>

b

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade
Departamento de Administragéo

Curso de Graduacao em Administracao a distancia

MARCOS DE OLIVEIRA

Implantacao da Gestao do Conhecimento na Unidade de
Auditoria Interna de uma Instituicao Financeira: um estudo
de caso

Brasilia — DF
2011



MARCOS DE OLIVEIRA

Implantacao da Gestao do Conhecimento na Unidade de
Auditoria Interna de uma Instituicao Financeira: um estudo
de caso

Monografia apresentada a Universidade de Brasilia (UnB) como
requisito parcial para obtencdo do grau de Bacharel em
Administracao.

Professor Supervisor: Prof? Dra. Gisela Demo Fiuza
Professor Orientador: Prof? MSc. Magdalena A. Depieri

Brasilia — DF
2011



Oliveira, Marcos de

Implantacdo da Gestdo do Conhecimento na Unidade de
Auditoria Interna de uma Instituicao Financeira: um estudo de caso /
Marcos de Oliveira — Brasilia, 2011.

37 f.

Monografia (bacharelado) - Universidade de Brasilia,
Departamento de Administragéo - EaD, 2011.

Supervisor: Profa. Dra. Gisela Demo Filza

Orientador: Prof? MSc. Magdalena Anunciatto Depieri

Departamento de Administracao.

1. Gestdo do Conhecimento. 2. Repositérios 3. Auditoria Interna.
4. Instituicao Financeira I. Titulo.




MARCOS DE OLIVIERA

Implantacao da Gestao do Conhecimento na Unidade de
Auditoria Interna de uma Instituicao Financeira: um estudo
de caso

A Comissao Examinadora, abaixo identificada, aprova o Trabalho de
Conclusao do Curso de Administracao da Universidade de Brasilia do
aluno

Marcos de Oliveira

Profa. Dra. Gisela Demo Filiza
Professor-Supervisor

Profa. MSc. Magdalena A. Depieri Bel Késia Rozzett
Professor-Orientador Professor-Examinador

Brasilia, 09 de Abril de 2011



Dedico este trabalho ao meu pai, Sr. Joaquim de
Oliveira (In Memorian) e a minha mae, Sra. Ana
Rodrigues de Oliveira, que me proporcionaram as
condicbes e oportunidades de estudos que nao
tiveram.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela dadiva da vida, a minha
esposa Regina pela paciéncia e aos meus filhos
Késya e Keyler, pelo incondicional apoio e estimulo
para concluir o curso; ao patrocinador e
Universidades responsaveis, pela viabilizacdo do
projeto; aos  profissionais da  Comunidade
Académica envolvidos na materializacdo do curso;
aos colegas de turma Flavio, Mariana e Ronaldo,
parceiros de primeira hora, nos trabalhos e desafios
enfrentados e vencidos durante a trajetéria do curso;
aos colegas de trabalho que contribuiram com suas
experiéncias e aos que se prontificaram em
concederem entrevistas para a conclusdo deste
trabalho.



“Ha ouro e abundancia de rubis, mas os labios do
conhecimento sao joia preciosa”.

Provérbios 20.15



RESUMO

Considerando que o Conhecimento passou a ser considerado um ativo das
empresas, inclusive, com a recomendacao por alguns autores de que deveria
constar de suas estratégias e ainda que o advento e os recursos oferecidos pela
Tecnologia da Informacdo e Comunicacado contribuiram significativamente para a
viabilizacdo de novas praticas para otimizar o desempenho econémico e financeiro
das Organizagdes, dentre elas, a da Gestdo do Conhecimento, buscou-se, no
presente estudo, evidenciar as providéncias adotadas pela Unidade de Auditoria
Interna de uma grande Instituicdo Financeira nacional para converter o
conhecimento tacito captado por sua equipe de funcionarios, no desenvolvimento
cotidiano dos trabalhos, em conhecimento Institucional. A partir de pesquisas em
documentos internos e entrevistas com funcionarios da area identificou-se que a
solucéo encontrada foi a de construir nova metodologia para execucéo dos trabalhos
de auditoria, ancorada em ferramentas eletrénicas, e que, para ser implantada,
necessitasse, obrigatoriamente, da explicitacdo e armazenamento dos
conhecimentos tacitos em repositério institucional com a finalidade de serem
reutilizados e, assim, proporcionar a Unidade incremento de produtividade na
execucao e maior efetividade na apresentacéo dos trabalhos realizados.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Repositérios. Auditoria Interna. Instituicdo
Financeira.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Organizagdes, independentes de seus objetivos e finalidades, buscam
continuamente maximizar resultados e minimizar custos. Ao visitar os registros da
histéria é possivel verificar que, periodicamente, sdo descobertas novas praticas
administrativas, decorrentes de pesquisas e/ou evolugdes tecnoldgicas.

No que diz respeito ao mundo dos negécios, a obsessao do capitalista, investidor,
gestor, etc. é encontrar solugées que possibilitem aumentar a produtividade com o
objetivo de incrementar os resultados e potencializar os retornos dos capitais

investidos.

E relevante destacar que a introducdo de alguma nova tecnologia que impacte as
organizacoes, por si sb, ja gera beneficios e vantagens e pode levar ainda ao estudo
e desenvolvimento de outras praticas associadas aquela nova tecnologia que
também contribuem, significativamente, para o aprimoramento das técnicas e

ferramentas administrativas.

Um dos udltimos movimentos que revolucionaram o mundo contemporaneo foi o
advento da Tecnologia da Informacado e Comunicacao que, dentre tantos beneficios,
modificou significativamente as praticas administrativas e possibilitou maior

praticidade e facilidade no acesso a dados e informacdes.

Com base nesta constatacdo, os estrategistas das organizagcbes vislumbraram
novas oportunidades negociais, entre elas, as relacionadas ao potencial de
conhecimento que pode ser apropriado pelas pessoas, em razdo da enorme
guantidade de dados e informacdes disponiveis.

Com a compreensdo de que o conhecimento poderia constituir-se em importante
diferencial para a consecucao das estratégias negociais, ocorreram iniciativas para
encontrar meios e formas de transforma-lo em insumo para os processos, produtos e

servicos das organizacoes.
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Assim, a Gestdo do Conhecimento se propde a encontrar os caminhos para
armazenar, democratizar e utilizar os conhecimentos que circulam pela empresa,

notadamente os tacitos, escondidos nas mentes das pessoas.

A propésito, Fachin et al, 2009, ao se pronunciarem sobre o assunto afirmam que “a
criacdo e a implantacdo de processo que gerem, armazenem, gerenciem e
disseminem o conhecimento representam o mais novo desafio a ser enfrentado

pelas empresas”.

Desta forma, a pretensao da pesquisa é a de apresentar o desenvolvimento de um
caso de gestdo do conhecimento da Unidade de Auditoria Interna de uma grande
instituicao financeira do Pais, no que diz respeito a transformag¢ao do conhecimento

captado pelos funcionarios em conhecimento organizacional.

1.2 Formulacao do problema

Como a Auditoria Interna transforma o conhecimento capturado por seus

funcionarios em conhecimento organizacional?

1.3 Objetivo Geral

Apresentar a metodologia e ferramentas tecnolégicas desenvolvidas pela Unidade
de Auditoria para armazenar, democratizar e reutilizar os conhecimentos capturados

por seus funcionarios relacionados a atividade de auditoria.

1.4 Obijetivos Especificos

Descrever a metodologia desenvolvida.
Detalhar as ferramentas tecnoldgicas utilizadas.
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1.5 Justificativa

O tema Conhecimento vem se constituindo em diferencial negocial paras as
empresas. Os recursos ofertados pela Tecnologia da Informacéo e a facilidade de
acesso a uma gama imensa de dados e informacbes na rede mundial de
comunicacao (internet), tem permitido as pessoas acesso amplo a todo tipo de
conhecimento. Consequentemente, ha melhora na capacitacdo e na competéncia
daquelas pessoas para o desenvolvimento de suas atividades e cumprimento de
suas responsabilidades.

Como o conhecimento, em sua maior parte, é captado individualmente pelo
profissional que atua na empresa e, portanto, apds ser aplicado pode ficar retido
com o referido funcionario, as organizacdes devem desenvolver repositdrios. Os
mais adequados sao por meio de ferramenta tecnoldgica, para armazenar nao sé o

conhecimento captado como também o gerado e disponibilizado pelos funcionarios.

O interesse em abordar o processo de Gestdo do Conhecimento em uma unidade
de uma Instituicdo Financeira de grande porte é o de poder compartilhar com a
comunidade académica o processo de transformagcdo do conhecimento capturado
por seus empregados em conhecimento organizacional, assunto atualmente de

extrema relevancia.

A apresentacdo do caso podera contribuir para que outros interessados no tema
e/ou ainda na implementacédo de processos semelhantes possam ter oportunidade
de identificar vantagens, dificuldades e limitacbes na implantagdo de um sistema
desses.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico sera descrito um resumo basico de abordagens tedricas associadas ao
problema proposto. Serdo tratados definicbes e conceitos relacionados aos temas
principais: o0 Conhecimento e a Gestao do Conhecimento. Também serdo expostas
teorias sobre temas correlatos — Estrutura e Aprendizagem organizacional —
necessarios para a materializacdo da Gestdo do Conhecimento.

2.1 Conhecimento

Primeiramente é relevante destacar que, conforme Urbano (2005), a busca para
compreender nossos processos de conhecer e de desenvolvé-los sempre foi objeto
de estudo da teoria do conhecimento na visao filosoéfica. Enfatiza que todos buscam
conhecimento, que, na visao filoséfica, nasce da expériencia cotidiana do homem,

no mundo que o cerca e € transmitido, primeiro, oralmente e depois por escrito.

Considera assim que, na teoria da filosofia, conhecimento tem sua origem na

capacidade reflexiva do proprio homem.

Entretanto, observa que a teoria das ciéncias ao entender-se a si mesma como
l6gica aplicada, pressupbe o proprio conhecimento e a formulagdo de que este é

verdadeiro ou falso.

No presente trabalho sera considerado o conhecimento de que trata a teoria das
ciéncias, baseado na légica aplicada, que é o utilizado pelos tedricos para
desenvolverem suas pesquisas e pelos praticos da Gestdo do Conhecimento no

meio empresarial.

A democratizagdo do acesso a um grande volume de informagdes disponiveis em
inumeros meios de comunicacao foi fundamental para a elevacdo do Conhecimento

a um bem de maior valor e, portanto, a ativo estratégico das organizagdes.

A descoberta do fato atraiu um grande numero de estudiosos dispostos a desvenda-
lo e a desenvolver teorias sobre como potencializar o uso do conhecimento para

criar, inovar e manter processos, produtos e servigos.
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2.1.1. Definicoes

Davenport (1998) considera conhecimento uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, o qual
proporciona uma estrutura para a avaliagao e incorporagdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacoes, ele costuma estar embutido ndo sé6 em documentos ou repositorios,

mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Na visdo de Angeloni (2003a apud ROSSETTI et al, 2008) conhecimento é a
informacao ja processada pelas pessoas, sendo intangivel, invisivel e dificil de
imitar, complementam Terra e Angeloni (2003 apud ROSSETTI et al, 2008). Isso
significa que o conhecimento é gerado com base na informagcdo, por meio da
aplicacdo de modelos mentais e processos de aprendizagem das pessoas. E,
portanto, intrinseco ao ser humano, sendo relacionado a ag&do, como afirmam
Nonaka & Takeuchi (1997 apud ROSSETTI et al, 2008), e associado a intuicdo, a

experiéncia e aos valores.

Para Jarrar (2002, p.322 apud ROSSETTI et al, 2008), conhecimento é informagao
combinada com experiéncia, contexto, interpretacdo e reflexdo. E uma forma de

informacao de alto valor que esta pronta para aplicar a agées e decisdes.

Grant (1996) e Kogut e Zander (1992 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009), afirmam
que o conhecimento é um ativo que, embora intangivel, deve ser tratado de maneira
especial, pois é um recurso que gera vantagem competitiva sustentada as

organizacodes, além de ser de dificil imitacao.

Moreira (2004) destaca que, segundo diversos autores, dentre eles Nonaka,
Takeuchi (1997), o conhecimento € um processo holistico, que distingue claramente

dois tipos de visdes:

O conhecimento explicito, formal, objetivo, sistematico, factual, que é facil
de ser reproduzido nos manuais e instrugdes internas. Pode ser buscado
facilmente por meio de consultas a enciclopédias ou outras midias.

O conhecimento tacito, sutil, escondido nos reconditos da mente, informal,
baseado na intuigdo, julgamento pessoal, subjetividade, atributos interiores,
expertise e saber técnicos, dificil de ser repassado.
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2.2 Gestao do Conhecimento

2.2.1 Conceitos

Leite e Costa (2006) destacam que “a grande maioria dos conceitos de Gestao de
Conhecimento encontrados na literatura enfatiza as organizacbes como ambiente
natural da Gestdo do Conhecimento, e o conhecimento organizacional como objeto
de interesse e também que, embora a GC, como tépico de estudo, esteja em plena
construgcao tedrica e metodoldgica, é possivel apontar contribuicdes significativas
que tecem os fundamentos sobre os quais ela se desenvolve”.

Para Jarrar (2002, p.322 apud ROSSETTI et al, 2008), gestdao do conhecimento é o
processo de administrar continuamente conhecimento de todos os tipos, descobrir
necessidades existentes e emergentes, identificar, explorar o conhecimento

existente, adquirir ativos de conhecimento e desenvolver novas oportunidades.

Segundo Nickerson e Zenger (2004) e Grant (1996 apud GONZALEZ e MARTINS,
2009), o gerenciamento do conhecimento deve explorar a aprendizagem

desenvolvida pelos individuos e grupos.

Walsh e Ungson (1991) e Cohen e Levinthal (1990 apud GONZALEZ e MARTINS,
2009) entendem que esse processo de gestdo € caracterizado por trés etapas
principais.

= aquisicdo do conhecimento: referente a capacidade organizacional de

absorver novos conhecimentos;

= armazenamento do conhecimento: referente a estrutura de repositério de

conhecimento;

= (distribuigdo do conhecimento: referente ao acesso dos individuos ao

conhecimento armazenado.

Rossetti e Morales (2007) registram que um dos grandes desafios da Gestdo do
Conhecimento parece ser como mensurar dimensdes de gestdao que nao podem ser

expressas em valores financeiros, mas que fazem grande diferenca no desempenho
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geral das organizac6es e permitem conquistar € manter uma posicao sustentavel no

mercado.

A Gestao do Conhecimento pode ser sintetizada como um processo, articulado e
intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho global de uma
organizacao, tendo como base a criacao e a circulacdo de conhecimento (Salim,
2001 apud CANONGIA et al, 2004).

2.2.2 Porque Implantar

No momento presente, 0 que se presencia como predominante nas diversas esferas
das comunidades em geral € a sociedade do conhecimento. As mudancas e as
inovacdes tecnolbégicas estdo ocorrendo em ritmo tdo acelerado, que, além dos
fatores tradicionais de producao, é fundamental identificar e gerir inteligentemente o
conhecimento das pessoas nas organizagdes.

Essa revolugao tecnoldgica trazida pela globalizagdo leva a transformacao decisiva

da sociedade e ao acirramento dos mercados internacionais.

Consequentemente, as organizagdes se véem forcadas a empreender esforgos
continuados de modernizacdo organizacional, a fim de se manterem competitivas,

adaptadas as caracteristicas da nova sociedade.

Nesse sentido, segundo Katz et al. (2000 apud ROSSETTI et al, 2008), a realidade
competitiva impde formas de organizagcdo que privilegiem a comunicacdo e a
integracdo entre os diversos subsistemas (social, técnico, informacado e
conhecimento, pesquisa e desenvolvimento, controle e tomada de decisdo),

processos, tecnologias, recursos financeiros e outros.

Dentre esses, os autores destacam o subsistema social, que compreende as
pessoas, com suas caracteristicas fisiolégicas e psicoldgicas, seus niveis de
qualificacao (formacao e experiéncia), suas relacées sociais dentro da organizacao e
as condi¢oes organizacionais do trabalho. E o subsistema técnico, que compreende
as tarefas a serem realizadas e as condicbes técnicas para a sua realizacao,
envolvendo o ambiente de trabalho, as instalagdes, as maquinas, os equipamentos,
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as ferramentas e o0s procedimentos e normas operacionais, inclusive as

condicionantes temporais para cada operagao.

Nesse contexto, a flexibilidade e a capacidade de acdo organizacional proativa,
diante dos sobressaltos das mudancas e inovagdes, tornam-se imprescindiveis para

a sobrevivéncia das organizagodes.

Em um ambiente competitivo e turbulento, isso implica uma dindmica complexa e
incessante, que represente vantagem competitiva. Essas adaptacdes impactam na
forma de organizacdo do trabalho, em que as equipes possuem papel fundamental
na flexibilizacdo da organizacdo e a competéncia das pessoas € fator-chave de

SucCesso.

Varios autores, entre os quais Katz et al. (2000 apud ROSSETTI et al, 2008),

destacam o valor do trabalho em equipe para a gestdo do conhecimento.

Ressaltam que o trabalho em equipe esta relacionado com os modos de explorar a
base de conhecimento da organizacao e de se desenvolver estrategicamente como

uma “organizagao que aprende”.

Realcam a vantagem de tomar decisées e de empreender acdes que normalmente

sao mais independentes e com maior autocontrole.

As responsabilidades e os compromissos sao bem definidos e a relacao de lealdade,
em geral, € muito bem estabelecida.

Enfatizam, porém, a importancia de se trabalhar sempre com a equipe para melhorar

cada vez mais os niveis de confianga, cooperagdao e compreensao.

Nesse ambiente, as melhorias ndo se estendem apenas as tarefas a serem
realizadas, mas, sobretudo, se configuram como forma de potencializar as

vantagens das competéncias profissionais.

Segundo os autores, a composicao das equipes deve ser decidida analisando-se as
competéncias profissionais das pessoas (conhecimentos, habilidades, qualificacdes
e experiéncias) em funcao dos objetivos e metas da organizacédo, das necessidades

do projeto e das tarefas a serem realizadas.

Na opiniao de Bhatt (2001 apud ROSSETTI et al, 2008), para capitalizar o

conhecimento, no contexto da sua criacdo, validacdo, apresentacao, distribuicdo e
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aplicacado, uma organizagao deve ser rapida em equilibrar suas atividades de gestao

do conhecimento.

Esse equilibrio, segundo o autor, geralmente requer mudancas na cultura
organizacional, em tecnologias e em técnicas organizacionais. Ele menciona
também que vérias organizagdes acreditam que, focalizando exclusivamente em

pessoas, tecnologias, ou técnicas, elas podem administrar o conhecimento.

Entretanto, o foco exclusivo ou disjunto em pessoas, tecnologias ou técnicas nao

permite a uma organizacao sustentar suas vantagens competitivas.

E necessaria a interacdo entre tecnologia, técnicas e pessoas. Para o autor, essa
acao conjunta, associada a criacdo de um ambiente, como “aprendizagem-por-
fazer”, € que permite que uma organizacao gerencie efetivamente seu conhecimento

e crie condicdes para sustentar suas vantagens competitivas.

Observa-se, pois, que a gestdo do conhecimento é fundamental na interacéo
sociofuncional das pessoas e organizagdes, cuja reciproca é plenamente verdadeira.
Do ponto de vista operacional, pode-se dizer que a gestdao do conhecimento consiste
em combinar o saber (explicito) e o saber fazer (tacito) nos processos, nos produtos

€ na organizacao, para a criacao de valor.

Para tanto, é necessario, segundo Sacomano Neto e Escrivao Filho (2000 apud
ROSSETTI et al, 2008): (1) combinar as competéncias individuais e o conhecimento,
para produzir valor; (2) implantar uma nova cultura que partilhe de boas praticas da
sociedade do conhecimento e afete de maneira positiva as organizacdes, suas
estruturas e redes de relacionamento; (3) direcionar o conhecimento para a
organizacao, valorizando os ativos intelectuais na otimizacdo do conhecimento

disponivel, incrementando a sua capacidade de uso, em cada contexto.

Perante esse imperativo de inovacao, a gestdo do conhecimento é essencial, visto
ser, principalmente, uma abordagem sistémica com dimensdes: (1) estratégica —
orientada para o neg6cio e para a criacdo de valor; (2) organizacional — orientada
para o trabalho e para diversas comunidades; (3) instrumental — orientada para a
tecnologia de suporte e para métodos de capacitacao, transferéncia e retencédo do
conhecimento; (4) humana — orientada para os aspectos psicossociais e culturais na
partilha do conhecimento, em que é, principalmente, conforme Marx (1998 apud
ROSSETTI et al, 2008), guiar pessoas e equipes.
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Para varios autores, entre os quais Rossetti e Morales (2007 apud ROSSETTI,
2008), a gestao do conhecimento envolve o gerenciamento de ativos intangiveis de
diferentes naturezas: pessoas, conhecimentos tacitos, explicitos, individuais,
organizacionais e de redes. E, também, conhecimentos estruturais, que servem de

base tecnoldgica para a estocagem, a melhoria e o fluxo dos bens intangiveis.

A gestdo do conhecimento é, por assim dizer, a capacidade de lidar de forma criativa
com as diferentes dimensdes do conhecimento. Isso envolve a sua criacédo, baseada
em dados, sua transformacdo em informacdes, e, com base na andlise dessas

informacgdes, sua transformacao em conhecimento propriamente dito.

A eficdcia do conhecimento depende de sua contextualizacdo, categorizacao,

armazenamento, uso e disseminacao, correcdo, compilacao e reutilizacao.

A gestao do conhecimento, segundo Kruglianskas e Terra (2003 apud ROSSETTI et

al, 2008), complementa e aumenta outras iniciativas organizacionais.

2.2.3 Como Implantar

Segundo Correia e Sarmento (2003 apud ROSSETTI et al, 2008), o papel
fundamental da gestdo do conhecimento € o de transformar o conhecimento
individual em conhecimento coletivo. Isto conseguido faz com que as organizacdes
estejam aptas e, portanto, capacitadas para aprender a aprender, envolvendo todos

0S membros nesse processo.

Esse papel s6 sera exercido, conforme enfatizam Mdalbert et al. (2002 apud
ROSSETTI et al, 2008), se as organizacbes desenvolverem estruturas
organizacionais apropriadas ao novo contexto, com caracteristicas de

descentralizacao, favorecimento a participacao, a criatividade e a inovacao.

Galbraith (1997 apud ROSSETTI et al, 2008) defende a ideia de que a inovacao

exige uma organizacao projetada para essa finalidade.

Nessa estrutura, segundo ele, 0s processos, as recompensas € as pessoas
precisam estar combinados de forma especial para criar uma organizacao

inovadora, projetada para fazer algo pela primeira vez.
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Entre essas estruturas, Galbraith (1997 apud ROSSETTI et al, 2008) apresenta o
que ele chama de Organizacao inovadora, na qual devem coexistir duas estruturas
organizacionais — a operacional e a inovadora — cuja finalidade é favorecer a criacao

e a aplicacao do conhecimento.

Cabe a estrutura inovadora conceber as ideias e a estrutura operacional

implementa-las.

Observam-se, nessa estrutura, os papéis de orquestrador, patrocinador e gerador de
ideias.

Cabe ao orquestrador, que se encontra no nivel estratégico da organizacdo, a
protecdo aos geradores de ideias, a promocao de oportunidades para testar as
novas ideias e o incentivo/recompensa a criacdo do conhecimento, apoiando
aqueles cujas ideias se revelem eficazes. E ele o responsavel em fazer com que as

ideias criadas na estrutura inovadora sejam integradas a estrutura operacional.

Ao patrocinador, por sua vez, cabe emprestar sua autoridade e também os recursos
que possui, para levar as ideias adiante. Os patrocinadores sdo, comumente,

gerentes que se encontram no nivel tatico da organizagao.
O gerador de ideias, normalmente, é uma pessoa do nivel operacional.

Coletivamente, esses trés papéis (orquestrador, patrocinador e geradores de ideias)
trabalham de maneira integrada nas chamadas reservas e constituem a estrutura da
organizacao inovadora. O orquestrador e o patrocinador trabalham tanto na estrutura

inovadora quanto na operacional.

Os geradores de ideias somente trabalham na reserva organizacional (grupos de
P&D), totalmente dedicados a criacdo de novas ideias para futuros negécios.

Quando finalizam seus projetos, voltam para suas funcdes na estrutura operacional.

O termo reserva € usado aqui no sentido de reserva florestal, um lugar protegido, um

paraiso de aprendizado seguro.

Brown e Duguid (2001) e Nonaka e Toyama (2003 apud GONZALEZ et al, 2009)
afirmam que a criagdo de conhecimento é intimamente relacionada com a pratica.
Os autores propéem a criagdo de um ambiente de trabalho no qual os membros
construam identidades compartilhadas, denominadas pelos autores comunidades de

pratica.
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Segundo Brown e Duguid (2001) e Thompson (2005 apud GONZALEZ et al, 2009),
o conceito de comunidade de pratica relaciona-se diretamente com a aprendizagem,
com o desenvolvimento de conhecimento e também com a formacao de identidade
nos grupos. Estes desenvolvem uma identidade comum e um contexto social que
auxilia no processo de compartihamento. O contexto social, estabelecido
coletivamente, desenvolve nos individuos uma visao do trabalho e do mundo que
deve refletir a organizacdo, porém, mais intensamente, reflete uma comunidade
especifica. Em razao da unicidade comportamental apresentada por esses grupos, o
conhecimento pode ser mais facilmente compartilhado.

2.3 Aprendizagem Organizacional

Por estar intimamente ligada com a efetividade da Gestdo do Conhecimento é

importante saber como deve ser 0 processo de aprendizagem das organizacoes.

Terra (2001 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) define a aprendizagem
organizacional como o processo de aquisicdo de conhecimento pelos atores
(individuos e grupos) da organiza¢do, no momento em que estes analisam e tomam
decisdes acerca dos processos, sendo funcdo das organizagdes disponibilizar este
conhecimento para que outros individuos e grupos o utilizem.

Levitt e March (1988 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) e Crossan, Lane e White
(1999 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) concordam que a aprendizagem ocorre
quando licdbes do passado sdo incorporadas as rotinas da organizacao, dirigindo o
comportamento futuro. Assim, a aprendizagem ocorre quando os individuos

aprendem com as suas experiéncias e de outros, gerando melhorias nas rotinas.

Argyris e Schén (1996 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) propéem que a
aprendizagem deve incluir evidéncias de mudancas das teorias em uso em uma
organizagdo. Frequentemente, tais mudancas sdo promovidas com base nas

experiéncias dos individuos no contexto organizacional, incluindo:
* interpretacao de experiéncias passadas de sucesso ou fracasso;

= inferéncia de relagdes causais entre acdes e resultados e suas implicacdes
nas agoes futuras;
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= descricbes das mudangas organizacionais e suas relagcbes com 0

desempenho futuro;

= analise dos pontos fortes e fracos referentes a estratégia, estrutura, sistema

de informacao e sistema de incentivo;

» descricbes de conflitos de interesses que emergem sob condicées de

complexidade e incerteza;

= reflexdes criticas sobre a teoria organizacional em uso e propostas para sua
reestruturagao;

= descrigOes e andlises das experiéncias de outras organizacoes.

Figueiredo (2003 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) e Cook e Brown (1999 apud
GONZALEZ e MARTINS, 2009) consideram a aprendizagem organizacional como
um fendmeno social, sendo que a aprendizagem de cada individuo depende do
conhecimento de outros membros da organizacdo. A interacao social facilita ndo
apenas a comunicacao e a coordenacao nos grupos de trabalho, mas também a
aprendizagem, e esta, por sua vez, € um elemento importante que possibilita aos

individuos tomar iniciativas de melhoria em relagao aos seus processos.

Edmondson (2002 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009), ao discutir a aprendizagem
em uma perspectiva de grupo, ressalta a importancia da reflexdo conjunta dos
individuos para a continuidade do processo de aprendizagem. Para o autor, a
perspectiva de grupo possibilita uma conexdo entre as observacées e o0s

entendimentos individuais divergentes.

Crossan, Lane e White (1999 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009), ao abordarem o
processo de aprendizagem organizacional, propéem um modelo denominado “41” —
Intuicdo, Interpretacéo, Integracdo e Institucionalizagdo — abrangendo trés niveis:
individuo, grupo e organizagado. Para os autores, a aprendizagem é um fenémeno
que se origina dos proprios individuos que constituem a organizagao.

Fiol e Lyles (1985), Argyris e Schon (1996), Daft e Weik (1984), Curado (2006) e
Crossan, Lane e White (1999 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) convergem
acerca de que a aprendizagem organizacional ndo é a simples soma da
aprendizagem de seus membros, cabendo as organizagdes criar mecanismos para

manter e reutilizar o conhecimento desenvolvido pelos individuos.
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2.4 Estrutura organizacional

O movimento provocado pela caracterizacdo do conhecimento como diferencial
competitivo, e respectiva necessidade de criar acdoes para a Gestdo do
Conhecimento, é que as organizacées devem, obrigatoriamente, rever e adaptar
suas estruturas para que efetivamente aconteca a transformacdo prometida e
desejada.

Segundo diversos autores como Oliveira (2005), Vasconcellos e Hemsley (2003),
Bedeian e Zammuto (1991 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009), estrutura
organizacional é definida pelo resultado da distribuicdo de autoridade, pela
especificacao das atividades e pelo delineamento de um sistema de comunicacéo

que permita a empresa atingir seus objetivos.

Quanto a relacao entre a estrutura organizacional e o processo de gestdo do
conhecimento, Stewart (1998 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) enfatiza que as
estruturas hierarquicas transferem conhecimento verticalmente, por meio de uma
cadeia de comando, mas inibem a transferéncia horizontal que deve atravessar as

barreiras intraorganizacionais.

O autor argumenta que o maior desafio para os gestores organizacionais, na era do

conhecimento, é criar uma estrutura capaz de compartilhar o conhecimento.

As estruturas em rede ou horizontais possibilitam este compartilhamento, ligando as
pessoas e estas as informacgdes.

Stewart (1998) concorda com Nonaka e Takeuchi (1995 apud GONZALEZ e
MARTINS, 2009), ao afirmar que as redes permitem que o conhecimento, antes
restrito apenas aos fluxos top-down e bottomup, flua horizontalmente.

Bedeian e Zamutto (1991), Araujo (2004) e Paeva (1999 apud GONZALEZ e
MARTINS, 2009) propéem uma arquitetura organizacional que maximize o fluxo
intrafuncional, denominada estrutura em rede ou horizontal. Uma estrutura em rede
€ definida por Wilkinson e Young (2006 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) como
um grupo de pessoas formalmente reconhecidas pela organizagdo como experts em

suas areas de atuacio.
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Os estudos destes autores apontam que a organizacao informal nas estruturas em
rede é bastante evoluida e os canais de comunicacdo sdo mais requeridos neste

tipo de estrutura.



24

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

As informacbes pesquisadas, necessarias para responder ao problema da pesquisa,
sao as relativas a um estudo de caso sobre o que foi desenvolvido pela Unidade de
Auditoria Interna de uma organizacdo financeira para armazenar, democratizar e
utilizar os conhecimentos tacitos de seus funcionarios relacionados a atividade de
auditoria.

As referidas informacdes foram obtidas, por meio de entrevistas, de funcionéarios da
Unidade Auditoria que trabalharam no desenvolvimento do processo (dados
primarios) e extraidas de documentos (notas, resumos, etc.) arquivados na Unidade
de Auditoria (dados secundarios).

Apo6s a obtencdo das informagdes foram aplicadas técnicas de analise de dados

para transforma-las em insumos Uteis para o trabalho de conclusao.

O tipo de estudo adotado é o aplicado. Segundo Yin (2001 apud ZANELLA, 2006),
os estudos aplicados investigam um fenémeno contemporaneo dentro de seu

contexto da vida real.

A natureza da pesquisa foi qualitativa que, conforme Zanella (2006), € o que se
preocupa em conhecer a realidade segundo a perspectiva dos sujeitos participantes
da pesquisa, sem medir ou utilizar elementos estatisticos para analise dos dados.

3.1 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

Os dados serao coletados junto a Unidade de Auditoria Interna de uma instituicao
financeira nacional que nao autorizou a divulgacdo de seu nome neste trabalho.
Uma das responsabilidades da referida Unidade € a de fornecer informagdes a Alta
Administracdo sobre os controles existentes e potenciais riscos a que Instituicao
estd sujeita. Para tanto, mobiliza os auditores para avaliacbes de processos,

produtos, servigos e sistemas e reporta os resultados para os Administradores.
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3.2 Participantes do estudo

Serdo consultados documentos arquivados na Unidade de Auditoria (dados
secundarios) e ouvidos funcionarios envolvidos no processo de construcdo de
métodos e ferramentas para transformar o conhecimento tacito dos funcionarios em

conhecimento organizacional.

Os funcionarios selecionados para a entrevista participaram do grupo de trabalho
que elaborou a metodologia e idealizou a ferramenta e/ou estdo envolvidos com a

aplicacao da metodologia.

3.3 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Analise, nas dependéncias da Unidade de Auditoria Interna, de documentos
arquivados em banco de dados eletronico, disponibilizado exclusivamente para a

presente pesquisa.

Realizacdo de entrevistas estruturadas, tendo como base roteiro de perguntas
elaborado a partir do contetdo do referencial tedrico.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os documentos serdo coletados e analisados na propria Unidade de Auditorina

Interna e as entrevistas realizar-se-a4o durante o més de fevereiro de 2011.

Serdo realizadas andlises de conteddos dos documentos e das informagdes

coletadas nas entrevistas.

Como apresenta Zanella (2006), a escolha das técnicas para coleta e andlise dos
dados decorre do problema de pesquisa e dos objetivos e que, numa investigacao
cientifica, o pesquisador busca compreender, examinar uma determinada situacao
que é problematica e depende de informagbes. Acrescenta ainda que tais
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informacgdes estdo na cabeca das pessoas, em documentos (externos ou internos) e

na observacao do pesquisador.

Destaca ainda que na pesquisa qualitativa, o processo de coleta de dados da-se
simultaneamente com a analise de dados, o que a difere da pesquisa quantitativa,
na qual, em um momento, os dados sdo coletados e, em outro, sdo analisados. Na
qualitativa, nao existem dois momentos distintos, o processo é interativo, integrado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Dada a caracteristica do trabalho - estudo de caso - foi utilizada a forma descritiva
para explicitar e analisar os fatos mais relevantes identificados nos documentos
consultados e entrevistas realizadas no transcorrer dos trabalhos de pesquisas de
campo.

Foram consultados documentos disponibilizados pela é&rea responsavel,
relacionados ao processo de constru¢do e implantacdo da nova metodologia, bem
como entrevistados Gerentes da area de Planejamento, da area de Metodologia,
Coordenadores de Auditoria e Auditores.

4.1 Historico

A Unidade de Auditoria Interna tem como uma de suas responsabilidades a de
assessorar o Conselho de Administragdo, Conselhos Fiscais (Banco e Subsidiarias),
Conselho Diretor, Diretorias, Unidades, Entidades Vinculadas e Subsidiarias, por
meio de avaliagdes sistematicas e estruturadas, que contribuam para a melhoria dos
processos de gerenciamento de risco, de controle e de governancga corporativa.

Para cumprir com a responsabilidade acima realiza auditorias periddicas e
independentes, com foco nos riscos a que o Conglomerado esta exposto, avaliando
as agdes de gerenciamento de riscos e a adequacédo dos controles internos a partir
da verificacdo de sua qualidade, suficiéncia, cumprimento e efetividade.

Em razédo do porte do Conglomerado e da complexidade das diversas atividades
realizadas, a Unidade de Auditoria utiliza, na execucdo dos trabalhos, processo
operacional suportado basicamente por métodos, técnicas e ferramentas.

Em diversos diagnosticos realizados no passado constatou-se que o0s
conhecimentos adquiridos no decorrer da realizacao dos trabalhos ficavam de posse
somente da equipe de auditores designados para a missao, ja que a Unidade nao
disponibilizava ferramentas institucionais para armazenamento, estruturado e

acessivel por todos, daqueles conhecimentos.
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Desta forma, quando da realizagdo de outro trabalho no mesmo objeto de auditoria,
por nova equipe de auditores, havia a necessidade de nova pesquisa do processo a
ser auditado, o que demandava um tempo maior para a execucdo dos trabalhos,
com reflexos negativos nos custos e na eficacia da Unidade.

4.2 Mudanca de paradigma

Como reflexo do acirramento da concorréncia, da necessidade de apresentar
resultados melhores e mais rapidos, as Organizagdes repensam periodicamente

Seus processos, produtos, servicos e métodos gerenciais.

No ambito da Unidade de Auditoria Interna nao é diferente. Como parte relevante da
estrutura do Conglomerado, também se debruca sobre seus métodos, técnicas,
ferramentas e procedimentos em busca de oportunidades de melhoria,
racionalizacéo e aperfeicoamento do seu processo produtivo, para, assim, contribuir
para que a Organizacao alcance os objetivos delineados em sua Macroestratégia e
Planos diretores e operacionais.

Em meados da primeira década de século XXIl, ao firmar a conviccdo de que o
modelo vigente de auditoria alcangava sua exaustdo apés longo processo de
melhorias e aperfeicoamentos incrementais, a Unidade modifica de forma radical a
sua atuacdo, por meio da adocdo de método e técnicas inovadoras, que
contemplaram as grandes preocupag¢des que estavam na ordem do dia da

comunidade internacional.

A partir de entdo foram revistos conceitos, direcionadores e premissas, para alcar a
Unidade a um novo patamar de desempenho de suas responsabilidades, em
sintonia com o estado da arte em praticas de auditoria, integrando ambiente

empresarial e meio académico.

A ocasido se mostrou entdo oportuna e fundamental para o estudo da teoria da
Gestdo do Conhecimento e definicdo da estratégia a ser utilizada para a sua
implantagéo.
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4.3 A nova metodologia e a Gestao do Conhecimento

Em estudos realizados foi detectado que um dos pontos fortes da Unidade é deter
conhecimento amplo sobre todos os processos que permeiam a Organizagdo. No
entanto, identificou-se também que aquele conhecimento estava na “cabeca” de

seus funcionarios.

Para a Unidade a situacdo se apresentava complexa, vez que poderia perder o
conhecimento em caso de transferéncia ou promocgédo, desligamento, etc., do

funcionario.

Outro desafio era o de como fazer para extrair e converter o conhecimento tacito em
institucional, pois o funcionario, movido pelo sentimento ilusério de poder, se sentia

proprietario do conhecimento e apresentava resisténcia em explicita-lo.

A solucdo vislumbrada foi a de criar uma metodologia de trabalho suportada
necessariamente por instrumentos construidos com base nos conhecimentos

detidos pelos funcionarios da Unidade.

A expectativa foi a de que os instrumentos, na forma em que foram concebidos,
alterariam a quantidade e qualidade do conhecimento tacito e reduziriam a

importancia do conhecimento adquirido na forma antiga.

Desta forma, o funcionario foi instado a compartilhar o seu conhecimento, com o
argumento de que, na medida em que todos explicitassem seus conhecimentos,
criariam uma base de dados de conhecimentos disponivel para consulta, que seria
vantajoso para o aprimoramento profissional, aumento da produtividade individual,
com fortes reflexos no desempenho da Unidade.

A partir de entdo, como resultado da nova metodologia, foram criados instrumentos
denominados de mapas e roteiros para conterem a descricdo dos processos do
Conglomerado e possibilitarem a criagao de séries histoéricas, por meio de matrizes,
constatacoes e recomendacoes.

Referidos mapas e roteiros seriam as fontes para a elaboracdo os planos
operacionais e os instrumentais para o desenvolvimento dos trabalhos rotineiros de
auditoria. Apdés a conclusdo do trabalho, os mapas e roteiros deveriam ser

retroalimentados com as principais informacdes captadas.
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Para a implantagdo do projeto, inicialmente seria realizado um esforco coletivo e
concentrado para o preenchimento dos mapas e roteiros com base nos

conhecimentos tacitos dos funcionarios.

A manutencdo e/ou atualizacdo se daria, principalmente, apés a conclusdo de
trabalho de auditoria naquele processo, ou ainda quando o funcionario identificasse,
por meio dos canais de comunicagdo da Organizacdo, qualquer nova informacao
considerada relevante relacionada ao processo ou mesmo apdés visita realizada a

area.

Outra definicao importante foi a de que a condugao dos trabalhos de mapeamento
dos processos criticos seria de responsabilidade de mais de uma geréncia de
auditoria. Para articular a coordenacédo conjunta dos trabalhos e integracao
horizontal dos elementos mapeados criou-se a comissdo de Coordenador de
Auditoria.

Cabe ressaltar também que a forma encontrada para operacionalizar a explicitacao
do conhecimento e conduzir a Gestao do Conhecimento se constitui de oportunidade

extraordinaria para a pratica da aprendizagem organizacional.

Por fim, para suportar e viabilizar a implantacdo do projeto seria encomendado a
area de informatica o desenvolvimento de um sistema suficiente para

operacionalizar tanto a metodologia como a Gestdo do Conhecimento.

4.4 Descricao das ferramentas metodoldgicas e eletrénicas

Os diversos processos do Conglomerado, considerados como objeto de auditoria,
foram classificados segundo a sua criticidade e distribuidos as geréncias regionais
de auditoria para serem mapeados.

O mapeamento consistiu na decomposicdo do processo nos seus principais
elementos constitutivos, em sentido descendente, do mais agregado ao mais
especifico abrangendo (1) processo critico, (2) subprocessos e (3) atividades —
essas definidas como nivel de referéncia — chegando pontualmente a passos e
tarefas, se necessario. Seu objetivo é obter conhecimento preciso da estrutura e
funcionamento de cada objeto de auditoria.
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Os dados obtidos com o mapeamento sao catalogados e armazenados em banco de
dados e serdo periodicamente atualizados.

Finalmente sao construidos os Roteiros de Auditoria, base dos trabalhos de auditoria
e insumo para o processo de planejamento da Unidade.

Este documento materializa os procedimentos que orientam a realizacdo de
auditorias, ou seja, determina os objetos, escopo, método, recursos, ciclos,
responsabilidades e orientacdes complementares necessarias ao trabalho, de forma
suficiente e ndo exaustiva. De carater perene, é elaborado a partir do conhecimento
adquirido pelo mapeamento dos processos.

Para suportar os registros de todos os dados, informagdes e conhecimentos
necessarios para a decomposicao do mapeamento e elaboracdo dos roteiros foi
desenvolvido sistema na intranet da Unidade.

Referido sistema constitui-se de subsistemas para registros de acoes,
gerenciamento, relatorios, visualizacao simplificada e completa do processo e

histérico de alteragdes e movimentagdes.

Nos subsistemas podem ser registradas acbdes para inclusdo novas tarefas
associadas, vinculacao do item a outros itens, movimentacao do item, alteracado do

coordenador responsavel, emissao de relatérios sobre vinculos dos itens, etc.

A decomposicao propriamente dita do processo e explicitada em uma pagina que
apresenta as seguintes informagcdes: nome do processo critico, nivel do elemento
constitutivo (subprocesso 1, atividade, etc.), situagcdo do item, descricédo,
coordenadores responsaveis, etc. O sistema também disponibiliza as versdes

anteriores de forma detalhada, inclusive com as datas de validades dos itens.

Os roteiros de auditoria, enquanto nao totalmente automatizados, sdo elaborados
em textos editaveis e armazenados em base de dados eletrbnica.

O documento do roteiro é constituido de campos para registros, dentre outros, de
informacgdes referente a representatividade, importancia financeira e participacao do
objeto nos negécios da organizacao; dos instrumentais para a auditoria do objeto, do
plano de amostragem e das geréncias coordenadoras.
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4.5 Analise

A Unidade de Auditoria Interna a partir de estudos realizados constata, assim como
apresentado por diversos autores, dentre eles, Angeloni (2003a apud ROSSETTI et
al, 2008), que conhecimento € a informacao ja processada pelas pessoas sendo
intangivel, invisivel e dificil de imitar e, assim, como afirma Davenport (1998), os

conhecimentos estdo na mente dos conhecedores.

Para cumprir melhor com suas responsabilidades institucionais a Unidade decide
implantar a Gestdo do Conhecimento. Para tanto cria um processo para,
basicamente, absorver, armazenar e distribuir o conhecimento produzido por seus
funcionarios, de acordo com o apregoado por Walsh e Ungson (1991) e Cohen e
Levinthal (1990 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) que entendem que esse

processo de gestao é caracterizado por aquelas trés etapas principais.

Outra providéncia necessaria para o sucesso da Gestdao do Conhecimento &,
conforme enfatizam Milbert et al. (2002 apud ROSSETTI et al, 2008), o
desenvolvimento de estruturas organizacionais apropriadas ao novo contexto, com
caracteristicas de descentralizacdo, favorecimento a participacao, a criatividade e a

inovacao.

Com efeito, a Unidade estabelece que para haver uma explicitagdo completa e total
dos conhecimentos, no minimo, duas Geréncias Regionais, sendo uma do nivel
estratégico e outra do tatico-operacional, serdo responsaveis por cada processo
critico da Organizagao.

Também define que os trabalhos rotineiros de auditoria deveréo ser realizados por
equipes multifuncionais com competéncias especificas nos diversos assuntos a
serem avaliados, ou seja, podera, determinado trabalho ter, por exemplo, a
participacdo de funcionarios com conhecimento em informatica, contabilidade e

gestao de pessoas.

A pratica estabelecida contribui para a ocorréncia da aprendizagem organizacional
pois, segundo Levitt e March (1988 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) e Crossan,
Lane e White (1999 apud GONZALEZ e MARTINS, 2009) a aprendizagem ocorre

quando licbes do passado sdo incorporadas as rotinas da organizacao, dirigindo o
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comportamento futuro. Assim, a aprendizagem ocorre quando os individuos

aprendem com suas experiéncias e de outros, gerando melhorias nas rotinas.

O suporte encontrado na Tecnologia da Informacdo - Tl para a implantagcdo da
Gestdo do Conhecimento se apresenta como oportuno e relevante para a
viabilizacdo do projeto, haja vista que, conforme concluem Rossetti e Morales
(2007), a TI funciona como instrumento para desenvolver e implantar tecnologias
que apoiem o mapeamento, a extracdo, a codificacdo, a modelagem, a
disponibilizagdo e o compartilhamento do conhecimento.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O foco principal da pesquisa foi 0 de apresentar como a Auditoria Interna de uma
grande instituicdo financeira nacional transforma em conhecimento organizacional, o
conhecimento capturado por seus funcionarios no desenvolvimento cotidiano dos

trabalhos de auditoria.

Observou-se no transcorrer da pesquisa que a matéria prima dos produtos
elaborados pela Unidade - dados e informacdes sobre estratégias corporativas,
planos operacionais, produtos, servicos, praticas gerenciais, dentre outros -—
encontram-se dispersos por todo o Conglomerado.

Identificou-se também que, somente apds serem analisados e interpretados pelos
funcionarios, aqueles dados e informacdes eram transformados em conhecimentos

Uteis para a Unidade cumprir com suas responsabilidades institucionais.

No entanto, verificou-se também que apenas uma pequena parte daqueles
conhecimentos foram explicitados em documentos institucionais como resultados
dos trabalhos desenvolvidos, que por sua vez ndo eram arquivados e catalogados
adequadamente de forma a possibilitar a pesquisa e reutilizacdo dos conhecimentos
neles contidos.

Os demais conhecimentos, que constituem a maioria dos captados durante a
execucdo das demandas, ficavam de posse dos funcionarios, ou seja, 0s

considerados conhecimentos tacitos.

Desta forma, e em razdo de fatores estruturais e conjunturais, chegou um momento
em que se tornou imperativo para a Unidade desenvolver um projeto para implantar
a Gestao do Conhecimento com o objetivo de converter os conhecimentos tacitos

em institucional.

Com base nas pesquisas realizadas nos documentos da Unidade e nas respostas
obtidas nas entrevistas foi possivel identificar a estratégia utilizada e apresentar e
detalhar as praticas estabelecidas para capturar os conhecimentos tacitos e

armazena-los em repositério tecnoldgico institucional.

Ressalvadas as limitagdes, a seguir expostas, pode se concluir que a empreitada
levada avante pela Unidade alcancou resultados alvissareiros em decorréncia da
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sutileza da estratégia utilizada para induzir a explicitacdo dos conhecimentos tacitos
dos funcionarios da Unidade e também da efetividade das ferramentas técnicas —
mapeamentos e roteiros — e tecnoldgicas — sistemas e aplicativos — criadas para

capturar, armazenar e disponibilizar para reutilizacdo aqueles conhecimentos.

A pesquisa se limitou ao exame dos documentos disponibilizados pela Unidade de

Auditoria Interna.

Nas entrevistas realizadas foram feitos comentarios sobre a falta de envolvimento
dos funcionarios na construgdo do modelo; a resisténcia cultural - dificuldade para a
transicdo de modelos mentais; a limitacado dos recursos tecnolégicos; a possivel
qualidade, abaixo do esperado e necesséario, do mapeamento e roteiros, em razao

de terem sido feitos em concorréncia com as atividades cotidianas.

Assim, recomenda-se que outros trabalhos sobre o assunto incluam em seus
objetivos de pesquisas, as observacdes acima exaradas e também a avaliacao dos
resultados obtidos a partir da reutilizacdo dos conhecimentos armazenados em

repositorios institucionais.
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Apéndice A — Roteiro da Entrevista

Como a Unidade trata os conhecimentos captados pelos funcionarios no decorrer
dos trabalhos de auditoria?

Ha alguma metodologia para orientar a captacdo e a reutilizacdo dos
conhecimentos? Qual?

Ha algum repositério (ferramenta tecnoldgica) para armazenamento dos referidos
conhecimentos? Qual?

Qual a base conceitual para a metodologia e para o repositorio?

Qual os resultados obtidos a partir das alteragdes realizadas para armazenar e
reutilizar os conhecimentos?

Quais dificuldades praticas foram encontradas na implantagcao do modelo?
Como foi a participagao e reacao dos funcionarios ao novo modelo?
Que melhorias ainda podem ser implementadas?

Outras consideracdes que considere importantes e necessarias.



