, sugere-se a adocdo de uma base de
conhecimento aberta para que cada colaborador possa contribuir com alguma
experiéncia que entenda ser relevante e que possa vir a colaborar em analises futuras
de processos de controle externo. Essa iniciativa explora os pontos fortes da unidade
estudada elencados na etapa do diagnéstico, o qual reconheceu a tecnologia da
informacéo como um expoente de GC e o quadro técnico de pessoal qualificado e
com disposi¢cdo em compartilhar conhecimento.

Chama a atencéo ainda o fato de as atividades desempenhadas pelo TCE/SC
terem carater multidisciplinar, de alto grau de complexidade e muitas vezes com
nuances especificas, a confirmar a importancia da continua troca de experiéncias.
Nesse sentido, a Lei Complementar Estadual n® 255/2004, que dispde sobre o quadro
de pessoal da Corte de Contas catarinense, elenca como requisito de escolaridade

para ingresso no cargo de AFCE o diploma de conclusao de curso superior, com grau
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de bacharel, e habilitacgdo em uma das seguintes &reas: Administracdo, Ciéncias
Contébeis, Ciéncia da Computacdo, Sistemas de Informacdo, Engenharia de
Computacédo, Engenharia de Software, Direito, Economia, Engenharia e Ciéncias
Atuariais (Santa Catarina, 2004).

A iniciativa de implantagdo de uma base de conhecimento segue o plano

apresentado no Quadro 37 a seguir.

Quadro 37 - Iniciativa 2: Base de conhecimento

Pergunta

Significado

O que sera feito?

Objetivo da atividade

Implementag&o de uma base de
conhecimento

Disponibilizar a todos os servidores uma plataforma
corporativa, colaborativa, de banco de conhecimentos

Quem fara?

Pessoas envolvidas

Diretoria de Tecnologia e Informacéo
(DTI)

Servidores da DTI e servidores representantes de setores
estratégicos (Presidéncia, Secretaria-Geral, Diretorias de
Controle e Gabinetes)

Quando sera feito?

Definir datas

No segundo semestre de 2024

Até 19/12/2024

Por gue sera feito?

Motivos, razao

Para codificar conhecimento critico e
tacito disperso no TCE/SC

Foram elencados alguns conhecimentos tacitos e criticos
no processo de controle externo. A base de conhecimentos
é uma forma de estimular que qualquer servidor dotado
daquele conhecimento possa compartilha-lo com os

demais
Locais influenciados Especificar onde ocorrerd a acao
Todo o TCE/SC TCE/SC

Como sera feito?

Especificar as atividades

1) Pesquisar plataforma gratuitas e
abertas para bases de
conhecimento; 2) Capacitar os
servidores para uso da ferramenta;
3) Disponibilizar a ferramenta,; 4)
Sensibilizar os servidores

1) Solicitar autorizacdo para uso da plataforma gratuita e
aberta; 2) Adaptar a ferramenta ao ambiente da intranet do
TCE/SC, adicionando os tépicos de interesse inicial; 3)
Realizar capacitac¢éo interna sobre a estrutura da base de
conhecimentos e a utilizagdo da ferramenta; 4) Criar
usuarios para que todos os servidores possam acessar e
editar a plataforma; 5) Sensibilizar os servidores para a
importancia do uso da ferramenta

Quanto custara?

Orcamento

Sem custos de aquisicdo, somente
de horas trabalhadas de servidores
para adaptacéo da plataforma, sendo
o tempo estimado em 20 horas

Serdo necessarios somente recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

5.3 BIBLIOTECA DE DOCUMENTOS

Conforme Lindvall, Rus e Sinha (2003) e Koh, Ryan e Prybutok (2005), muitas
das ferramentas de apoio a gestdo do conhecimento estdo orientadas ao
conhecimento explicito, ou seja, o conhecimento capturado e codificado, e que agora

reside em documentos, manuais, procedimentos e regras que podem facilmente ser
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disseminados. Esses repositérios, se bem organizados e combinados, podem
conduzir a geracdo de novos conhecimentos. Isso ocorre com a pratica chamada
biblioteca de documentos. No contexto da democracia eletrbnica, ela pode ser
associada a legislacdes, relatérios e informes pertinentes a atividade da entidade, pois
estes dao base para que o cidadao tenha acesso a informacgéo certa sempre que for
preciso. A essa pratica, vinculam-se as seguintes variaveis: legislagcdes pertinentes a
atividade da entidade, projetos de lei em discussdo, relatério da execucao
orcamentaria, relatério de gestdo fiscal, planos, orcamentos e leis de diretrizes
orgcamentérias, prestacdes de contas e parecer prévio do Tribunal de Contas, editais,
licitacOes e contratos, relatérios de desempenho e relatérios de anos anteriores
(Santos; Rover, 2016).

No caso do TCE/SC, o grande desafio reside na auséncia de um banco de
informacdes de facil acesso, acerca da jurisprudéncia, do conjunto de precedentes do
Tribunal de Contas. Jurisprudéncia é o resultado de uma série de decisdes proferidas
por tribunais que versam sobre uma matéria em determinado sentido. E a aplicacéo
da lei ao caso concreto e tem o papel de uniformizar o entendimento de todos os
tribunais, garantindo seguranca juridica ndo s6é aos operadores juridicos, mas
principalmente aos usuarios do 6rgao julgador.

Por isso, faz-se necessaria e urgente a criacdo de um repositério eletrénico de
documentos cuja categorizacdo permita ao interessado encontrar a informacao certa

guando for preciso.

Quadro 38 - Iniciativa 3: Biblioteca de documentos

Pergunta

Significado

O que seré feito?

Objetivo da atividade

Implementacg&o de uma biblioteca de
documentos

Disponibilizar aos servidores interessados um
banco de dados de facil acesso com todas as
decisdes do TCE/SC, monocraticas e colegiadas

Quem fara?

Pessoas envolvidas

Diretoria de Tecnologia e Informacéo (DTI)

Servidores da DTI e servidores representantes de
setores estratégicos (Presidéncia, Secretaria-Geral,
Diretorias de Controle e Gabinetes)

Quando sera feito?

Definir datas

No segundo semestre de 2024

Até 19/12/2024

Por que seré feito?

Motivos, razao

Para armazenar e categorizar todas as
decisdes tomadas pelo TCE/SC de modo a
facilitar a pesquisa de precedentes

Assim como uma deciséo estatal serve para
pacificar conflitos, a jurisprudéncia tem como
finalidade uniformizar o entendimento aos
pronunciamentos oficiais. Assim, 0 acesso ao que
ja foi decidido pelo TCE/SC é fundamental para a
manuten¢éo da coeréncia e razoabilidade em suas
decisdes
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Locais influenciados

Especificar onde ocorrera a acao

Areas-fim do TCE/SC

TCE/SC

Como sera feito?

Especificar as atividades

1) Levantamento de documentos e criag&o
de banco de dados; 2) Escolha de uma
plataforma para hospedar o banco de dados
criado; 3) Disponibilizacdo de plataforma
gue possibilite a busca simples e inteligente
da jurisprudéncia do TCE/SC

1) Levantamento de documentos e criagdo de
banco de dados; 2) Escolha de uma plataforma
para hospedar o banco de dados criado; 3)
Disponibilizacédo de plataforma que possibilite a
busca simples e inteligente da jurisprudéncia do
TCE/SC

Quanto custara?

Orgcamento

Sem custos de aquisicdo, somente de horas
trabalhadas de servidores para adaptacéo
da plataforma, sendo o tempo estimado em
50 horas

Serdo necessarios somente recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

5.4 COMUNIDADES DE PRATICA

Sob a dtica da gestdo do conhecimento, as comunidades de préatica (COPSs)
sao formadas nas organizac¢des, de modo intencional ou espontaneo, com a finalidade
de criar e compartilhar habilidades, conhecimentos e experiéncias entre os servidores
(APO, 2020b).

As comunidades de prética foram descritas originalmente por Etienne Wenger
como grupos formados por pessoas que compartilham algum interesse ou paixao por
algo que fazem e aprendem a fazé-lo melhor & medida que interagem regularmente
(Wenger, 1998 apud Pauli, 2019).

No diagnéstico de maturidade em GC, o compartilhamento do conhecimento
foi citado por participantes como oportunidade de melhoria tanto na dimenséo
Processos de Conhecimento como na dimensao Aprendizagem e Inovacgao.

Assim, considerando-se a manifestacdo dos servidores no diagndéstico de
maturidade e tendo em vista a identificacdo de alguns conhecimentos como técnicos,
estratégicos, de dificil transferéncia, aquisicdo e escassos, propde-se o incentivo a
formacdo de comunidades de pratica em convergéncia com outras iniciativas

semelhantes ja implementadas timidamente no TCE/SC (Quadro 39).

Quadro 39 - Iniciativa 4. Comunidades de Pratica

Pergunta
O que sera feito

Significado
Obijetivo da atividade
Regulamentar grupos técnicos de trabalho (COPs) para
discussao de tematicas materiais sobre o processo de
controle
Pessoas envolvidas

Estimulo a formacédo de Comunidades de
Préatica no &mbito do TCE/SC

Quem fard?
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Diretoria de atividades-fim do TCE/SC

Servidores voluntarios em grupos técnicos tematicos de
areas consideradas criticas ao processo de controle

Quando sera feito?

Definir datas

No primeiro semestre de 2024

De 1°/2/2024 a 1°/7/2024

Por que sera feito?

Motivos, razao

Disseminar entre os servidores
conhecimentos, experiéncias e melhores
praticas dos conhecimentos no processo

de controle

necessaria, portanto, a disseminagao entre os servidores

No levantamento de conhecimentos/habilidades criticos,
foram elencados conhecimentos criticos requeridos no
exame técnico do processo de controle, sendo

do TCE/SC

Locais influenciados?

Especificar onde ocorrera a acdo

Todos os setores do TCE/SC,
notadamente as areas-fim

TCE/SC

Como sera feito?

Especificar as atividades

1) Identificar as tematicas de maior
necessidade no TCE/SC bem como suas
oportunidades; 2) Convidar pessoas-chave
na organizagéo e inteira-las sobre as
finalidades de uma COP; 3) Lancar a COP
em eventos sociais; 4) Criar resultados
com atividades e compartilhar historias

1) Identificar as tematicas de maior necessidade no
TCE/SC bem como suas oportunidades;
2) Identificar os servidores interessados

pelo tema e mobiliza-los na construcdo de COPs;

3) Divulgar internamente o langamento das COPs
(intranet), apresenta-las em encontros internos e montar
grupos em redes sociais, de forma a gerar
relagdo de confianca entre os membros;

4) Iniciar as
COPs com atividades simples, como conversédo de
conhecimento tacito em explicito e compartilhamento de
histérias de servidores mais experientes, obtendo
rapidamente os primeiros resultados

Quanto custara?

Orgamento

Sem custos de aquisicdo, somente de
horas trabalhadas de servidores, sendo o
tempo estimado em 60 horas de trabalho

dedicado para execug¢do dos quatro passos

Serdo necessarios somente recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

5.5 MENTORIA

O mentor aconselha e orienta o pupilo individualmente, consistindo em uma
excelente ferramenta para a transferéncia de conhecimento tacito na organizagéo.
Como a relacdo € bastante particular, cria-se um vinculo de confianca entre os
membros, propiciando também a geragdo de novos conhecimentos acerca da
tematica (Zachary, 2011).

Nesse sentido, de acordo com Zachary (2011), a mentoria configura uma

relacdo de trabalho entre um membro sénior, ou especialista em determinada area, e
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um membro janior, ou iniciante naquela area, sendo concebida com a finalidade de
transferir aprendizagem e experiéncia de um servidor a outro.

O diagndstico evidenciou que os conhecimentos mapeados no processo de
controle externo sdo, em maior ou menor grau, caracterizados como tacitos. Nesse
caso, esses conhecimentos estao internalizados nos diversos servidores que atuam
h& muitos anos na organizacéao.

Novos servidores estdo ingressando regularmente no TCE/SC por concurso
publico, tendo sido o ultimo realizado em 2021 (estando ainda em vigéncia). Dessa
forma, sugere-se a adocdo de esquemas de mentoria formando servidores
especialistas em determinadas areas de atuacdo e que possam servir de referéncia

aos demais, conforme o Quadro 40.

Quadro 40 - Iniciativa 5: Mentoria

Pergunta Significado
O que sera feito Objetivo da atividade
Implementacgdo de esquema de  |Formar servidores especialistas em dominios de conhecimento
mentoria estratégicos para a organizagdo mediante mentoria
Quem fara? Pessoas envolvidas

A Diretoria-Geral de Controle Externo
(DGCE) em parceria com o Instituto | Alta administra¢éo, Diretor-Geral da DGCE, servidores da

de Contas (ICON) e com o0 apoio da DGCE, da DCP e do ICON
DGP
Quando sera feito? Definir datas
Preparacdo: até 19/12/2024
No primeiro semestre de 2025 Mobilizacdo e implementacao: até 30/6/2025
Programa de carater continuo
Por que sera feito? Motivos, razdo
Para formar servidores especialistas No diagnéstico e mapeamento de conhecimentos, foram
em dominios de conhecimento verificados conhecimentos do processo de controle com
estratégicos na organizacgao, predominancia na dimenséao técnica, sendo ainda
especialmente aqueles tacitos e  |considerados vulneraveis pelas suas dificuldades de aquisigéo,
vulneraveis transferéncia e raridade na organizagéo
Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a acédo
Todos os setores do TCE/SC TCE/SC
Como sera feito? Especificar as atividades

1) Regulamentar, por meio de Portaria ou Resolugéo, o
esquema de mentoria a ser adotado no TCE/SC;

2) Consultar os diretores, coordenadores e chefes de divisdo
sobre as figuras expoentes do dominio de conhecimento de
interesse; 3) Consultar os mesmos atores sobre os servidores
com potencial de atuacdo na area de interesse da organizacao

Quanto custara? Orcamento
Sem custos de aquisicdo, somente de
horas trabalhadas de servidores,
sendo o tempo estimado em 40 horas
nas trés etapas do projeto

1) Formalizar o esquema de mentoria
no TCE/SC; 2) Mobilizar
servidores com experiéncia; 3)
Identificar servidores potenciais para
atuacdo em area estratégica

Serdo necessarios somente recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Como ja hd um programa institucional de formacéo continuada dos servidores,
€ indicado que a coordenacdo do esquema de mentoria seja realizada e avaliada
periodicamente pelos gestores do ICON e amplamente divulgada.

5.6 COMPARTILHAMENTO DE VIDEO

Segundo a APO (2020b), a edicdo e o compartilhamento de videos tém se
mostrado uma atividade cada vez mais simples devido a proliferacdo de softwares de
captura e edicdo de imagens e telas, e a facilidade de acesso a internet, cameras e
computadores. Podem ser gerados contetdos de simples instru¢cdes, como manuais
de uso de sistemas, até eventos longos completos (APO, 2020b).

Assim, essa ferramenta pode ser utilizada para capturar, compartilhar e
consumir conhecimento, consistindo em um modo extremamente pratico e acessivel
aos usuérios (APO, 2020Db).

No caso do TCE/SC, ja existem algumas ferramentas que podem agregar
videos atinentes aos conhecimentos criticos elencados nas fases anteriores do
estudo. A instituicdo possui um canal no YouTube no qual algumas transmissdes de
eventos estao disponiveis, tais como as sessfes para deliberacbes dos processos e
eventos de capacitacéo.

Sendo viavel a incorporacéo da cultura de compartilhamento de videos, curtos
ou longos, de forma a abordar os conhecimentos/habilidades criticos no processo de

controle externo, sugere-se tal iniciativa, conforme mostra o Quadro 41.

Quadro 41 - Iniciativa 6: Compartilhamento de videos

Pergunta Significado
O que seré feito Objetivo da atividade
Tornar acessivel, mediante compartilhamento de videos em
plataformas ja existentes, conhecimentos criticos ao processo
de controle externo

Quem fara? Pessoas envolvidas

O ICON e as Diretorias
especializadas no assunto, com o | Alta administracao, servidores do ICON, da ACOM, da DTl e

Implementar cultura de
compartilhamento de video

apoio da DTI e da Assessoria de Diretorias especializadas no assunto a ser divulgado
Comunicac¢ao (ACOM)
Pergunta Significado
Quando sera feito? Definir datas
No primeiro semestre de 2024 1°/2/2021 a 30/6/2024

Programa continuo a partir de sua implementacdo
Por que sera feito? Motivos, razéo
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Para viabilizar o acesso, de forma
rapida e visual, a conhecimentos
considerados criticos na execucéao
do licenciamento ambiental

Existem disponiveis diversas ferramentas e possibilidades de
geracao de conteddo em video acessiveis para o
compartilhamento de
conhecimento, em todos os niveis de dificuldade, para os
publicos interno e externo. Ja héa infraestrutura tecnolégica
no TCE/SC que permite viabilizar a captura de telas e edicao e
hospedagem de videos, o que facilita a implantacao dessa

pratica
Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a agao
Todo o TCE/SC TCE/SC

Como sera feito?

Especificar as atividades

1) Formalizar a pratica de
compartilhamento de videos; 2)
Capacitar servidores para a
utilizagé@o de ferramentas de
captura e edicado de videos; 3)
Identificar servidores potenciais
para producéo de contetido

1) Regulamentar, no ambito do TCE/SC, a prética de geracéo
de conteudo de video por
servidores especialistas; 2) Realizar capacitacdes online de
producéo de conteldo digital, em forma de video, utilizando as
ferramentas ja disponiveis e utilizadas pelo TCE/SC; 3)
Consultar os diretores sobre os servidores aptos a produzir os
videos (pecas técnicas) dos
conhecimentos/habilidades considerados criticos

Quanto custara?

Orgcamento

Sem custos de aquisi¢do, somente
de horas trabalhadas de
servidores, sendo o tempo estimado
em 20 horas de trabalho para
divulgacao do projeto

Serdo necessarios somente recursos humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

5.7 CAPACITACAO VOLTADA A GESTORES

As iniciativas de GC propostas até o momento sdo atinentes a mitigacao das

lacunas de conhecimento identificadas na andlise de criticidade dos conhecimentos
ligados a operacionalizacdo do processo de controle externo. Todavia, acdes nao
necessariamente alusivas ao referido processo estratégico o afetam de forma direta.
E o caso da lideranca.

Em que pese o diagnostico de maturidade em GC ter demonstrado que a
dimenséo Lideranca em GC recebeu uma média de 3,43, sendo a segunda melhor
dimensao classificada, perdendo apenas para a dimensdo Tecnologia, ha certos
ruidos que precisam ser resolvidos.

Nos comentarios sobre o0s pontos fracos das dimensdes Estratégia e Lideranca
em GC, principalmente, foram apontadas algumas impressdes preocupantes, como a
falta de motivacdo da equipe, a concentracdo de poder da alta administracdo em
contrapartida a pouca participacdo dos servidores em agles estratégicas e a
deficiéncia na integracdo dos varios setores do TCE/SC. No entanto, 0 mais

preocupante para uma organizacdo que necessita evoluir na gestdo do seu
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conhecimento talvez seja a falta de comunicacao ou falha na comunicagéo de seus
gestores.

Considerando-se que os lideres sdo viabilizadores da GC, a medida que
alocam recursos humanos e financeiros as praticas de GC e séo pecas fundamentais
para a sua multiplicagdo (APO, 2020a; Sayyadi, 2019), faz-se necessério qualificar
esse quadro a fim de possibilitar os ganhos de GC no TCE/SC, inclusive no intuito de
viabilizar outras iniciativas presentes neste capitulo.

Deve ser lembrado que o TCE/SC € um tribunal pequeno, com apenas 7
Conselheiros elegiveis que se revezam a cada 2 anos, com possibilidade de uma
reeleicdo, nos cargos de administracdo da Corte (Presidéncia, Vice-Presidéncia e
Corregedoria). Cada presidente tem o direito, se assim o desejar, de recompor todas
as chefias, pois séo cargos de sua confianca. Quer dizer, hd uma relativa e natural
rotatividade de liderangas no TCE/SC, e tal fato pode contribuir para um eventual
pouco engajamento nas tematicas envolvendo a GC.

Nesse sentido, € proposta uma capacitacdo aos gestores do TCE/SC com
abordagem em gestdo de pessoas e em requisitos basicos de lideranca
transformacional e aspectos tedricos da gestdo do conhecimento, conforme plano

apresentado no Quadro 42.

Quadro 42 - Iniciativa 7: Capacitacao voltada a gestores

Pergunta Significado

O que sera feito Objetivo da atividade
Capacitar todos os gestores do TCE/SC, notadamente os
Capacitagdo de gestores do TCE/SC | Conselheiros, nas tematicas de lideranca transformacional
e gestdo do conhecimento

Quem fard? Pessoas envolvidas

. Servidores do ICON, da DTl e da DGP, com possibilidade

O ICON com o apoio da DTl e da DGP de contratagdo de consultoria externa, se necessario

Quando sera feito? Definir datas
No segundo semestre de 2024 Até 19/12/2024
Por que sera feito? Motivos, razdo
A lideranca exerce papel fundamental na alocagéo de
Para engajar a lideranga do TCE/SC, recursos financeiros e humanos nas iniciativas de GC.

melhorar a gestao de pessoas e facilitar Os gestores devem ser capacitados para que tenham
a implementacéo da GC na organizacao |ciéncia do seu papel na disseminacéo da cultura de GC na
organizacado e dos potenciais resultados das iniciativas
Locais influenciados? Especificar onde ocorrera a acao

Todo o TCE/SC A acao ocorrera em t0(_jos os setores do TCE/SC, no
ambito gerencial
Como sera feito? Especificar as atividades
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1. Verificar com a alta administracdo, ICON e DGP quem
1) Identificar servidores capacitados; 2) | séo os servidores capacitados nas areas ou contratagédo
Elaborar o curso presencial ou no de consultoria externa; 2. Elaborar material didatico no
ambiente virtual de aprendizagem; 3) ICON; 3.
Disponibilizar acesso a todos os gestores| Disponibilizar o curso aos gestores do TCE/SC, sendo
compulsoéria a sua realizacdo para novas liderancas

Quanto custara? Orcamento
Sem custos de aquisicdo, somente de
horas trabalhadas de servidores, sendo o Serdo necessérios somente recursos humanos.
tempo estimado em 720 horas de Caso seja preciso contratar consultoria externa, verificar
trabalho na construcéo do curso e do extensdo do objeto e preco de mercado

material didatico

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
Com a capacitacado sugerida, espera-se reduzir barreiras a implantacédo de

outras iniciativas de GC no TCE/SC.
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6 CONCLUSOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O objetivo principal do presente trabalho foi propor um conjunto de iniciativas
de gestdo do conhecimento voltado ao processo estratégico mapeado: processo de
controle externo. Entende-se que esse objetivo foi cumprido com a apresentacédo de
sete iniciativas, plausiveis e exequiveis, capazes de viabilizar a estratégia do processo
de controle e oportunizar satisfacdo ao cidadao usuério.

A construcdo do plano de intervencao foi alicercada nos resultados do
diagnéstico de maturidade em GC da organizacdo, no mapeamento do processo de
controle e na qualificacdo dos conhecimentos necessarios a sua execucao.

O primeiro objetivo especifico — identificar o nivel de maturidade em GC no
TCE/SC - foi alcangado apés aplicagdo de instrumento proprio, o qual indicou que o
Tribunal se encontra em situacdo de introducdo (expansao). Tal situacao indica que a
GC esta devidamente implementada e implantada na organizacdo — ou pelo menos
em algumas areas — mas em fase inicial de desenvolvimento (APO, 2020b). Também
foram identificados pontos fortes e oportunidades de melhoria nas oito dimensdes
avaliadas.

Embora a gestdo do conhecimento esteja num nivel de maturidade “regular” no
TCE/SC, existem muitas oportunidades de melhoria, especialmente na lideranca, nos
processos e nos resultados em GC. A evasdao de servidores, aliada a deficiéncia de
processos estruturados de GC, ainda representa um risco de perda de conhecimento
essencial para a organizacao.

Quanto ao segundo objetivo especifico - mapeamento dos
conhecimentos/habilidades para a execu¢ao do processo de controle externo —, foram
identificadas 14 atividades, 27 tarefas e 18 conhecimentos/habilidades necessarios.
Nesta etapa, constataram-se oportunidades de melhoria que podem trazer seguranca,
padronizacao e celeridade ao processo de controle externo.

A distribuicdo dos conhecimentos evidenciou que as etapas de analise do
contetdo do processo de controle no Orgdo de Controle, no MPC e nos Gabinetes
sao as que mais demandam diferentes conhecimentos e habilidades para a execucgao
das tarefas. Verificaram-se, também, algumas oportunidades de melhoria no sistema

informatizado do processo de controle externo (e-Siproc), que permeia toda a sua
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operacionalizagcdo. Foram apontados problemas na modelagem, adjetivacdo do
sistema como complexo e confuso, inadequagdo do fluxo processual proposto,
instabilidade do sistema, entre outros. Paralelamente, a dimensdo Processos de
Conhecimento obteve a pior classificacédo pelos participantes da pesquisa, com média
de 2,78. Isso reflete em redundancias, travas, inseguranca e perda de dados que, ao
final, aumentam o tempo total de analise dos processos. Tais caracteristicas foram
levadas em consideracéo para construir o plano de GC.

Com o referido mapeamento realizado, restou cumprido o segundo objetivo
especifico deste trabalho.

Na sequéncia, os 18 conhecimentos/habilidades mapeados foram classificados
conforme a sua criticidade, tendo como critérios contetido inovador, contetdo técnico,
adequacdo a estratégia, dificuldades de aquisicdo, dificuldade de capacitacéo,
dificuldades de captacdo e transferéncia no contexto, e raridade/escassez. A
classificacdo ordenada permitiu a priorizacao dos conhecimentos/habilidades a serem
tratados na proposta de iniciativas em GC.

Novamente, constatou-se que a maioria dos conhecimentos criticos se
concentrava em algumas atividades do processo mapeado, sendo claramente a
analise técnica um gargalo no processo em sua totalidade. Dessa forma, entende-se
que o terceiro objetivo especifico do trabalho — qualificacdo dos conhecimentos
criticos do processo de controle — também foi atingido.

Como os objetivos foram todos cumpridos, conclui-se que o Modelo de Gestao
do Conhecimento da Policia Rodoviaria Federal, com as devidas adaptactes a
realidade do TCE/SC, é tido como adequado para implementacdo da GC na
organizacao.

E importante registrar ainda que o aperfeicoamento das acées do TCE/SC,
notadamente em gestdo do conhecimento, ndo se resume a adocao do singelo plano
de iniciativas dantes apresentado, mas advém, outrossim, da otimizacdo de outras
formas e ferramentas de gestdo do conhecimento que de alguma maneira ja estejam
sendo utilizadas ou mesmo subutilizadas. Nesse sentido, € de se ressaltar novamente
a relevancia do brainstorming, dos espacos virtuais de trabalhos colaborativos, da
revisdo pos-agdo, do café do conhecimento e da comunicag¢do em video e webinars,
este ultimo primordial nos tempos mais dificeis da pandemia da Covid-19.

Por fim, sdo duas as contribui¢ces deste trabalho: 1) oferecer ao TCE/SC um

plano de iniciativas de GC capaz de gerar resultados organizacionais positivos,
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otimizando o processo de controle externo; e 2) proporcionar contribuicao cientifica,
uma vez que existe uma lacuna de pesquisa na area de gestado do conhecimento na

administracdo publica, especialmente em 6rgaos de controle externo.

6.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES

A presente investigacdo baseou-se no Modelo de Gestdo do Conhecimento da
Policia Rodoviaria Federal, o qual consiste em quatro etapas distintas. Devido as
limitacGes de tempo para realizagdo do trabalho, foram executadas apenas as duas
primeiras etapas do modelo: 1) identificacdo das necessidades e oportunidades; e 2)
planejamento. Ainda na etapa de planejamento, alguns passos foram suprimidos,
como a elaboracédo do business case e a definicdo dos direcionadores estratégicos da
Estratégia de GC. Tais passos necessitam de novas rodadas de discussdo com a alta
administracéo do TCE/SC e da formacédo de grupos especificos para aprofundar mais
na estratégia.

Além disso, a abordagem utilizada no mapeamento de conhecimentos deu-se
por meio processos, a qual focou apenas o macroprocesso finalistico controle externo,
nao adentrando nas especificidades dos diversos tipos de processos e em outras
iniciativas dedicadas a executar o controle externo.

Desse modo, sdo recomendacBes para pesquisas futuras a execucdo das
etapas restantes do MGCPRF, englobando o desenvolvimento de um plano piloto e a
implantacdo do plano de GC propriamente dito. Recomenda-se, igualmente, que o
mapeamento de processos se desdobre por tipo de processo, além de outras
abordagens de mapeamento, como a associada aos direcionadores estratégicos e por
grupos funcionais, de modo a abranger toda a organizacao.

Quanto ao método, sugerem-se adaptacdes em dois pontos: na qualificacdo do
conhecimento critico, permitindo a inclusdo de novos critérios e designacao de pesos
diferentes; e também no diagndstico de maturidade em GC, com a reviséo do calculo
da pontuacdo final para enquadramento no nivel, uma vez que uma dimensédo —
estratégia — foi adicionada em relacdo ao modelo APO (Silva, 2021).

Finalmente, a boa avaliagdo da dimensdo Tecnologia faz refletir sobre a sua
utilizacdo para incentivar a inovacdo do ambito do TCE para a melhoria do controle
externo. Nao s6 a capacidade de utilizar a GC para inovar em sua atuacdo, ou seja,

naquilo que pode ser denominado de inovagédo do controle, mas a verificagdo da
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maturidade de fiscalizacdo do 6rgdo acerca dos aspectos de inovacdo dos seus
jurisdicionados. E nesse sentido, o uso das novas tecnologias da informacéao e
comunicacdo nas Cortes de Contas e seus impactos, perpassando conceitos como
governo eletrénico, governanca publica digital, e-democracia e e-administracao

publica podera ser um interessante mote para pesquisas porvindouras.



141

REFERENCIAS

AGUIAR, U.; MARQUES, C. W.; TEIXEIRA, B. Controle cidad&o 1. Fortaleza:
Fundacdo Demacrito Rocha, 2015. 48 p.

ALAJMI, B.; ALHAJI, T. Mapping the field of knowledge management: bibliometric
and content analysis of Journal of Information & Knowledge Management for the
period from 2002-2016. Journal of Information & Knowledge Management, [s. ],
v. 17, n. 3, p. 1850027, 2018. DOI: 10.1142/S0219649218500272. Disponivel em:
https://www.worldscientific.com/doi/abs/10.1142/S0219649218500272. Acesso em: 9
ago. 2022.

ALAVI, M.; LEIDNER, D. E. Review: knowledge management and knowledge
management systems: conceptual foundations and research issues. MIS Quarterly,
[s. I.], v. 25, n. 1, p. 107-136, 2001. DOI: 10.2307/3250961. Disponivel em:
https://www.jstor.org/stable/3250961?origin=crossref. Acesso em: 9 ago. 2022.

ALBREAM, F.; MARAQA, M. The impact of adopting e-collaboration tools on
knowledge management processes. Management Science Letters, [s. |.], v. 9, n. 7,
p. 1009-1028, 2019.

APO. Knowledge Management. Facilitator's Guide. Tokyo, 2020a.
APO. Knowledge Management: Facilitator's Guide. Tokyo, 2009.
APO. Knowledge Management: Tools and Techniques Manual. Tokyo, 2020b.

APQC. Knowledge mapping: an APQC overview. Houston: APQC, 2015.
Disponivel em: https://www.apgc.org/knowledge-base/documents/knowledge-
mapping. Acesso em: 8 ago. 2023.

APQC. Our Story. 2020. Disponivel em: https://www.apqc.org/about-apqc/the-apgc-
story. Acesso em: 8 ago. 2022.

BANDEIRA DE MELLO, C. A. Curso de direito administrativo. 32. ed. rev. e atual.
Sao Paulo: Malheiros, 2014.

BAPTISTA, M. N.; CAMPOS, D. C. Metodologias de pesquisa em ciéncias:
analises quantitativa e qualitativa. Rio de Janeiro: LCT, 2007.

BASTOS, K. B. B. F. A gestdo do conhecimento na coordenadoria de
engenharia de uma instituicdo publica de ensino superior: do diagnéstico a
proposicao de um conjunto de praticas. 2019. Dissertacao (Mestrado em
Administracdo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2019. 153

p.

BATISTA, F. F. Experiéncias internacionais de implementacéo da gestéo do
conhecimento no setor publico. Brasilia: Ipea, 2016. 175 p.



142

BATISTA, F. F. Modelo de gestdo do conhecimento para a administracéo
publica brasileira: como implementar a gestdo do conhecimento para produzir
resultados em beneficio do cidadao. Brasilia: Ipea, 2012. 132 p.

BRASIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Brasilia, DF.
1988. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituigdo/constituicdo.htm. Acesso em: 30
mar. 2022.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Segunda Turma. Acérdao n° 1078/2020.
Processo 032.828/2013-6. Relator Raimundo Carreiro. 2020. Disponivel em;
file://IC:/Users/M%C3%A1lrcio/Downloads/idSisdoc_19115678v8-65%20-%20VOTO-
MIN-RC-2020-2-10%20(1).pdf. Acesso em: 7 set. 2022.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Siumula n° 090. O Parecer Prévio, em
sentido favoravel, emitido pelo Tribunal de Contas da Unido, e a aprovacao,
mediante Decreto-Legislativo, pelo Congresso Nacional, das contas anuais do
Presidente da Republica (consubstanciadas nos Balancos Gerais da Unido e no
Relatério da Inspetoria-Geral de Financas, do Ministério da Fazenda), ndo isentam
0S responsaveis por bens, valores e dinheiros publicos ou as autoridades
incumbidas da remessa, de apresentarem ao Tribunal de Contas da Uniéo, por
intermédio do 6rgdo competente do Sistema de Administracdo Financeira,
Contabilidade e Auditoria, as tomadas ou prestacdes de contas em falta, nem
prejudicam a incidéncia de sancdes cabiveis, por irregularidades verificadas ou
inobservancia de disposicdes legais e regulamentares concernentes a administracao
financeira e orcamentaria da Unido. Brasilia, DF: Tribunal de Contas da Uniéo, 1976.
Disponivel em
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileld=8A8182A25753C20F
0157679AA5617071&inline=1. Acesso em: 10 jul. 2023.

BROWN, J. S.; DUGUID, P. Knowledge and organization: a social-practice
perspective. Organization Science, [s. |.], v. 12, n. 2, p. 198-213, 2001. DOI:
10.1287/orsc.12.2.198.10116. Disponivel em:
http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/orsc.12.2.198.10116. Acesso em: 9
ago. 2022.

CARLILE, P. R.; REBENTISCH, E. S. Into the black box: the knowledge
transformation cycle. IEEE Engineering Management Review, [s. l.], v. 31, n. 4, p.
67-67, 2003. DOI: 10.1109/EMR.2003.24940. Disponivel em:
http://ieeexplore.ieee.org/document/1266988. Acesso em: 9 ago. 2022.

CAROLINE MARTINS, E.; MEYER, H. W. J. Organizational and behavioral factors
that influence knowledge retention. Journal of Knowledge Management, [s. |.], v.
16, n. 1, p. 77-96, 2012. DOI: 10.1108/13673271211198954. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13673271211198954/full/html.
Acesso em: 9 ago. 2022.

CARVALHO FILHO, J. dos S. Manual de direito administrativo. 24. ed. Rio de
Janeiro: Lumen Juris, 2011. 1157 p.



143

CHOY, C. S.; YEW, W. K_; LIN, B. Criteria for measuring KM performance outcomes
in organisations. Industrial Management & Data Systems, [s. |.], v. 106, n. 7, p.
917-936, 2006.

CHYI LEE, C.; YANG, J. Knowledge value chain. Journal of Management
Development, [s. |.], v. 19, n. 9, p. 783-794, 2000. DOI:
10.1108/02621710010378228. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/02621710010378228/full/html.
Acesso em: 8 ago. 2022.

COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Absorptive capacity: a new perspective on
learning and innovation. Administrative Science Quarterly, [s. .], v. 35, n. 1, p.
128, 1990. DOI: 10.2307/2393553. Disponivel em:
https://www.jstor.org/stable/2393553?origin=crossref. Acesso em: 9 ago. 2022.

COSTA, L. B. D. Tribunal de Contas: evolucéo e principais atribuicdes no Estado
Democratico de Direito. Belo Horizonte: Forum, 2006.

CUNHA, G. S. M. da. Diretrizes para implantacdo da gestdo do conhecimento
no Tribunal de Contas de Santa Catarina. 2017. 140 p. Dissertacédo (Mestrado em
Administracdo) — Universidade do Estado de Santa Catarina, Floriandpolis, 2017.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as
organizacdes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. 90

p.
DECOMAIN, P. R. Tribunais de Contas no Brasil. Sdo Paulo: Dialética, 2006.
DI PIETRO, M. S. Z. Direito administrativo. 25. ed. S&o Paulo: Atlas, 2012. 932 p.

DIDIER JR., F. Curso de direito processual civil: introducdo ao direito processual
civil, parte geral e processo de conhecimento. 19. ed. Salvador: Juspodivm, 2017.

DIXON, N. The three eras of knowledge. In: GIRARD, J. P.; GIRARD, J. L. (org.).
Knowledge management matters: words of wisdom from leading practioners.
Macon, GA: Sagology, 2018. p. 19-47.

DRUCKER, P. F. Sociedade poOs-capitalista. Sdo Paulo: Pioneira, 1993.

DUTTON, C.; TURNER, N.; LEE-KELLEY, L. Learning in a programme context: an
exploratory investigation of drivers and constraints. International Journal of Project
Management, [s. |.], v. 32, n. 5, p. 747-758, 2014.

ERMINE, J-L. et al. Trends in enterprise knowledge management. London, UK:
ISTE, 2006. v. 2. DOI: 10.1002/9780470612132. Disponivel em:
http://doi.wiley.com/10.1002/9780470612132. Acesso em: 13 ago. 2020.

FARIA, E. F. de. Curso de direito administrativo Positivo. 3. ed. Belo Horizonte:
Del Rey, 2000.



144

FLICK, U. Introducdo a metodologia de pesquisa: um guia para iniciantes. Grupo
A, 2012. E-book (256 p.). ISBN 9788565848138. Disponivel em:
https://app.minhabiblioteca.com.br/#/books/9788565848138/. Acesso em: 28 abr.
2023.

FRAGA, B. D. Framework de analise de conhecimentos criticos as capacidades
de resiliéncia organizacional. 2019. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestao do
Conhecimento) — Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2019.
Disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/214893/PEGC0589-
T.pdf?sequence=-1&isAllowed=y. Acesso em: 9 ago. 2022.

FREEZE, R. D.; KULKARNI, U.. Knowledge management capability: defining
knowledge assets. Journal of Knowledge Management, [s. .], v. 11, n. 6, p. 94-
109, 2007. DOI: 10.1108/13673270710832190. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13673270710832190/full/html.
Acesso em: 4 ago. 2022.

FORMANSKI, J. G. A estrutura da rede social organizacional e sua influéncia no
fluxo de conhecimento inovador. 2018, 126 f. Tese (Doutorado em Engenharia e
Gestdo do Conhecimento) — Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis,
2018.

GAVIRIA-MARIN, M.; MERIGO, J. M.; BAIER-FUENTES, H. Knowledge
management: a global examination based on bibliometric analysis. Technological
Forecasting and Social Change, [s. |], v. 140, p. 194-220, 2019. DOI:
10.1016/j.techfore.2018.07.006. Disponivel em:
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.07.006. Acesso em: 8 ago. 2022.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GIUGLIANI, E. et al. Andlise de niveis de maturidade em gestdo do conhecimento:
diagnéstico de uma empresa no Brasil. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE
CONOCIMIENTO E INNOVACION, 8., 2018, Guadalajara. Anais [...]. Guadalajara,
2018.

GOLD, A. H.; MALHOTRA, A.; SEGARS, A. H. Knowledge management: an
organizational capabilities perspective. Journal of Management Information
Systems, [s. |.], v. 18, n. 1, p. 185-214, 2001. DOI:
10.1080/07421222.2001.11045669. Disponivel em:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/07421222.2001.11045669. Acesso em:
4 ago. 2022.

GONZALEZ, R. V. D.; MARTINS, M. F. O processo de gestao do conhecimento:
uma pesquisa tedrico-conceitual. Gestao & Producdao, v. 24, n. 2, p. 248-265, 2017.
DOI: 10.1590/0104-530x0893-15. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0104 -
530X2017000200248&Ing=pt&ting=pt. Acesso em: 9 ago. 2020.



145

GONZALEZ, R. V. D.; MARTINS, M. F. Mapping the organizational factors that
support knowledge management in the Brazilian automotive industry. Journal of
Knowledge Management, [s. |.], v. 18, n. 1, p. 152-176, 2014. DOI: 10.1108/JKM-
08-2013-0300. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JKM-08-2013-0300/full/html.
Acesso em: 4 ago. 2022.

GRANT, K. Tacit knowledge revisited: we can still learn from Polanyi. Electronic
Journal of Knowledge Management, [s. .], v. 5, n. 2, p. 173-180, 2007.

GRUNDSTEIN, M.; ROSENTHAL-SABROUX, C. A process modeling approach to
identify and locate crucial knowledge. In: WORLD MULTI-CONFERENCE ON
SYSTEMICS, CYBERNETICS AND, INFORMATICS, 12., 2008, Orlando, Florida.
Proceedings [...]. [S. |.: s. n.], 2008. p. 49-54., p. 49-54, 2008.

HEISIG, P. Harmonisation of knowledge management — comparing 160 KM
frameworks around the globe. Journal of Knowledge Management, v. 13, n. 4, p.
4-31, 17 jul. 2009. DOI: 10.1108/13673270910971798. Disponivel

em: https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13673270910971798/full/h
tml. Acesso em: 8 ago. 2022.

HUANG, S.; CUMMINGS, J. N. When critical knowledge is most critical. Small
Group Research, [s. |.], v. 42, n. 6, p. 669-699, 2011. DOI:
10.1177/1046496411410073. Disponivel em:
http://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1046496411410073. Acesso em: 8 ago.
2022.

JACOBY FERNANDES, J. U. Tribunais de Contas do Brasil: jurisdicdo e
competéncia. 3. ed. rev., ampl. e atual. Belo Horizonte: F6rum, 2012.

KOH, Chang E.; RYAN, Sherry; PRYBUTOK, Victor R. Creating value through
managing knowledge in an e-government to constituency (G2C environment).
Journal of Computer Information Systems, [s. I.], v. 45, n. 4, p. 32-41, jun. 2005.

KOOHANG, A.; PALISZKIEWICZ, J.; GOLUCHOWSKI, J. The impact of leadership
on trust, knowledge management, and organizational performance. Industrial
Management & Data Systems, [s. |.], v. 117, n. 3, p. 521-537, 2017. DOI:
10.1108/IMDS-02-2016-0072. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/IMDS-02-2016-0072/full/html.
Acesso em: 9 ago. 2022.

LINDVALL, M.; RUS, I.; SINHA, S. S. Software systems support for knowledge
management. Journal of Knowledge Management, [s. ], v. 7, n. 5, p. 137-150,
2003.

MACHADO, S. S. Gestdo da qualidade. Inhumas: IFG; Santa Maria: Universidade
Federal de Santa Maria, 2012. 92 p. Disponivel em:
http://redeetec.mec.gov.br/images/stories/pdf/eixo_prd_industr/tec_acucar_alcool/16
1012 gest_qual.pdf. Acesso em: 8 ago. 2022.


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13673270910971798/full/html
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13673270910971798/full/html
http://redeetec.mec.gov.br/images/stories/pdf/eixo_prd_industr/tec_acucar_alcool/161012_gest_qual.pdf
http://redeetec.mec.gov.br/images/stories/pdf/eixo_prd_industr/tec_acucar_alcool/161012_gest_qual.pdf

146

MAGNIER-WATANABE, R.; SENOO, D. Organizational characteristics as
prescriptive factors of knowledge management initiatives. Journal of Knowledge
Management, [s. |.], v. 12, n. 1, p. 21-36, 2008. DOI: 10.1108/13673270810852368.
Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/13673270810852368/full/html.
Acesso em: 9 ago. 2022.

MASSARO, M.; DUMAY, J.; GARLATTI, A. Public sector knowledge management: a
structured literature review. Journal of Knowledge Management, [s. I.], v. 19, n. 3,
p. 530-558, 2015. DOI: 10.1108/JKM-11-2014-0466. Disponivel em:
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JKM-11-2014-0466/full/html.
Acesso em: 8 ago. 2022.

MELO, A. P. et al. O conhecimento tacito a partir da perspectiva de Michael Polanyi.
Arquivos Brasileiros de Psicologia, Rio de Janeiro, v. 71, n. 2, p. 34-50, 2019.
DOI: 10.36482/1809-5267. Disponivel em:
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/arbp/v71n2/04.pdf. Acesso em: 8 ago. 2022.

NOGUEIRA E SILVA, A. P.; DIAS MIRANDA, A. C. Gestao do conhecimento no
setor publico: um estudo sobre os artigos publicados em periédicos nacionais no
periodo 2005-2015. Encontros Bibli: revista eletrénica de biblioteconomia e ciéncia
da informacao, [s. I.], v. 23, n. 52, p. 73-83, 2018. DOI: 10.5007/1518-
2924.2017v23n52p73. Disponivel em:
https://periodicos.ufsc.br/index.php/eb/article/view/1518-2924.2017v23n52p73.
Acesso em: 8 ago. 2022.

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos metodologia
praticas. 32. ed. Sao Paulo: Atlas, 2014.

PAULI, C. Proposicdao de iniciativas de gestdo do conhecimento para apoiar a
gestdo de projetos em um instituto de ciéncia, tecnologia e inovagao privado.
2019. Dissertacao (Mestrado Profissional em Administracdo) — Universidade do
Estado de Santa Catarina, Florianopolis, 2019.

PIVATTO, S. M. Dados para mestrado. Destinatario: Marcio Medeiros. [S. 1], 27 jun.
2023. 1 mensagem eletrbnica.

POLANYI, M. Personal knowledg: towards a post-critical philosophy. Chicago: The
University of Chicago Press, 1958.

POLANYI, M. The tacit dimension. Chicago: The University of Chicago Press,
1966.

REICH, B. H. Managing knowledge and learning in IT projects: a conceptual
framework and guidelines for practice. Project Management Journal, [s. I.], v. 38, n.
2, p. 5-17, 2007.

RICCIARDI, R. I. Analise dos conhecimentos criticos de uma organizacao
baseada em mapeamento de processos e cartografia de dominios de
conhecimento. 2003. Dissertacao (Mestrado em Tecnologia Nuclear) — Instituto de
Pesquisas Energéticas e Nucleares, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2003.



147

RICCIARDI, R. I. Gestéao estratégica do conhecimento: uma metodologia de
estruturacdo e analise dos recursos de conhecimento. 2009. Tese. (Doutorado em
Ciéncias na Area Nuclear — Reatores) — Instituto de Pesquisas Energéticas e
Nucleares, Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo, 2009. DOI:
10.11606/T.85.2009.tde-27102009-102203. Disponivel em:
http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/85/85133/tde-27102009-102203/. Acesso
em: 9 ago. 2022.

SACCOL, A. Z. Um retorno ao béasico: compreendendo os paradigmas de pesquisa e
sua aplicacdo na pesquisa em administracdo. Revista de Administracdo da UFSM,
v. 2, n. 2, p. 250-269, 2009. Disponivel em: https://doi.org/10.5902/198346591555.
Acesso em: 10 ago. 2023.

SANTA CATARINA. Constituicdo do Estado de Santa Catarina de 1989.
Florianopolis, 1989. Disponivel em:
http://leis.alesc.sc.gov.br/html/constituicao_estadual_1989.html. Acesso em: 7 set.
2022.

SANTA CATARINA. Lei Complementar n°® 202, de 15 de dezembro de 2000.
Institui a Lei Organica do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina e adota
outras providéncias. Florianopolis, 2000. Disponivel em:
https://www.tcesc.tc.br/sites/default/files/LEI-ORGANICA-CONSOLIDADA.pdf.
Acesso em: 7 set. 2022.

SANTA CATARINA. Lei Complementar n° 255, 12 de janeiro de 2004. Dispbe
sobre o Quadro de Pessoal, Cargos, Funcdes e Vencimentos dos Servidores do
Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina e adota outras providéncias.
Floriandpolis, 2004. Disponivel em
http://leis.alesc.sc.gov.br/html/2004/255 2004 Lei_complementar.html. Acesso em:
7 set. 2022.

SANTA CATARINA. Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).
Resolucao n° TC 06/2001. Institui o Regimento Interno do Tribunal de Contas do
Estado de Santa Catarina. 2001. Disponivel em:
https://www.tcesc.tc.br/sites/default/files/leis_normas/REGIMENTO-INTERNO-
CONSOLIDADO.pdf. Acesso em: 7 set. 2022.

SANTA CATARINA. Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).
Resolucao n° TC 09/2002. Estabelece procedimentos para recebimento, autuagéo e
tramitacdo de processos e papéis no ambito do Tribunal de Contas do Estado de
Santa Catarina, e da outras providéncias. Florianépolis, 2002. Disponivel em:
https://www.tcesc.tc.br/sites/default/files/leis_normas/RESOLU%C3%87%C3%830%
20N%2009-2002%20CONSOLIDADA.pdf. Acesso em: 7 set. 2022.

SANTA CATARINA. Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).
Resolucdo n°® TC 126/2016. Disp0e sobre o processo em meio eletrénico no ambito
do Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina. Florianépolis, 2016. Disponivel
em:
https://www.tcesc.tc.br/sites/default/files/leis_normas/RESOLU%C3%87%C3%830%
20N.%20TC%200126-2016%20CONSOLIDADA.pdf. Acesso em 07/09/2022.



148

SANTA CATARINA. Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina (TCE/SC).
Portaria n® TC 189/2014. Reorganiza os tipos de processos para fins de autuagéo e
distribuicdo aos relatores e organizacéo da pauta das sessdes do Tribunal Pleno.
2014. Disponivel em:
https://www.tcesc.tc.br/sites/default/files/leis_normas/PORTARIA%20N.%20TC%200
189-2014%20CONSOLIDADA.pdf. Acesso em: 7 set. 2022.

SANTOS, M. P.; ROVER, A. J. Processos de gestdo do conhecimento fomentados
pelos portais de governo. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo
Pessoa, v. 6, n. 2, p. 48-79, jul./dez. 2016.

SANTOS, V.; BASTOS, R. C. Avaliagdo da maturidade da gestdo do conhecimento
na administracédo publica. Perspectivas em Gestao & Conhecimento, Jodo
Pessoa, v. 9, n. 1, p. 24-41, jan./abr. 2019.

SARDA, E. Proposicéo de acBes de gestdo do conhecimento para a
viabilizacdo da estratégia de vendas em uma empresa de tecnologia do setor
privado. 2021. Dissertacao (Mestrado Profissional em Administracéo) —
Universidade do Estado de Santa Catarina, Floriandpolis, 2021.

SAYYADI, M. How effective leadership of knowledge management impacts
organizational performance. Business Information Review, [s. |.], v. 36, n. 1, p. 30-
8, 2019. DOI: 10.1177/0266382119829643. Disponivel

em: https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-
85061577563&d0i=10.1177%2F0266382119829643&partnerID=40&md5=1424f6fel
7f3b1488677c2ch95324960. Acesso em: 10 ago. 2023.

SGBC. Desde 2001 promovendo a gestdo mais efetiva do conhecimento. 2020.
Disponivel em: http://www.sbgc.org.br. Acesso em: 8 ago. 2022.

SELL, D.; FREIRE, P.S.; TODESCO, J. L. Ministério da Justica e Seguranca Publica.
Universidade Federal de Santa Catarina. Nucleo de Pesquisa em Inteligéncia,
Gestéao e Tecnologias para Inovacao. Nucleo de Engenharia da Integracdo e
Governanca do Conhecimento para a Inovacdo. Modelo de gestao do
conhecimento: elaboracdo do modelo de gestdo do conhecimento da PRF.
Outubro, 2020. 65 p.

SILVA, F. C. Proposta de implementacédo de iniciativas de gestao de
conhecimento para o Instituto do Meio Ambiente de Santa Catarina. 2021.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administragéo) — Universidade do Estado de
Santa Catarina, Florian6polis, 2021

TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. Gestao do conhecimento. Porto Alegre: Bookman,
2008. p. 315.

TRIBUNAL DE CONTAS (Santa Catarina). Florianopolis, [200?]. Miss&o, viséo e
atribuicdes. Disponivel em: https://www.tcesc.tc.br/content/o-tce-sc. Acesso em: 7
set. 2022.

VIANA |. Fundamentos do processo de controle externo: uma interpretacao
sistematizada do texto constitucional aplicada a processualizacdo das competéncias
dos tribunais de contas. Rio de Janeiro: Lumen Juris, 2022. 296 p.


https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-85061577563&doi=10.1177%2F0266382119829643&partnerID=40&md5=1424f6fe17f3b1488677c2cb95324960
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-85061577563&doi=10.1177%2F0266382119829643&partnerID=40&md5=1424f6fe17f3b1488677c2cb95324960
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-85061577563&doi=10.1177%2F0266382119829643&partnerID=40&md5=1424f6fe17f3b1488677c2cb95324960

149

VOLBERDA, H. W.; FOSS, N. J.; LYLES, M. A. Perspective — absorbing the concept
of absorptive capacity: how to realize its potential in the organization field.
Organization Science, [s. I.], v. 21, n. 4, p. 931-951, 2010. DOI:
10.1287/0rsc.1090.0503. Disponivel em:
http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/orsc.1090.0503. Acesso em: 4 ago.
2022.

WIIG, K. M. Knowledge management foundations: thinking about thinking: how
people and organizations represent, create and use knowledge. Arlington, Texas:
Schema Press, 1993. p. 471.

ZACK, M. H. Developing a knowledge strategy. California Management Review, [s.
1], v. 41, n. 3, p. 125-145, 1999a. DOI: 10.2307/41166000. Disponivel em:
http://journals.sagepub.com/doi/10.2307/41166000. Acesso em: 9 ago. 2022.

ZACHARY, L. J. The mentor's guide: facilitating effective learning relationships. 2.
ed. San Francisco: John Wiley & Sons, 2011. 288 p.

ZACK, M. H. Managing codified knowledge. Sloan Management Review, [s. |.], v.
40, n. 4, p. 45-58, 1999b.

ZOLLO, M.; WINTER, S. G. Deliberate learning and the evolution of dynamic
capabilities. Organization Science, [s. ], v. 13, n. 3, p. 339-351, 2002. DOI:
10.1287/0rsc.13.3.339.2780. Disponivel em:
http://pubsonline.informs.org/doi/abs/10.1287/orsc.13.3.339.2780. Acesso em: 9 ago.
2022.



150

APENDICE A — DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM GC

O questionario contém 84 questdes fechadas com 5 alternativas cada,

distribuidas em 8 dimensbes de analise, sendo elas: Estratégia, Lideranca,

Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de Conhecimento, Aprendizagem e

Inovacao, e Resultados de GC. Além das questdes fechadas, cada dimenséo continha

2 questdes abertas, de resposta ndo obrigatéria acerca dos pontos fortes e fracos de

cada dimensao.

A escala Likert foi assim apresentada: 1 — Inexistente: ndo faz ou muito

precério; 2 — Insuficiente: faz com precariedade; 3 — Regular: faz; 4 — Boa: faz bem; 5

— Excelente: faz muito bem.

Link do guestionario disponibilizado aos participantes:

https://forms.gle/JVYWQgJAfLKpUPFya6.
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Questao
O TCE/SC ja definiu o seu crescimento e aonde ele quer chegar.
O TCE/SC tem um planejamento estratégico conhecido por todos.
Existem metas claras para serem alcancadas por cada servidor.
Vocé sabe o que o TCE/SC espera de vocé e dos resultados de seu trabalho.
As posturas individuais dos seus colegas e lideres condizem com os valores do TCE/SC.
Vocé se identifica com a miss&o do TCE/SC.
Existe coeréncia entre o que o TCE/SC espera de vocé e o que vocé pode ou quer trabalhar
para o TCE/SC.
Sera facil fazer quaisquer mudancas no TCE/SC porque os servidores estdo motivados a
mudar.
Seré facil fazer as mudancas necessarias porgue os lideres querem e apoiam essas
mudancas.

O TCE/SC compartilha o conhecimento, a visdo e a estratégia de gestdo da informacao e
do conhecimento fortemente alinhados com a vis&o, a missao e o0s objetivos estratégicos do
Tribunal.

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de gestéo da
informacéo e do conhecimento.

Recursos financeiros sao alocados nas iniciativas de gestéo da informacao e do
conhecimento.

O TCE/SC tem uma politica de protegdo do conhecimento.

A alta administracao e as chefias intermediarias servem de modelo ao colocar em prética os
valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais
tempo disseminando informacgéao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informagao entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades.

A alta administracao e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento e a criagdo do conhecimento.

Mesmo tendo clara a hierarquia, é facil a comunicacdo entre os servidores e seus lideres.
As informacdes passadas pelos lideres sé@o confiaveis e claras, suficientes para a realizacao
efetiva de suas tarefas e alcance dos resultados.

Os lideres assumem o compromisso com todos os trabalhos necessarios para o TCE/SC
alcancar seus objetivos estratégicos.

O TCE/SC define suas competéncias essenciais e as alinha a sua misséo e aos objetivos.
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Os processos do TCE/SC estao modelados. O TCE/SC modela seus sistemas de trabalho
e processos de apoio e finalisticos chave para agregar valor ao cidadao usuario e alcancar
alto desempenho institucional.

Na modelagem de processos sdo contemplados 0s seguintes fatores: novas tecnologias,
compartilhamento de conhecimento no TCE/SC, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e
efetividade social.

O TCE/SC tem um sistema organizado para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos, 0 que assegura a continuidade das operagdes, prevencao e recuperagao.

O TCE implementa e gerencia os processos para o atendimento do cidadao usuario.

O TCE avalia e melhora continuamente seus processos para alcancar um melhor
desempenho, reduzir a variacdo, aperfeicoar produtos e servigcos publicos, e para se

manter atualizado em relacdo as praticas de exceléncia em gestéao.

Existem politicas claras para a promogéo, o crescimento e o desenvolvimento na carreira.
Os servidores séo incentivados a estudar e adquirir novas habilidades para melhoria de
desempenho em suas tarefas, servindo de apoio para o alcance dos objetivos do TCE/SC e
contribuindo para o alto desempenho institucional.

O TCE/SC dissemina, de maneira sistematica, informacdes sobre os beneficios, a politica, a
estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de gestao do conhecimento para novos
servidores.

O TCE/SC tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria.

No TCE/SC existe alguém que esta disponivel para te orientar nos trabalhos, caso vocé
precise.

Os servidores tém postura colaborativa e se colocam a disposi¢cédo para compartilhar dados,
informacdes e conhecimentos.

A colaboracgéo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e
recompensados.

O TCE/SC conta com banco de competéncias, politicas de reconhecimento e recompensas
de agdes de inovagao e melhorias continuas dos processos e das rotinas.

O TCE/SC contempla a formacéo de pequenas equipes/grupos. Exemplos: grupos de
trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho,
equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais.

O TCE/SC contempla ambientes colaborativos presenciais ou virtuais para enfrentar as
preocupagfes e os problemas no local de trabalho. Sdo exemplos de ambientes
colaborativos: grupos colaborativos formais e comunidades de prética.

Vocé poderia ajudar mais o TCE/SC a crescer do que esta ajudando hoje, pois tem
conhecimentos e habilidades ndo conhecidas pelos lideres.

Cada servidor sabe como agir nas suas fungdes, sem prejudicar a entrega e o fluxo de
trabalho.

Existe uma infraestrutura de tecnologia da informacéo (TI) necesséria para facilitar a efetiva
gestdo do conhecimento.

Existem tecnologias de informacdo desenvolvidas especialmente para facilitar o
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, praticas e licdes aprendidas.

A infraestrutura de Tl esta alinhada com a estratégia de gestdo do conhecimento do
TCE/SC.

Os servidores tém acesso a computador.

Os servidores tém acesso a internet/intranet e a um endereco de e-mail.

Os servidores, no seu fluxo de trabalho, tém acesso a todas as informacdes e
conhecimentos necessarios para o bom resultado de suas tarefas.

Existe sistema de Tl para suporte as atividades de sua rotina de trabalho.

O TCE lhe fornece todas as informagfes e 0s conhecimentos necessarios para executar
suas tarefas.

As informacgdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente.

Os dados € as informacgdes disponiveis nos sistemas sdo atualizados regularmente,
permitindo que as informacdes e os conhecimentos sejam confiaveis.

A intranet (ou uma rede similar) é usada como a principal fonte de comunicacdo do TCE/SC
em apoio a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informacao.
Existe um centro de mem¢ria organizacional, de facil acesso, e busca inteligente de
conhecimentos que apoiem na realizacdo de tarefas, de projetos e tomadas de deciséo
estratégicas.
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Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informagao de apoio a decisao [Sistemas de
automagcao da tarefa: banco de dados, célculos, registros e andlises simples].
Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informacao de apoio a deciséo [Sistemas de
comunicacao: e-mail, teleconferéncias, webmail, fax].

Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informagao de apoio a decisao [Sistema de
processamento de decisdes: sistemas internos as areas para apoiar as tarefas setoriais].
Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informacédo de apoio a deciséo [Sistema de
informacdo de gestdo (ERP)].

Existem no TCE/SC diferentes sistemas de informacédo de apoio a deciséo [Sistema de
informacao executivo (BI) e sistemas de inteligéncia competitival.

Existem processos sistematicos de identificacdo, criacdo e armazenamento, com seguran¢a
dos conhecimentos organizacionais.

Existem processos sistematicos de compartilhamento, transferéncia e utilizacédo do
conhecimento.

Os servidores sdo chamados a opinar e participar da elaboracao de projetos e programas,
sendo facil no TCE/SC fazer criticas e sugestdes para melhorar seu funcionamento.

O TCE/SC conta com um mapa inteligente e dindmico de conhecimento e distribui os ativos
ou recursos de conhecimento por todo o érgéo.

O conhecimento adquirido, apds a execuc¢do de tarefas e a concluséo de projetos, é
registrado e compartilhado.

O conhecimento essencial (critico para o sucesso do TCE/SC), de servidores que estao
saindo do TCE/SC, é retido no 6érgao.

O TCE/SC mapeia, organiza e compartilha as melhores praticas e ligbes aprendidas para
que ndo haja um constante “reinventar da roda” e retrabalho.

As atividades de benchmarking sdo realizadas dentro e fora do TCE/SC, e seus resultados
sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novos conhecimentos.

O TCE/SC articula e reforga, continuamente, valores voltados a aprendizagem e a
inovagao.

O TCE/SC considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como
oportunidades de aprendizagem, desde que isso ndo ocorra repetidamente.
Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situagdes
preocupantes, que ocorrem em diferentes unidades gerenciais do TCE/SC.

Os servidores sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos
(empowered) e que suas ideias e contribuicbes sdo, geralmente, valorizadas pelo TCE/SC.
As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

Os servidores sao incentivados a trabalhar juntos, a colaborar e a compartilhar informacéo.
Os servidores tém consciéncia da importancia de incluir informacdes nos sistemas, sabem
seleciona-las e trata-las corretamente para depois disponibiliza-las.

Os servidores estdo mobilizados a apoiar a implantagéo de novas tecnologias e sistemas,
utilizando-os sem resisténcia.

O TCE/SC tem um histérico de sucesso na implementacdo da gestdo do conhecimento e de
outras iniciativas de mudanca que pode ser comprovado com resultados de indicadores de
desempenho.

Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de
gestdo do conhecimento nos resultados do TCE/SC.

As contribuic8es e as iniciativas da gestdo da informacéo e conhecimento fizeram o
TCE/SC melhor quanto a qualidade dos produtos e servicos.

As contribuic6es e as iniciativas da gestdo da informacéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto a indicadores de efetividade social.

As contribuic8es e as iniciativas da gestdo da informacéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto a indicadores de eficiéncia.

As contribuicbes e as iniciativas da gestdo da informagéo e conhecimento fizeram o
TCE/SC melhor quanto a satisfacao dos cidadaos usuarios.

As contribuicbes e as iniciativas da gestdo da informacao e conhecimento fizeram o
TCE/SC melhor quanto a interacdo com a sociedade.

As contribuic6es e as iniciativas da gestédo da informacéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto a resultados orcamentérios e financeiros.

As contribuictes e as iniciativas da gestédo da informacéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto aresultados relativos aos servidores.
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As contribui¢des e as iniciativas da gestao da informacgéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto a resultados relativos a suprimentos.
As contribui¢des e as iniciativas da gestao da informacgéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto aresultados relativos a produtos e servicos.
As contribui¢des e as iniciativas da gestao da informacgéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto aresultados relativos a processos de apoio.
As contribuic8es e as iniciativas da gestéo da informacéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto aresultados relativos as relacées interdepartamentais.
As contribuic6es e as iniciativas da gestdo da informacéo e conhecimento fizeram o TCE/SC
melhor quanto a resultados relativos as tecnologias e suporte de informacao.
As contribuicbes e as iniciativas da gestdo da informagao e conhecimento fizeram o
TCE/SC melhor quanto a resultados relativos a aprendizagem e a inovacao.
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APENDICE B - INSTRUMENTO PARA AVALIACAO DA CRITICIDADE DOS
CONHECIMENTOS

Roteiro para a aplicacdo da entrevista
1. Relevancia do conhecimento

1.1. Conteudo inovador
Os conhecimentos destes processos tém potencial para a inovagao de produtos e
servicos na organizacao. Quéo inovador é o conhecimento? Avalie.

1.2. Conteudo técnico

Como vocé avalia os conhecimentos relacionados no quadro anexo em relagdo a
complexidade de seus conteudos técnicos? Eles sdo muito complexos, mais ou
menos complexos ou pouco complexos?

1.3. Adequacao a estratégia
Posicionamento do conhecimento sob o enfoque estratégico da organizacédo ou de
sua contribuicdo para realizacao das suas tarefas.

2. Vulnerabilidade do conhecimento

2.1. Dificuldade de aquisicdo e de capacitacéo

Como vocé avalia o nivel de dificuldade para aquisicdo dos conhecimentos listados
no quadro? A formacao de pessoal para esse conhecimento é dificil, ou profissionais
aptos a isso sao formados ou encontrados facilmente?

2.2. Dificuldade de captacao e transferéncia no contexto

Supondo que vocé tivesse que transferir o conhecimento ou que precisasse obter a
informag&o ou o conhecimento de outras pessoas ou outros grupos, na forma como
eles se encontram no TCE/SC, vocé e seus colaboradores tém dificuldade em obter
a informacao/conhecimento de que necessitam? A comunicagdo ou a transferéncia
de conhecimento é feita facilmente no seu grupo? Avalie.

2.3. Raridade/escassez

Os conhecimentos estdo devidamente estruturados para se manterem perpétuos ou
supostamente alguns servidores os dominam e somente eles tém o acesso, correndo
o0 risco de perdas? Quantas pessoas dominam esse conhecimento, ele esta bem
documentado? Avalie.
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APENDICE C - MAPEAMENTO DE CONHECIMENTOS DO PROCESSO DE CONTROLE EXTERNO NO TCE/SC

Que conhecimento é Quem possui o Vs Clnele e Qe peekE
Atividade Tarefa Responsavel necessario conhegimento ou conhecimento validar o
Explicito (repositério, pessoa) conhecimento
Identificacdo da
classificacdo processual;
UF'“ZaQaQ do e-S!proc Regimento Interno; Portaria
(S'Stjema '”formagzado TC n° 189/2014; Resolug&o
e processo do o " A
1.1. Protocolizar TCE/SC); requisitos $g 20 gglezlggi(f&?ﬁ:ﬂgﬁg Servidores da
receber e legais para formacéo de Servidores da DU . ; divisdo de
gais p ¢ Notas Técnicas e-Siproc
conferir a Divis3o de processo; identificacdo Divisdo de Codiao de Processo Fé:ivil" Protocolo;
regularidade Protocolo da regularidade formal Protocolo, TIE Portgria TC o 451/2023_’ Coordenadores
formal dos dos documentos; regras Chefe de Servidores da Divisio dé da Secretaria-
documentos e de distribuicdo de Divisdo Protocolo: Coordenadores Geral - SEG;
informacdes) processos; utilizagdo de do Setor: éecretério-GeraI' Secretario-Geral
utiI(iaz-;nzlofggcslg?ts\lére Servidores da Diretoria de
a0 Tecnologia e Informag&o
colaborativo (Teams)
1. Autuacdo
Resolugéo TC n° 149/2019;
Competéncias dos Regimento Interno,
pe _ . Resolugdo TC n® 09/2002;
setores; rito processual; Servidores da Resolucso TC ne 126/2016:
1.2. Orientar e Coordenadoria de utilizacao do e-Siproc; Coordenagéo Manualge Notas Técnicas e’- Coordenadores
esclarecer sobre Controle de requisitos legais para de Controle de Siproc: Servidores da da SEG:
a rotina dos Documentos e formacgéo de processo; Documentos e TIE Coorgena’ldoria de Controle Secretério-éeral
processos Processos utilizacdo de e-mail Processos, de Documentos e
funcional; utilizagéo de Coordenador Processos. Coordenador:
softwaz_?é:;)rlﬁsb)oratlvo Secretario-Geral; Servidores
da Diretoria de Tecnologia e
Informagédo
Servidores da Chefe de
1.3. Identificar Divisdo de Identificacédo da Divisao de Portaria TC n°® 189/2014; Diviséo,
nivel de urgéncia Protocolo classificagédo processual; Protocolo, TIE Regimento Interno, Coordenadores
e prioridade utilizagao do e-Siproc; Chefe de Resolucéo TC n° 09/2002; da SEG;
requisitos legais para Divisédo Resolucdo TC n°® 126/2016; | Secretario-Geral




formacéo de processo;

156

identificacdo de pedido
cautelar, identificacdo de
prioridades legais

Manual e Notas Técnicas e-
Siproc; Cdadigo de Processo
Civil; normas diversas sobre
urgéncia e prioridades
legais; Servidores da
Divisdo de Protocolo;
Coordenadores do Setor;
Secretario-Geral; Servidores
da Diretoria de Tecnologia e

2. Distribuicdo ao

2.1. Encaminhar

Servidores da

Informacédo

Resolugéo TC n° 149/2019;
Regimento Interno, Manual

e Notas Técnicas e-Siproc; Servidores da
Divis&o de . proc, divisao de
- 0 processo ao Divisdo de Competéncias dos Protocolo . Normas internas de Protocolo
Orgéo de Controle SR = . ’ TIE distribuicéo de processos; ’
Orgéo de Protocolo setores; rito processual; Chefe de ; L Coordenadores
competente Controle utilizacdo do e-Siproc Divisédo Servidores da Divisdo de da SEG
¢ P Protocolo; Coordenadores Secretério-éeral
do Setor; Secretario-Geral;
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informacao
Identificacéo da
classificacédo processual;
utilizagdo do e-Siproc; . Portaria TC n° 189/2014;
requisitos legais para Servidores do L
~ . A Manual e Notas Técnicas e-
o formacgéo de processo; Orgéo de . ) x o
3.1. Identificar : e Siproc; Resolugéo TC n
. Coordenador e identificacdo da Controle, } x o Coordenador e
contetudo - A . . 09/2002; Resolugcéo TC n : P
Diretor do Orgéo regularidade formal dos Diretor, T/IE . Diretor do Orgéo
processual . 126/2016, Servidores do
de Controle documentos; regras de Coordenador, P . de Controle
LT Orgéo de Controle;
distribuicéo de Chefe de . . -
3. Exame de - utilizacso d o Servidores da Diretoria de
conformidade e processos, ut lzagao de Divisao Tecnologia e Informacao
competéncia e-mail funcional;
P utilizacdo de software
colaborativo (Teams)
3.2. Verificar as - . Resolugcédo TC n° 149/2019;
L . A X Competéncias dos Servidores do P
atribuicdes do Diretor do Orgao = ) P Manual e Notas Técnicas e- Coordenador e
P setores; rito processual; Orgéo de . . . A - A
Orgéo de de Controle o ; TIE Siproc; Servidores do Orgéo | Diretor do Orgéo
utilizagdo do e-Siproc Controle, . .
Controle . de Controle; Servidores da de Controle
Diretor, . : )
Diretoria de Tecnologia e
Coordenador, ~
Informacéo
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Chefe de
Divisao
Resolucédo TC n° 149/2019;
Competéncias dos Chefe de Manual e Notas Técnicas e-
. R setores; Diviséo, Siproc; Regimento Interno,
4. Designacio da 4di1\;i5%%5'g€;2r Cgiﬁg:ngév(ﬁ?’ competéncias e Coordenador e Resolucdo TC n° 09/2002; Dcir(;%?f;;ag?rgo
- Designacao 530 P : P habilidades dos Diretor do T/IE Resolugdo TC n° 126/2016; 9
equipe de andlise andlise do Diretor do Orgdo . R o . P de Controle
servidores; utilizagéo do Orgdo de Servidores do Orgdo de
processo de Controle . . ; .
e-Siproc; rito do Controle Controle; Servidores da
processo Diretoria de Tecnologia e
Informagédo
Identificacéo da Portaria TC n° 189/2014;
classificacéo processual; Manual e Notas Técnicas e-
utilizagdo do e-Siproc; Siproc; Regimento Interno;
requisitos legais para Chefe de Resolucdo TC n° 09/2002; Chefe de
Chefe de Divisdo, | formagéo de processo; Diviséo, Resolugéo TC n° 126/2016; Divisa
. : e ivisao,
5.1. Validar Coordenador e identificacéo da Coordenador e Normas Internas do Coordenador e
documentacéo Diretor do Orgéo regularidade formal dos Diretor do T/IE TCE/SC acerca da - P
. L L S . Diretor do Orgdo
apresentada de Controle documentos; regras de Orgéo de distribuicdo dos processos;
Lo - A de Controle
distribuicéo de Controle Servidores do Orgéo de
processos; utilizagéo de Controle; Servidores da
e-mail funcional; Diretoria de Tecnologia e
utilizagdo de software Informagéo
5. Analise do colaborativo (Teams)
processo no Orgdo
de Controle Utilizacdo do e-Siproc; Manual e Notas Técnicas e-
requisitos legais para a Siproc; Regimento Interno;
formalizacdo do Resolucédo TC n° 09/2002;
processo; rito do Resolugéo TC n° 126/2016; Chefe de
5.2. Confeccionar Servidores do processo; identificacdo | Servidores do Legislagcdo Nacional, Diviséo,
relatério ou Orgéo de da legislacdo pertinente Orgéo de Estadual e Municipal; Coordenador e
. ~ . T/IE . ; - - A
informacao Controle (material e processual) a Controle Sistemas de informacgdes Diretor do Orgéo

ser aplicada;
interpretacéo do
contelido processual;

manejo do vernaculo;
repercussdo dos fatos
noticiados;

contabeis do TCE/SC;
Sistemas de informacdes
contabeis das unidades
fiscalizadas; Portais da
Transparéncia das unidades
fiscalizadas; Manuais de

de Controle
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jurisprudéncia

de

decisbes do TCE/SC

Redacgédo e Graméticas;
Portais de Noticias,
Periédicos e Jornais; Banco
de dados de precedentes;
Servidores do Orgéo de
Controle; Servidores da
Diretoria de Tecnologia e
Informagéo

Utilizacdo do

e-Siproc;

requisitos legais para a

Manual e Notas Técnicas e-
Siproc; Regimento Interno;
Resolucédo TC n° 09/2002;
Resolugéo TC n° 126/2016;
Legislagdo Nacional,

formalizacéo do Estadual e Municipal;
processo; rito do Sistemas de informacdes
processo; identificacdo Chefe de contabeis do TCE/SC;
R da legislacéo pertinente S Sistemas de informacdes Chefe de
. Chefe de Divisdo, . Divisao, L . L
5.3. Revisar (material e processual) a contabeis das unidades Diviséo,
o Coordenador e ; " | Coordenador e . . i )
relatdrio ou - P ser aplicada; . fiscalizadas; Portais da Coordenador e
. ~ Diretor do Orgdo | ; ~ Diretor do T/IE PR - - A~
informacéo interpretacdo do g Transparéncia das unidades | Diretor do Orgéo
de Controle P . Orgéo de . ) i .
conteudo processual; fiscalizadas; Manuais de de Controle
. . ! Controle ~ e
manejo do vernaculo; Redacédo e Graméticas;
repercussdo dos fatos Portais de Noticias,
noticiados; Periédicos e Jornais; Banco
jurisprudéncia de de dados de precedentes;
decisdes do TCE/SC Chefes e Coordenadores do
Orgéo de Controle;
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informacao
Utilizacdo do e-Siproc; Manual e Notas Técnicas e-
requisitos legais para a Siproc; Regimento Interno;
. P formalizagdo do Diretor do Resolucéo TC n° 09/2002; . A
5.4. A:p_rovar Diretor do Orgdo processo; rito do Orgéo de Resolugéo TC n° 126/2016; Diretor do Orgdo
relatorio ou de Controle o - ~ T/IE ; ~ : de Controle
informacéo processo; identificac@o Controle Legislagdo Nacional,

da legislacédo

pertinente

(material e processual) a

ser
interpretacéo

aplicada;
do

Estadual e Municipal;
Sistemas de informacdes
contabeis do TCE/SC;
Sistemas de informacdes
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contetido
manejo do
repercussao
noticiados;
jurisprudéncia
decisdes do TCE/SC

processual;
vernaculo;
dos fatos

de

contabeis das unidades
fiscalizadas; Portais da
Transparéncia das unidades
fiscalizadas; Manuais de
Redagédo e Gramaticas;
Portais de Noticias,
Periédicos e Jornais; Banco
de dados de precedentes;
Diretor do Orgéo de
Controle; Servidores da
Diretoria de Tecnologia e
Informagéo

. . . Chefe de
o Servidores do e . . Servidores do Manual e Notas Técnicas e- L
6}525??%39 6.1. Emitir e Orgéo de #ttcl)lléggar%cedsosoe-&proc, Orgéo de TIE Siproc; Servidores da Coo[:(lj\giz?j’or e
. ~ assinar relatorio Controle P Controle Diretoria de Tecnologia e - P
informacéao . ~ ~ Diretor do Orgéo
ou informacgao Informagéo
de Controle
Competéncias e . )
7.1. Distribuir habilidades dos Servidores do MPTC; Chefe de
. R Manual e Notas Técnicas e- :
processo ao Chefe de servidores; utilizagéo do ; . ; Gabinete,
. . o Chefe de TIE Siproc; Servidores da
assessor Gabinete e-Siproc; rito do . ; . . Procurador de
. Gabinete Diretoria de Tecnologia e
responsavel processo ~ Contas
Informagédo
e Portaria TC n° 189/2014;
Identificacéo da M L
o ) anual e Notas Técnicas e-
Chefe de classificacédo processual; - ) . i Chefe de
h - - - . Chefe de Siproc; Regimento Interno; .
7.2. Conferir a Gabinete, utilizag&o do e-Siproc; Gabinete; Resolucao TC n° 09/2002; Gabinete,
. - . Assessoria de requisitos legais para 7 TIE & o .. Procurador de
7. Andlise do regularidade Gabinete formalizacio do Assessoria de Resolucéo TC n° 126/2016; Contas
processo no MPTC processual § Gabinete Servidores do MPTC;
processo . . .
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informacao
Utilizacdo do e-Siproc; Chefe de Manual e Notas Técnicas e- Cca:gt?ifr?ectjee
. Assessoria de requisitos legais para a Gabinete; Siproc; Regimento Interno; '
7.3. Confeccionar . L . TIE ~ o ; Procurador de
arecer Gabinete formalizacdo do | Assessoria de Resolucédo TC n° 09/2002; Contas
P processo; rito do Gabinete Resolugéo TC n° 126/2016;
processo; identificacdo Legislacdo Nacional,
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da legislacdo pertinente
(material e processual) a

ser aplicada;
interpretacdo do
contetdo processual;

manejo do vernaculo;
repercussdo dos fatos
noticiados;
jurisprudéncia de
decisbes do TCE/SC

Estadual e Municipal;
Sistemas de informacgdes
contabeis do TCE/SC;
Sistemas de informagdes
contabeis das unidades
fiscalizadas; Portais da
Transparéncia das unidades
fiscalizadas; Manuais de
Redacgédo e Graméticas;
Portais de Naticias,
Periédicos e Jornais; Banco
de dados de precedentes;
Servidores do MPTC;
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informacao

Utilizacdo do e-Siproc;
requisitos legais para a

formalizacdo do
processo; rito do
processo; identificacdo

Manual e Notas Técnicas e-
Siproc; Regimento Interno;
Resolucédo TC n° 09/2002;
Resolugéo TC n° 126/2016;
Legislagéo Nacional,
Estadual e Municipal;
Sistemas de informagdes
contabeis do TCE/SC;

Chefe de da legislacdo pertinente Chefe de Sistemas de informagdes Chefe de
7 4 Revisar e Gabinete, (material e process_ual) a Gabinete, c_onté_beis das unid_ades Gabinete,
apr.ov'ar o parecer Procurador de ser aplicada; | Procurador de TIE fISC&|IZ&d§S; Porta|§ da Procurador de
Contas interpretagcéo do Contas Transparéncia das unidades Contas
contetdo processual; fiscalizadas; Manuais de
manejo do vernaculo; Redagédo e Graméticas;
repercussdo dos fatos Portais de Noticias,
noticiados; Periédicos e Jornais; Banco
jurisprudéncia de de dados de precedentes;
decisdes do TCE/SC Servidores do MPTC;
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informagao
8. Emissio de Procurador de Utilizacdo do e-Siproc; | Procurador de Procurador de
’ 8.1. Emitire rito do processo Contas TIE Manual e Notas Técnicas e- Contas

parecer

assinar o parecer

Contas

Siproc; Servidores da
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Diretoria de Tecnologia e
Informagéo

9. Analise do
processo no
Gabinete

Identificacéo da
classifica¢é@o processual;

Portaria TC n° 189/2014;
Manual e Notas Técnicas e-
Siproc; Regimento Interrno;

Resolucdo TC n° 09/2002;

utilizacdo do e-Siproc; Chefe de "~ o .
9.1. Conferir Chefe de requisitos legais para Gabinete; Resolugao TC n°® 126/2016; Chefe de
) Gabinete, ~ ) A Normas Internas do .
regularidade e Assessoria de formacé&o de processo; Assessoria de TIE TCE/SC acerca da Gabinete,
competéncia Gabinete rito do processo; normas Gabinete distribuicio dos processos: Conselheiro
processual internas do TCE/SC cac proc e
T Assessoria de Gabinete;
acerca da distribuigdo do : : ;
Servidores da Diretoria de
processo ; ~
Tecnologia e Informacao
Chefe de Gabinete;
. Assessoria de Gabinete;
Competéncias e PN
9.2. Distribuir o Chefe de habilidades dos chefe de Manual e Notas Tecnicase- | Criefe de
processo ao Gabinete servidores; utilizacéo do - T/IE >Iproc, . -
) o Gabinete Diretoria de Tecnologia e Conselheiro
assessor e-Siproc; rito do Informacao
responsavel processo §
Utilizacdo do e-Siproc; Manual e Notas Técnicas e-
requisitos legais para a Siproc; Regimento Interno;
formalizacéo do Resolucdo TC n° 09/2002;
processo; rito do Resolucéo TC n° 126/2016;
processo; identificacdo Resolucéo TC n° 19/2007;
9.3. Confeccionar do tipo de intervencdo Chefe de Legislacdo Nacional,
.e- a processual Assessoria de processual necessaria; Gabinete; Estadual e Municipal; Chefe de
F()V(;;to pdes acho Gabinete identificagdo da | Assessoria de TIE Sistemas de informacgdes Gabinete,
ou,decigéo legislacéo pertinente Gabinete contabeis do TCE/SC; Conselheiro
singular) (material e processual) a Sistemas de informacgdes
9 ser aplicada; contabeis das unidades
interpretacéo do fiscalizadas; Portais da
contetido processual; Transparéncia das unidades

manejo do vernaculo;
repercussdo dos fatos
noticiados;

fiscalizadas; Manuais de
Redagédo e Gramaticas;
Portais de Noticias,
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jurisprudéncia de
decisdes do TCE/SC

Periédicos e Jornais; Banco
de dados de precedentes;
Assessoria de Gabinete;
Chefe de Gabinete;
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informag&o

Utilizacdo do e-Siproc;
requisitos legais para a

Manual e Notas Técnicas e-
Siproc; Regimento Interno;
Resolucédo TC n° 09/2002;
Resolugéo TC n° 126/2016;

formalizacéo do Resolucdo TC n° 19/2007;
processo; rito do Legislagdo Nacional,
processo; identificacdo Estadual e Municipal;
do tipo de intervencao Sistemas de informacdes
processual necessaria; Chefe de contabeis do TCE/SC;
Chefe de identificagcao da Gabinete: Sistemas de informacdes
9.4. Revisar e . legislacao pertinente ! contabeis das unidades Conselheiro,
Gabinete, ; Assessoria de T/IE . . ; - L
aprovar a peca Conselheiro (material e processual) a Gabinete fiscalizadas; Portais da Plenério
processual ser aplicada; Transparéncia das unidades
interpretacdo do fiscalizadas; Manuais de
contetdo processual; Redacgéo e Graméticas;
manejo do vernaculo; Portais de Noticias,
repercussdo dos fatos Periédicos e Jornais; Banco
noticiados; de dados de precedentes;
jurisprudéncia de Assessoria de Gabinete;
decisdes do TCE/SC Chefe de Gabinete;
Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informacao
. Manual e Notas Técnicas e-
Conselheiro, Siproc; Assessoria de
X 10.1. Emitir e : Utilizagdo do e-Siproc; Chefe de proc, . ;
10. Emisséo de - Conselheiro - . . Gabinete; Servidores da .
assinar as pegas rito do processo Gabinete; TIE ! ; . Conselheiro
peca processual : . Diretoria de Tecnologia e
processuais Assessoria de Informacéo
Gabinete §
. ~ . Utilizacdo do e-Siproc; Manual e Notas Técnicas e-
11. Deliberagdo 11.1. Deliberar as Plenario requisitos legais para a Conselheiros TIE Siproc; Regimento Interno; Plenario

colegiada

propostas de voto

formalizacdo do
processo; rito do

Resolucédo TC n° 09/2002;
Resolucéo TC n° 126/2016;
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processo; identificacéo
da legislagdo pertinente
(material e processual) a

ser aplicada;
interpretacdo do
contetdo processual;

manejo do vernaculo;
repercussao dos fatos
noticiados;
jurisprudéncia de
decisbes do TCE/SC

Resolucdo TC n° 19/2007;
Legislagdo Nacional,
Estadual e Municipal;

Sistemas de informagdes
contabeis do TCE/SC;

Sistemas de informagdes

contabeis das unidades
fiscalizadas; Portais da
Transparéncia das unidades
fiscalizadas; Manuais de
Redacgédo e Graméticas;
Portais de Noticias,
Periédicos e Jornais; Banco
de dados de precedentes;

Assessoria de Gabinete;
Chefe de Gabinete;

Conselheiros; Servidores da

Diretoria de Tecnologia e

Informagéo

12. NotificagBes e

12.1. Conferir

Coordenadoria de

Utilizacdo do e-Siproc;

Manual e Notas Técnicas e-
Siproc; Regimento Interno;
Resolucédo TC n° 09/2002;

publicacdes das aspectos formais Controle de requisitos ~Iegaus para a | Servidores do Resoluco TC ne 126/2016; Coordenadgres
. ~ do processo e Documentos e formalizagdo do Setor, = o . da SEG;
deliberacdes - ; . T/IE Resolucéo TC n° 19/2007; g
. . redigir a peca Processos, processo; rito do | Coordenadores X < Secretéario-Geral
plengrtas & processual a ser | Coordenadoria de | processo; manejo do da SEG Manufau_s de Reds_t(;ao €
decisdes . s ~ P Gramadticas; Servidores;
2. publicada Apoio as Sessdes | vernaculo . . .
monocraticas Servidores da Diretoria de
Tecnologia e Informacao
11. NotificagBes e Coordenadoria de Servidores do Manual e Notas Técnicas e-
publica¢cbes das 12.2. Oficiar as Controle de Siproc; Regimento Interno; Coordenadores
. ~ o - e . . Setor, . ~ .
deliberacdes notificacBes e Documentos e Utilizacdo do e-Siproc; Manuais de Redacao e da SEG;
. : . ) Coordenadores T/IE e . ) >
plenérias e publicar as Processos, manejo do vernaculo Gramadticas; Servidores; Secretéario-Geral
- - . da SEG . . .
decisdes decisdes Coordenadoria de Servidores da Diretoria de
monocraticas Apoio as Sessdes Tecnologia e Informacao
13. Servidores do Coordenadores
Acompanhamento 13.1. Verificar o Coordenadoria de | Utilizacdo do e-Siproc; Setor, Manual e Notas Técnicas e- da SEG;
, - . < . T/E e ; , >
das deliberagfes cumprimento das Controle de requisitos legais para a | Coordenadores Siproc; Regimento Interno; Secretério-Geral
plenérias e obrigacdes de Documentos e formalizacéo do da SEG Sistemas de informacdes
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decisdes fazer, das Processos, processo; rito do contabeis das unidades
monocraticas penalidades Coordenadoria. processo; interpretacéo fiscalizadas; Portais da
pecuniarias e da de Débito e do conteudo processual Transparéncia das unidades
cobrancga dos Execucgbes fiscalizadas; Servidores da
débitos Diretoria de Tecnologia e
Informagédo
Coordenadoria de Utilizacio do e-Siproc: Servsl(i?éfs do Manual e Notas Técnicas e- | Coordenadores
. 14.1. Arquivar Controle de a6 . proc, ’ Siproc; Regimento Interno; da SEG;
14. Arquivar requisitos legais para a | Coordenadores TIE . . A .
processo Documentos e o Servidores da Diretoria de Secretério-Geral
formalizacéo do da SEG - ~
Processos Tecnologia e Informacao

processo




APENDICE D - TABELA DE CRITICIDADE DOS CONHECIMENTOS DO PROCESSO DE CONTROLE EXTERNO

Ad S Dificuldades de Dificuldades E ol
Conteudo inovador| Conteudo técnico A aquisicdo e captacio e scass.:: d -
# Conhecimento/habilidade estrategia capacitacio e tacts raridade TOTAL
El1 |E2 |E3| M |ElI|E2|E3|M|E1I|E2|E3|M|E1|E2|E3|M|ElI|E2|E3|M|El|E2|E3|M
y | Ideatificaclodachssificacio  HESRIESALL > EIN] o(|RaNIESHl o [WSRIESSINSE] 2 | M| Sl SRR S S o [N |RaN] 2 [V .
processual
Utilizagdo do e-Siproc (Sistema
2 informatizado de processo do Jjlrj1rj2|3j|1121213|1j21212 1113|2211 1212|1v]|1)3]2 1,83
TCE/SC)
3 | Requisitos legais paa formalizacio [ISSRISSRIRER] > INSRI 5 [ESERSRIEAN o | 2 | 2| 2 [FOEST] 2 | 2 (2 (58] 21 2 [F0IES ] 2
de processo
4 | Ideatificacdo da regularidade formal |HERURSEII o 2| 2 ] 2 2 20 2] 2] 2 ]2 221 |3] 2] 10
dos documentos ’
5 | Regras de distribuigdo de processos | 1 1 3 2 2 2 3 2 3 1 3 2 1 1 2 1 1 3 2 2 | 1 3 2 1.89
6 Utilizagio de e-mail funcional 1 1 3 2 1 1 3] 2 1 1 3 2 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 3 2 1,56
- | Utilizagio de software colaborativo 3 1 2 7 3 1 3 s | 3 1 - 7 1 1 3 ) 1 1 3 7 1 1 3 1 178
(Teams) 2
8 Competéncias dos setores 2 B 2R 2] 2 m 2 2 221302 2128 2 12210088 2 194
9 Rito processual 213212 j2j2j2p3j12j12j2j2j12j1212p1j2j212)11]11}]3]2 1.94
10 Identificac3o de pedido cautelar 1 1 2 1 1 1 2 1 3 1 2 2 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 3 2 1,50
11 | Identificagdo de prioridades legais 111321211 |21213|11212]21212|21111]211)11]1]3]2 172
13| Competénciasehabilidadesdos | o IE381 o |o/ INSAE 2 |2 | 2 [ESRIERY] 2 | 2 0l 2 | 2| 2 0] 2| 2 | 2 PR |68 2 (s
servidores
g3 | 1dentificacdo da legisiacio pertinente |JEURIRSR 5 SHESRINNE o 01 2 1 2 1 2 1 202 (2 2z a2 ] 2] I 2 |y e
(material e processual) a ser aplicada :
14 Manejo do verndculo T2 3212128012 1212121322121 2]|21E)1 530 21194
15 | Repercussio dos fatos noticiados 2 1BE] 2 |2 |@sETE 20 2 JeSEEE 2 | 208 20| 2 iR 2 | 202 RS 2 194
Jurisprudéncia (banco de decisdes do " 3 1 3 - y o 3 o 2 3 o o o " 3 5 2 o - 3 '.-_
16 TCE.SC) 1 2 1 3 2 2 2 3 2 3 3 3 2 3 3 3 2 1 2 3 2 3 w
g7 | Identificacdo do tipo de intervencdo [RGRIEFH] 5 IS o | 2| 2 [EMe] 2 | 2|2 2 (@l 2|2 2] 2|2 [FLl 2 &Y = |
processual necessaria :
18 |Interpretaciodoconteidoprocessual| 1 | 1 | 2 | 1T ) 3 22| 232122222122 2|22 ¢1t)12]|3]2] 200

165



166

APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a),

Eu, Marcio Rogério de Medeiros, venho convida-lo(a) a participar do presente
estudo para o desenvolvimento de dissertacdo de Mestrado referente ao Programa de
Pé6s-Graduacdo em Administracdo, vinculado a Universidade do Estado de Santa
Catarina (Udesc), que tem como objetivo geral uma proposta de iniciativas de gestao
de conhecimento no Tribunal de Contas de Santa Catarina, sob orientacdo do Prof.
Dr. Denilson Sell.

Para alcancar o objetivo proposto, eu convido vocé a participar do estudo, em
gue a coleta de dados ocorrera por meio de analise documental e entrevista, esta
registrada digitalmente (gravador). Apés a entrevista, sera realizada a transcricdo dos
relatos. Em qualquer momento, se desejar, vocé podera desistir da participacdo na
pesquisa, sem prejuizo algum. Para isso, deve apenas comunicar um dos
pesquisadores. Em caso de davidas, vocé também podera entrar em contato com 0s
pesquisadores.

Asseguramos que todas as suas informacgfes serdo utilizadas somente pelos
pesquisadores, sendo divulgadas em publicacdes cientificas, resguardados o seu
anonimato e a confidencialidade de suas informacfes. Seu nome sera mantido em
sigilo, e as informacdes aparecerdo em conjunto com as respostas dos outros
participantes da investigacdo, com o uso de codinomes.

Este termo de consentimento sera assinado em duas vias de igual teor, caso,
apos o esclarecimento, vocé aceite participar deste estudo, ficando uma cépia em seu
poder e a outra com o pesquisador. Guarde sua via, pois € um documento que traz
importantes informacdes de contato e garante os seus direitos como participante da
pesquisa, certificando da garantia do seu anonimato.

Nestes termos e considerando-me livre e esclarecido de acordo com os
objetivos, o método, os beneficios, os potenciais riscos e o0s incbmodos desta
pesquisa, participo voluntariamente, ciente da propriedade intelectual da pesquisa aos
autores e expressando a concordancia com a divulgacéo publica dos resultados.

Nome do participante:

Assinatura do participante:

Assinatura do pesquisador:

Agradecemos a sua atencao e o0 interesse em contribuir com a producgéo
cientifica de Administracao.

Atenciosamente,

Os pesquisadores

Prof. Dr. Denilson Sell - E-mail: denilsonsell@gmail.com

Mestrando Marcio Rogério de Medeiros - E-mail:medeirosmr@hotmail.com

Florianopolis- SC, de de 2022.
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