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A tarefa inGtil de armazenar conhecimento sem compartilha-lo

“A organizagdo que aprende é a que dispoe de habilidades para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, e é capaz de modificar o seu comportamento, de modo a refletir os novos

conhecimentos e idéias”.

David Garvin, 1993

"Perdido nas montanhas da Albania, num vilarejo de poucos habitantes, vivia um homem que

ndo necessitava trabalhar, por ter herdado alguns haveres de seu pai.

Viver na ociosidade , porém, ndo era de seu feitio. E resolveu preencher o tempo gravando

em forma de letra, os acontecimentos de sua terra.

Comecou a transcrever, em grossos cadernos, fatos sem importancia do cotidiano da aldeia.

Para tanto, dia ap6s dia, corria as ruas de ponta a ponta, ouvindo e anotando.

Anos decorridos, ja velho e cansado, a casa tornara-se um verdadeiro entulho de papéis
rabiscados. E aconteceu que, por negligéncia ou fatalidade, uma fagulha se alastrou,
abracando, com lingua voraz, a papelada. Todo o acervo contido naquele reduto foi levado

de rold&o. O fruto de anos e anos de trabalho destruiu-se em poucos instantes.

Depois do acontecido, abatido e melancolico, o escritor compreendeu a loucura de seu
intento. Gastara uma existéncia num mister fatigante e sem valor, pois jamais a sua obra fora

motivo de consulta por parte de seus concidadaos."

(Henryk Bzdok — Letra Livre — Separata literaria n°. 03)



RESUMO

Este estudo avalia como o compartilhamento do conhecimento do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) com os gestores publicos tem contribuido para o cumprimento de sua
missao, qual seja a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos em beneficio da
sociedade. Foi realizado um estudo descritivo, seguindo uma abordagem qualitativa,
utilizando-se de um estudo de caso. Foram realizadas pesquisa documental e entrevistas
semi-estruturadas com uma amostra de gestores de publicos federais das unidades
jurisdicionadas ao TCU em Pernambuco, selecionando-se os responsaveis pelas licitacdes
de obras, servigos e compras, baseado no critério da relevancia e da freqtiéncia dos
assuntos tratados nos julgados do TCU. Neste estudo, constatou-se que ha uma razoavel
disponibilidade de conhecimento no portal do TCU, tais como 0 acesso a jurisprudéncia
do TCU; informagbes por area de atuacdo; publicagdo de revistas; informativos;
auditorias; cartilhas e acesso a biblioteca digital do TCU. H& também o compartilhamento
do conhecimento através do Projeto Dialogo Publico, que entre outros objetivos, visa
desenvolver conhecimentos que favorecam o bom desempenho de gestores de recursos
publicos, bem como melhorar a comunicagéo entre TCU, os gestores de recursos publicos
e a sociedade, utilizando-se para tal de seminarios tematicos, workshops, cursos de curta
duracdo, visitas monitoradas, palestras e Seminarios de Dialogo Publico. Entretanto,
observou-se que as acbes do Projeto Dialogo Publico ndo sdo oferecidas de modo
constante e efetivo, variando de intensidade a depender das a¢Ges educacionais adotadas
pela Presidéncia do TCU. Do conhecimento disponibilizado pelo TCU, a maioria dos
gestores afirmou que apenas a sua Jurisprudéncia tem sido utilizada para o desempenho de
suas competéncias, mesmo assim com baixissima frequéncia. O grau de facilidade de
acesso e de compreensdo a Jurisprudéncia do TCU é considerado razoavel e boa,
respectivamente. Os demais conhecimentos disponiveis no Portal do TCU na Internet ndo
sdo utilizados pelos gestores por desconhecimento. Todos 0s entrevistados argumentaram
que o TCU deveria melhorar a sua comunicacdo com 0s gestores publicos através de
reunides frequentes objetivando tratar dos principais problemas observados nos processos
e suas possiveis solucBes, bem como realizar encontros técnicos para o0 compartilhamento
mutuo de conhecimento. A maioria dos gestores concordou que o TCU poderia atuar

como um organismo fomentador de algumas praticas de compartilhamento dos



conhecimentos entre os gestores publicos, tais como redes de melhor pratica, grupos de
experiéncia e a criagdo de comunidades virtuais. Concluiu-se que o compartilhamento da
gestdo do conhecimento do TCU com os gestores publicos pode contribuir muito para o

cumprimento de sua missdo, mas que, nos ultimos anos, isso pouco tem acontecido.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Compartilhamento do Conhecimento. TCU.

Gestores publicos.



ABSTRACT

This study measures as the sharing Knowledge of the Federal Court of Accounts (FCA) with
the public managers has been contributing for the execution of his/her mission, which is the
effective and regular administration of the public resources in benefit of the society. A
descriptive study was accomplished, following a qualitative approach, being used of a case
study. Documental research and interviews were accomplished semi-structured with a sample
of federal publics managers of the jurisdiction units to the FCA in Pernambuco being selected
the responsible by the auctions of works, services and purchases, being used the criterion of
the relevance and of the frequency of the treated subjects us judged of FCA. In this study, it
was verified that there is a reasonable knowledge readiness in the portal of FCA, such as the
access to the jurisprudence of FCA; information for area of performance; publication of
magazines; informative; auditings; spelling books and access to the digital library of FCA.
There is also the sharing of the knowledge through the Project Public Dialogue, that he enters
other objectives, it seeks to develop knowledge to favor the good acting of public managers
resources, as well as to improve the communication among FCA, the managers of public
resources and the society, being used for such of thematic Seminars, Wokshops, courses of
short duration, monitored visits, Lectures and Seminars of Public Dialogue. However, it was
observed that the actions of the Project Public Dialogue don't possess a constant and effective
application from his/her creation, in 2003, varying from intensity to depend on the, education
politics adopted by the Minister that is in the Presidency of FCA. Of the knowledge made
available by FCA, most of the managers affirms that just his/her Jurisprudence has been used
for the acting of their competences, even so with low frequency. The degree of access
easiness and of understanding to the Jurisprudence of FCA is considered reasonable and good,
respectively. The other available knowledge in the Portal of FCA in the Internet are not used
by the managers by ignorance. All the interviewees argue that FCA should improve his/her
communication with the public managers through frequent meetings aiming at to treat of the
main problems observed in the processes and their possible solutions, as well as to accomplish
technical encounters for the mutual sharing of knowledge. Most of the managers agrees that
FCA was able to agrees that FCA could act as an organism of some practices of sharing of the
knowledge among the public managers, such as nets of practical best, groups of experience

and the virtual communities' creation. It was ended that the sharing of the administration of



the knowledge of the FCA with the public managers can contribute a lot for the execution of

her mission, but that, in recent years, this little has happened.

Keyword: Knowledge Management. Sharing Knowledge. FCA. Public manager.
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1. INTRODUCAO

As tentativas de criacdo de um organismo responsavel pelo controle das contas
publicas no Brasil remontam ao Império, ano de 1826, quando ja se cogitava, e chegou-se a
propor ao Senado, a criagdo do “Tribunal de Revisdo de Contas”, dotado de autonomia e
independéncia. A iniciativa concretizou-se no inicio da Republica, em 1890, quando o
Marechal Deodoro da Fonseca editou o Decreto n® 966-A, que criou Tribunal de Contas,
naquele momento as competéncias do TCU se limitavam ao “exame, revisdo e julgamento dos

atos concernentes a receita e a despesa da Republica”.

Na Constituicdo Federal de 1988, essas competéncias foram bastante ampliadas. A
atual Constituicdo estabeleceu que o controle externo seria efetivado pela fiscalizagédo
contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo
das subvencdes e renlincia de receitas. De acordo com o texto constitucional, o Tribunal de
Contas da Unido tem como competéncias originarias e exclusivas as listadas no quadro
adiante. Outras foram adicionadas pelos normativos legais infraconstitucionais ampliando
ainda mais o rol de competéncias a serem exercidas pelo TCU, cuja fundamentacéo legal se

encontra explicitada no quadro 1(1).

Competéncias Constitucionais Fundamento

Apreciar as contas anuais do Presidente da Republica; art. 71, |

Julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por|art. 33, 8 2° e art.

dinheiros, bens e valores publicos; 71,1

Apreciar a legalidade dos atos de admisséo de pessoal e de concessdes |art. 71, I11

de aposentadorias, reformas e penses civis e militares;

Realizar inspec@es e auditorias por iniciativa propria ou por solicitacdo |art. 71, IV

do Congresso Nacional;

Fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais; art. 71, V

Fiscalizar a aplicacdo de recursos da Unido repassados a Estados, ao|art. 71, VI

Distrito Federal ou a Municipios;
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Prestar informagdes ao Congresso Nacional sobre fiscalizagdes|art. 71, VII

realizadas;

Aplicar sancbes e determinar a correcdo de ilegalidades elart. 71, VIl a Xl

irregularidades em atos e contratos;

Sustar, se ndo atendido, a execugédo do ato impugnado, comunicando a 21 %
art. 71,
decisdo a Camara dos Deputados e ao Senado Federal;

Fiscalizar as aplicacdes de subvencdes e a renuncia de receitas; art. 70

Emitir pronunciamento conclusivo, por solicitacdo da Comissdo Mista
Permanente de Senadores e Deputados, sobre despesas ndo|art. 72, § 1°

autorizadas;

Apurar denlncias apresentadas por qualquer cidadao, partido politico, (74§20
art. 74,
associacdo ou sindicato sobre irregularidades ou ilegalidades;

Fixar os coeficientes dos fundos de participacdo dos Estados, do )
o o art. 161, parégrafo
Distrito Federal e dos Municipios, e fiscalizar a entrega dos recursos|
nico
aos governos estaduais e as prefeituras.

Quadro 01(1) — Competéncias constitucionais do TCU
Fonte: Constituicdo Federal de 1988.

O TCU tem jurisdicdo prépria e privativa, em todo o territorio nacional, sobre
pessoas e matérias sujeitas a sua competéncia. Seu espectro de atuacdo é abrangente, ndo
alcancando apenas agentes publicos, mas qualquer pessoa fisica ou juridica que der causa a
perda, extravio, prejuizo ou dano ao Erario, além de outras hipGteses previstas na
Constituicdo Federal (TCU, 2008a).

Esta atuacdo visa cumprir a sua missdo do TCU que ¢ a de assegurar efetiva e regular
gestdo dos recursos publicos em beneficio da sociedade. O ambiente de sua atuacao remonta a
um contexto mundial permanentemente submetido as implicacfes decorrentes de grandes
transformagfes nos cendrios politicos, econdmicos e tecnologicos. Nele, diversos atores
sociais ttm necessidade de encontrar 0S mecanismos mais adequados para conviver com a

mudanca permanente e cada vez mais veloz.

O conhecimento nesses NOvos cenarios passa a ser considerada como recurso
estratégico na tomada de decisdes de todos os atores da Administracdo Publica. Para Beck

(2007), muitas instituicGes estdo envoltas em amplos e diversos tipos de conhecimento, e,
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para competir nesse ambiente dinamico, o segredo do sucesso é a agregacdo de valor a partir
do acesso, tratamento, utilizacdo e disseminacdo do conhecimento. Assim, 0 gerenciamento
do conhecimento dentro e fora da instituicdo sera o mais importante patriménio, e 0 seu

compartilhamento deverd buscar alcancar 0s seus objetivos estratégicos.

Neste contexto e cenérios, emerge a atuacdo da Administracdo Publica brasileira que,
além de pautar-se pelos principios constitucionais da legalidade, da impessoalidade, da
moralidade, da publicidade e da eficiéncia, tem buscado ajustar-se a um novo cenario, o de
atender as crescentes demandas da sociedade pelo aumento da eficiéncia na aplicacdo dos
recursos publicos, pela melhoria na qualidade dos servicos prestados a comunidade e pelo

aumento dos padrbes de desempenho dos gestores e servidores do Estado.

Como agentes importantes na atuacdo da Administracdo Publica surgem os gestores
dos recursos publicos, que tém sua gestdo jurisdicionada ao TCU, no que diz respeito a boa e
regular aplicacdo dos recursos recebidos da Unido (art. 70, paragrafo Unico da Constituicdo
Federal e art. 5° da Lei Organica do TCU).

O TCU afirma que os gestores publicos desempenham papel crucial no processo de
definicdo de foco de atuacdo e para o fortalecimento e efetividade do controle externo, pois,
por um lado, constituem verdadeiros objetos do controle, quando tém suas contas apreciadas,
e, por outro, podem atuar como parceiros, na medida em que as boas praticas de gestdo por
eles adotadas podem servir de exemplo para utilizacdo no &mbito de toda a Administracdo
Publica.

Esta atuacdo da Administracdo Publica, sintetizada pelas tomadas de decisdo dos
gestores dos recursos publicos, representa o objeto do controle exercido pelo TCU. Este
mencionado controle se refere ao controle externo da administragdo publica brasileira,
entendido como aquele exercido por agente externo a um determinado poder, € tratado no art.
70 da Constituicdo Federal de 1988, a qual estabelece que a fiscalizacdo contabil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e
renuncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, com o auxilio do TCU, a quem é

atribuido um conjunto de competéncias originarias e privativas.

Gerir, administrar é, acima de tudo, um processo continuo de tomada de decisdes, 0
qual requer o devido preparo, bem como o acesso as informag6es necessarias. No processo de

tomada de decisdo, € importante ter disponiveis dados, informacdes e conhecimentos, mas
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esses normalmente estdo dispersos, fragmentados e armazenados na cabeca dos individuos e

sofrem interferéncia de seus modelos mentais (GUTIERREZ, 1999).

Para a otimizacdo da tomada de decisdo, faz-se necessario a implementacdo de um
processo sistematico de identificacdo, organizagdo, criacdo, renovacdo, aplicacdo e
compartilhamento dos conhecimentos, chamado de gestdo do conhecimento. O objetivo deste
processo é fazer o conhecimento circular dentro e fora da organizacédo, ndo, porém, de forma
indiscriminada, sendo distribuido aos demandantes no momento e na forma que seja

necessario.

H& muito, foi detectado que a aproximacao entre gestores e 0 TCU poderia, de forma
expressiva, contribuir para o controle (REIS; AQUINO, 2003).

Portanto, o TCU deveria priorizar o papel educativo de bem orientar os gestores
publicos de forma a propiciar a melhoria da administracdo publica brasileira em beneficio da
sociedade (REIS; AQUINO, 2003).

Nesse intuito, o TCU vem implementando, nos ultimos anos, acdes visando estreitar
suas relagdes com os gestores de recursos federais, ndo no tratamento do controle prévio, mas
do estabelecimento de parcerias que promovam 0 acesso reciproco e rapido a informacdes,
com acles de cunho didatico-pedagogico suficientes para o aperfeicoamento dos gestores
publicos. A expectativa desse grupo de interesse reside no sentido de receber consultas
efetuadas, de como aplicar corretamente o0s recursos federais no cumprimento dos
instrumentos celebrados (convénios, acordos, subvencdes, transferéncias etc.) e dos preceitos
legais que regem a matéria (REIS; AQUINO, 2003).

O TCU tem buscado gerir seu conhecimento ao longo dos seus 116 anos de atividade.
Tanto € que seu Planejamento Estratégico 2006-2010 (PET 2006-2010) preceitua a gestdo do
conhecimento e o seu compartilhamento como diretriz bésica de atuacdo. Entre os objetivos
estratégicos tracados, 0 TCU ressalta que a este incumbe importante papel de contribuir para a
melhoria da Administracdo Publica. Assim, preceitua que deve tornar disponiveis para
gestores publicos orientacOes, determinagdes, recomendacGes ou avaliacBes, visando a
corrigir falhas, a evitar desperdicios, a melhorar o desenho e a gestdo de programas
governamentais, a gestdo e o desempenho de dérgéos e entidades, a formulacdo das politicas
publicas, a qualidade de bens e servicos ofertados, o0 desempenho dos controles internos, bem
como contribuir para o aprimoramento da legislagéo federal e para disseminacdo das melhores

praticas observadas na Administracdo Publica Federal (TCU, 2006).


http://www.monografias.com/trabajos5/recicla/recicla.shtml#papel
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
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Outro objetivo estratégico citado no PET 2006-2010 ¢é o de otimizar a utilizacdo do
conhecimento organizacional. O TCU descreve que a atividade de controle externo esta
respaldada em informacéo, inteligéncia e conhecimento. Considera que a complexidade,
diversidade, amplitude e limitacOes das atividades de controle externo é fundamental a adocéo
de praticas estruturadas e integradas de gestdo do conhecimento como forma de conferir
maior eficiéncia, eficacia e efetividade as acdes de controle externo e de resposta as demandas
institucionais (TCU, 2006).

Souza e Giacobbo (2005) citaram algumas acOes externas de compartilhamento do
conhecimento do TCU, tais como os Seminarios de Dialogo Publico, treinamento de gestores
e a disponibilizacdo de informagdes no sitio do TCU, no entanto, afirmam que as praticas de
gestdo do conhecimento do TCU ainda nédo estdo suficientemente sistematizadas, de forma a

assegurar plena utilizacdo de sua potencialidade.

Assim, cabe questionar acerca da percepcdo que tém os gestores publicos das
entidades jurisdicionadas do TCU quanto as praticas de gestdo do conhecimento que estas tém
adotado no exercicio de suas atividades, sobretudo no que concerne ao compartilhamento do

conhecimento na aplicacdo dos recursos publicos.

Diante disso, este estudo avalia como o compartilhamento do conhecimento do TCU
com 0s gestores publicos tem contribuido para o cumprimento de sua missdo, qual seja a

efetiva e regular gestao dos recursos publicos em beneficio da sociedade.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral

Verificar se compartilhamento do conhecimento do TCU na percepcdo dos gestores publicos

tem contribuido para melhorar o alcance de sua missao institucional.

2.2. Objetivos Especificos

e Identificar como esta estruturada a gestdo do conhecimento no TCU voltada para 0s

gestores publicos;

e Identificar o grau de percepcdo e facilidade para acesso, compreensdao e utilizacdo da

gestdo do conhecimento do TCU voltada para os gestores publicos;

e Propor agdes concretas de compartilhamento da gestdo do conhecimento que contribuam

para a melhoria do alcance de sua misséo institucional.
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3. JUSTIFICATIVA

A relevancia cientifica desta pesquisa se fundamenta no fato de que a prospeccao e a
analise do compartilhamento do conhecimento do TCU, em face da administracdo publica
brasileira, podera otimizar seu processo de gestdo do conhecimento. Espera-se que, uma vez
isto acontecendo, universidade e estudiosos da area contem com uma gama de conhecimentos
valiosos para o aprimoramento da gestdo publica brasileira. A maior disponibilizacdo de
conhecimento também proporcionard a melhoria de condi¢cdes de aporte de informacdes,

conteudos e aplicativos destinados aos cidaddos e interessados neste tema.

Ademais, ao final, pode-se vislumbrar o estimulo e/ou a criagdo de grupos de
experiéncia, arenas de aprendizagem, redes de dados, groupware, equipes de benchmarking,
equipes da melhor pratica, redes de melhor pratica, treinamentos, intranets e outros mecanismos
para promover um efetivo compartilhamento do conhecimento, unindo gestores publicos,
6rgdos de controle e universidades para a melhoria continua da administracdo publica

brasileira, criando um circulo virtuoso do conhecimento.

A relevancia préatica desta pesquisa se reveste no fato de que a Administracdo Publica
brasileira, na pessoa dos gestores publicos, assim como toda e qualquer &rea da atividade
humana, necessita estar sempre sendo aprimorada e atualizada, visando a eficiéncia na
aplicacdo dos recursos publicos disponiveis e, consequentemente, a prestacdo adequada de

servicos a sociedade.

A melhoria do compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU proporcionara
ao gestor publico mais instrumentos quando de suas escolhas, tomada de decisdes e/ou no
esclarecimento de eventuais problemas. Sob este aspecto, saber acerca da gestdo do
conhecimento do TCU e de seus contetdos, bem como esta sendo o compartilhamento e o seu
aproveitamento pelos gestores publicos, jurisdicionados ao TCU, permitiu a avaliagdo da

eficacia desse instrumento para sua atuagao no alcance de sua misséo institucional.

Por tudo exposto, a pesquisa ora apresentada neste TCM se justifica, ressaltando que
esta se coaduna com os anseios da sociedade, da academia e do préprio TCU, cujo alcance de
sua missdo e do aperfeicoamento da gestdo publica brasileira, através de uma gestdo do
conhecimento mais eficiente e eficaz, resultard numa melhor prestacdo de servicos a
sociedade e numa efetiva e regular gestdo dos recursos publicos, contribuindo diretamente

para o desenvolvimento do Nordeste, e conseqlientemente, para o desenvolvimento do pais.
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4. REFERENCIAL TEORICO

4.1Gestao do Conhecimento

Em sentido amplo, a gestdo do conhecimento refere-se a formas de organizar e
administrar os recursos intangiveis de uma organizacdo, canalizando-os para que sirvam de

base para que 0s objetivos estratégicos sejam definidos e atingidos.

A importancia da gestdo do conhecimento no contexto das organizagGes, sobretudo
quando sua adogdo é bem sucedida, reveste-se em sua habilidade de conquistar e motivar as
pessoas para que elas aprendam e apliqguem seus conhecimentos na solucdo dos problemas e
na busca da inovagdo rumo a exceléncia. A organizacdo baseada no conhecimento depende,
portanto, da gestdo do conhecimento. E o que seria Gestdo do Conhecimento? Um processo
integrado destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar

0 desempenho global da organizacéo, como defendido por Chiavenato (2000).

Antes de adentrar mais na gestdo do conhecimento, torna-se importante introduzir
neste momento 0s conceitos referentes ao conhecimento e as atividades de criacao,

disseminacdo, identificacdo e utilizacao deste, que fazem parte do processo de gestéo.

4.1.1 Processo de Conhecimento

A compreensdo do processo de criagdo do conhecimento passa, inicialmente, em
diferenciar os termos dados e informacdo. Entender estes termos auxilia a compreensdo do
processo de criacdo do conhecimento e facilita a identificacdo das necessidades de uma

organizagdo com relacgdo a estes conceitos.

Os dados séo definidos como um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos. Sdo descritos como registros estruturados de transacfes. Sdo independentes de
interpretacdes, pois eles apenas representam um momento especifico em uma organizacdo
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). J4 a informacdo revela-se um dado dotado de significado,
que objetiva mudar a percepcao do receptor sobre algo em questdo. A informacéo representa

contexto especifico e tem o poder de exercer impacto sobre o julgamento e comportamento
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das pessoas. Deste modo, 0 conhecimento mostra-se algo mais complexo e que envolve a
interpretacdo de informacdes. Esse processo depende de experiéncias, valores, habilidades,
reflexdes e outros fatores que estdo diretamente ligados aos individuos, como afirmam
Davenport e Prusak (1998), os quais acrescentam que o conhecimento é como uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado,
que proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacBes. O conhecimento origina-se e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacOes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas

também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.

Prost, Raub e Romhardt (2002) assinalam que o conhecimento é apresentado como um
conjunto total, incluindo cognicdo e habilidades que os individuos utilizam para resolver
problemas. O conhecimento esté lastreado em dados e informagdes, mas, ao contrario deles,
estd sempre ligado a pessoas, constituindo-se por individuos e representando suas crengas

causais.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é dinamico, considerando que este é
criado através de interagBes sociais entre individuos e organizagdes. Ademais, 0
conhecimento estd ligado a um contexto especifico dependente do lugar e da situacdo em

questdo, sem os quais, 0 conhecimento passa a ser simplesmente informacéo.

O conhecimento transcende uma simples informacéo, reveste-se como informacéo
com um proposito de uso. Os filésofos retratariam o conhecimento como informacéo
vinculada a uma intengdo. Albrecht (2004, p. 171) afirma que o conhecimento ¢ “a
conseqiiéncia mental de angariar informagdes” e que “o conhecimento so existe no cérebro

humano, sendo todos os conhecimentos peculiares ao cérebro que os contém”.

Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento como tacito ou explicito. O
tacito € o mais importante e é dificil de ser articulado em linguagem formal. E o
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis,
como intuicdo, valores, crengas pessoais, insigths, habilidades, emog¢des, modelos mentais,
percepcdes e conclusbes. O conhecimento explicito, por sua vez, é o que pode ser articulado
na linguagem formal e, portanto, pode ser transmitido formal e facilmente entre os individuos.
Ainda de acordo com esses autores, a criacdo do conhecimento ocorre em trés niveis — do
individuo, do grupo e da organizacao — e sob duas formas de interagdo — entre o conhecimento

tacito e o explicito e entre o individuo e a organizagéo.
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Nonaka e Takeuchi (1997), a esse respeito, reconhecem a importancia do
conhecimento humano e distinguem o conhecimento ticito do conhecimento explicito. O
conhecimento tacito € pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado. Por outro lado, o conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao
conhecimento que € transmissivel em linguagem formal e sistematica. Esses autores
apresentam o0 que chamam de “quatro modos de conversdo de conhecimento”, descritos a

sequir:

a) Socializacdo (Conversdo de tacito para tacito): é o processo de compartilhamento
de experiéncias. O individuo compartilha seu conhecimento tacito diretamente com
outro. Os aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte ndo atraves de
linguagem, mas sim através da observacao, imitacdo e pratica. Conversao de tacito

para tacito.

b) Externalizagdo (Conversdo de tacito para explicito): é um processo provocado
pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva. O individuo compartilha seu conhecimento

tacito com varios outros e de forma nao direta.

c) Combinacdo (Conversdo de explicito para explicito): € um processo em que 0
conhecimento ja é explicito e é partilhado tambem de forma explicita. Os individuos
trocam e combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides,

conversas ao telefone ou redes de comunicagdo computadorizadas.

d) Internalizacdo (Conversao de explicito para tacito): é o processo de incorporacao
do conhecimento explicito do conhecimento tacito. E intimamente relacionada ao

“aprender fazendo”. O conhecimento explicito ¢ compartilhado de forma direta.

A organizagdo moderna processa e cria conhecimento por meio de um processo
interativo que Nonaka e Takeuchi (1997) denominam “espiral do conhecimento”, conforme
figura 01(4) abaixo. A espiral indica o que vai de tacito para técito, de explicito para explicito,
de tacito para explicito e de explicito para tacito. Completado o ciclo, novos conhecimentos
sdo gerados na cabeca das pessoas e a espiral comegca novamente em patamares mais
elevados. Assim, definem a criacdo do conhecimento organizacional como a capacidade que
uma organizacdo tem de criar conhecimento, dissemina-lo internamente e incorpora-lo a

produtos, servigos e sistemas.

Nesse contexto, torna-se primordial a agregacdo continua de valor a medida que o

conhecimento se desenvolve, especialmente por meio de redes de relacionamento, nas quais
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pessoas e organizagdes enriquecem o patriménio de conhecimento por meio de trabalho

colaborativo.

= BTy
Socializacao Exteriorizacao I

Ilnteriurizag'n I Combinacao I
B I ¢

Conhecimento Conhecimento

Tacito Explicito

Figura 01(4) - Espiral do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Em uma era definida pelos tempos de ciclo cada vez mais curtos, especialmente em
relacdo ao conhecimento, a atualizagdo continua dos contetdos de aprendizado torna-se vital.
InformacBes adquiridas pelos individuos podem ficar obsoletas em questdo de semanas e
mudam com freqliéncia nao apenas os contetdos, mas também as necessidades dos aprendizes
e das organizagdes. Nesse contexto, o treinamento formal e presencial nem sempre se mostra
a solugdo mais eficaz para o aprendizado: muito do adquirido por meio da leitura, do contato
direto com outros individuos ou mesmo por processos de tentativa e erro. As organizacfes
fortemente empenhadas no aprendizado organizacional e na melhoria do desempenho
demonstram ter adquirido uma visdo mais ampla do aprendizado, em que o treinamento é
visto como mais uma atividade para a aquisicdo de competéncia a ser complementada pela
oferta de informacdes e de ferramentas de suporte ao desempenho de facil acesso durante o
trabalho, sendo agora introduzido praticas de gestdo do conhecimento (SOUTON, TODD e
SENEQUE, 2002).

Segundo Batista (2004), a Gestdo do Conhecimento é um conceito novo, mas praticas
de compartilhamento e transferéncia de conhecimento ja sdo utilizadas em grande parte das

organizacOes. Todavia, esclarece o0 autor que muitas instituicbes mesmo ndao conhecendo ou
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utilizando o termo “Gestdo do Conhecimento”, executam processos — com a utilizacdo de
técnicas e ferramentas — que podem ser classificados como préaticas de gestdo do

conhecimento.

Segundo Batista (2005), praticas de gestdo do conhecimento sdo praticas de gestdo
organizacional voltadas para producéo, retencdo, disseminagdo, compartilhamento e aplicagéo
do conhecimento dentro das organizagbes, bem como na relacdo dessas com o mundo
exterior. Por sua vez, Sistema de Gestdo do Conhecimento € o conjunto de préaticas distintas e
interligadas visando melhorar o desempenho organizacional por meio de producéo, retencao,
disseminagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro das organizacGes e na
relacdo destas com o mundo exterior. O que diferencia, portanto, as praticas de um sistema de
gestdo do conhecimento é que, quando ha um sistema, a organizacao gerencia as praticas de
maneira interligada com uma finalidade clara: melhorar o desempenho organizacional. Para
isso, as praticas devem estar alinhadas com a missdo, a visdo de futuro e as estratégias

organizacionais.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), os processos essenciais da gestdo do
conhecimento envolvem a identificagéo, a aquisicdo, o desenvolvimento, o compartilhamento
(partilha e distribuicéo), a utilizacdo e a retencdo do conhecimento, conforme descrito abaixo

e sintetizado na Figura 02(4) a seguir.

a) identificacdo do conhecimento: busca assegurar transparéncia interna e externa para o
conhecimento de que os funcionarios necessitam. Define um quadro geral de habilidades,

informagdes, dados internos e externos;

b) aquisicdo do conhecimento: objetiva trazer de fora parte do conhecimento de que a
organizagdo necessita, mantendo relacdes com clientes, fornecedores, concorrentes e
parceiros. Inclui o recrutamento de especialistas para incorporar conhecimento que néo

consegue ou quer desenvolver;

c) desenvolvimento do conhecimento: busca produzir capacidades que ainda ndo se

encontram presentes na organizagéo;

d) compartilnamento e distribuicdo do conhecimento: busca transformar informacdes ou
experiéncias isoladas em algo que toda a organizagdo possa utilizar. Guia-se pelas perguntas:
quem deve saber quanto sobre o qué, ou ser capaz de fazer o qué e em qué nivel? Como se

pode facilitar o compartilhamento e a distribuicdo do conhecimento?
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e) utilizacdo do conhecimento: tem por objetivo eliminar as barreiras que impedem as pessoas
de usar o conhecimento que estad disponivel para elas, tais como dificuldades de acesso,
desatualizacdo do conhecimento disponivel, falta de abertura para questionar o contetdo do
trabalho, arranjo fisico que dificulta contatos, resisténcia ao uso do conhecimento “de fora” e
medo do descrédito por buscar conhecimento novo, principalmente, se for tido como

especialista pelos colegas;

f) retencdo do conhecimento: busca preservar conhecimento de potencial valor futuro
representado por funcionérios-chaves e informacdes e documentos, em especial a

documentacéo de li¢bes aprendidas. Requer selecdo, armazenagem e atualizacao.

Apobs a identificacdo dos processos essenciais, 0s autores deram conta de que faltavam apenas

dois elementos para se pudesse contar com um sistema de gestéao:

a) metas do conhecimento: estabelecem o conhecimento essencial para a organizacdo e

especificam as habilidades necessarias que devem ser desenvolvidas e em que niveis;

b) avaliacdo do conhecimento: busca medir o conhecimento existente na organizacdo e
confronta-lo com as metas. Gera subsidios para ajustes nos processos de gestdo do

conhecimento.
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Figura 02(4) - Processos essenciais da gestdo do conhecimento.
Fonte: Prost, Raub e Romhardt (2002).

4.1.2 Compartilhamento da gestdo do conhecimento

O compartilhamento do conhecimento é assinalado por Davenport e Prusak (1998)
como a transferéncia do conhecimento, seja esta estruturada (formal) ou espontanea
(informal), entre individuos. Segundo os autores o termo transferéncia envolve a transmisséo
(envio ou apresentacdo do conhecimento a uma pessoa ou grupo) e a absorcao (incorporacao

ou assimilagdo desse conhecimento por quem o recebeu).

Segundo Mussi e Angeloni (2004), a transferéncia do conhecimento abrange a
transmissdo e a difusdo do conhecimento dentro de uma organizacdo ou entre diferentes

organizacoes.

Segundo Angeloni (2002), a pratica do compartilhamento do conhecimento torna-se
imprescindivel uma vez que de nada adianta dispor de conhecimentos importantes se ndo se
promove a sua partilha. A autora acrescenta que sO haveria beneficio para a organizacdo

quando o conhecimento é difundido, transferido, compartilhado e alavancado, isto é, quando
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existem efetivos fluxos de conhecimento, os quais devem ser entendidos como canais de rede

de comunicacgéo que facilitam a rapida difusdo de conhecimentos e experiéncias.

Segundo Angeloni (2002), por meio dos modos de conversdo do conhecimento, ja
tratados neste trabalho, sociabilizagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizacao,
identificam-se os modos de compartilhamento do conhecimento técito ou explicito.

Angeloni (2002) afirma que o compartilhamento nos processos de combinagdo e
internalizacdo € mais facil, por se tratar de conhecimento explicito, no entanto, nos processos
de sociabilizacdo e na externalizacdo o compartilhamento, por diversas vezes, é demorado e

ineficaz, pois envolve o conhecimento técito.

O compartilnamento do conhecimento tacito apresenta-se em um dos grandes desafios
da gestdo do conhecimento, argumenta Angeloni (2002), por ser de dificil captacdo,
formalizagcdo e comunicacdo, diligenciar o seu compartilhamento pode exigir mudanca e

mobilizacgéo de todos os envolvidos.

A sistematica da socializacdo, transferéncia de conhecimento tacito individual para
conhecimento tacito organizacional, acontece através de interacdo de grupos,

compartilhamento de modelos mentais, habilidades técnicas, experiéncias e perspectivas.

Mesmo que comunicacao direta seja 0 ambiente ideal, grupos virtuais podem se valer
de ferramentas de observacao visual e de animacdo, graficos, audio, videoconferéncia, chat, e
realidade virtual para promover a socializagdo. O portal corporativo pode contribuir para a
transferéncia do conhecimento técito da organizagdo, inclusive em diferentes idiomas,

culturas e zonas com diferencas de fuso horario (TOLEDO, 2002).

A transferéncia de conhecimento explicito em técito, internalizacdo, pode acontecer
através de um processo interativo de tentativa e erro e experimentacdo do conhecimento
explicito, resultando em aprendizagem organizacional e criacdo de conhecimento tacito, como
explicitado por Toledo (2002).

Segundo este autor, todas as formas de tecnologia que ajudem as pessoas a criar novo
conhecimento técito sdo vitais para a gestdo do conhecimento, considerando que a aquisicao
de conhecimento tacito é um precursor necessario para tomada de agdes construtivas. Toledo
(2002) acrescenta que um sistema de gestdo do conhecimento deve, além de recuperar as

informacdes, facilitar a compreensdo e 0 uso das mesmas.
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A conversdao do conhecimento tacito, subjetivo, em conhecimento explicito, objetivo,

externalizacdo, revela-se um dos grandes desafios para as organizacGes porque, pela sua

prépria natureza, o conhecimento tacito é dificil de articular, comunicar, formalizar e

codificar. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a conversao de conhecimento tacito em

explicito envolve a formacdo de um modelo mental compartilhado e articulado por dialogo.

A informacdo e a tradicdo sdo os dois modos de compartilhamento utilizados para

esses conhecimentos, segundo afirma Sveiby (1998):

Informacéo: em muitos aspectos a informacéo € ideal para transmitir o conhecimento
explicito: ¢é rapida, segura e independente de sua origem. O conhecimento é
compartilhado de forma indireta (palestras, apresentagdes audiovisuais, manuais e
livros). Portanto, a informacdo é um método ndo confidvel de transferéncia de
conhecimento, quando tratada a nivel interpessoal, 0 que ndo ocorre quando articulada

em um sistema computacional, por tratar-se de um consenso organizacional.

Tradicdo: O conhecimento é compartilhado de forma direta, ou seja, o interlocutor
participa do processo de transferéncia, pela interatividade (ANGELONI, 2002).
Consiste na transmissdo de conhecimento do mestre para o aprendiz. Os mestres
mostram aos aprendizes como se fazem as coisas, estes tentam imita-los e, depois, 0s
mestres julgam seus esforcos. Gradativamente, os aprendizes aprendem a aplicar

sozinhos as regras e adquirem mais proficiéncia.

O Quadro 02(4), abaixo, apresenta algumas caracteristicas dos dois modos de

compartilhamento de conhecimentos.

Informagéo Tradicgéo

Compartilhamento  de  informacdes | Compartilhamento  de  capacidades

articuladas articuladas e ndo articuladas
Independe do Individuo Dependente e independente
Estatica Dinamica

Répida

Lenta
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Codificada N&o codificada

Facil distribuicdo em massa Dificil distribuicdo em massa

Quadro 02(4) — Informacéo x tradicdo
Fonte: Sveiby (1998, p. 54)

Segundo Beal (2005), os sistemas de gestdo do conhecimento sdo uteis e eficazes para
o compartilhamento tanto de conhecimento tacito quanto explicito. Hansen, Nohria e Tierney
(1999) identificam duas estratégias principais de gestdo do conhecimento: codificacdo e
personificagdo. A estratégia de codificagdo é bastante eficaz no tratamento do conhecimento
explicito: quando o conhecimento pode ser codificado e armazenado em bases de dados,
muitas pessoas podem pesquisar e recuperar a informacdo codificada (que, acrescentada a
experiéncia e insight de cada individuo, transforma-se novamente em conhecimento) sem
exigéncia de um contato direto com a pessoa que originalmente desenvolveu o conteldo, o
que favorece a reutilizacdo do conhecimento em larga escala. Na estratégia da personificacgéo,
0 computador serve como identificador e localizador dos detentores do conhecimento
procurado e seu principal papel é facilitar a comunicagdo interpessoal do conhecimento, ndo
armazena-lo. A personificagdo é a abordagem mais adequada quando se trata de
conhecimento tacito, intimamente relacionado a pessoa que o desenvolveu e mais facilmente

compartilhado por meio de contatos diretos, face-a-face.

Beal (2005) afirma que as organizagdes que enfatizam a estratégia de personificagdo
para a gestdo do conhecimento direcionam o foco para o dialogo entre individuos, ndo para
objetos de conhecimento armazenados em bases de dados. O conhecimento que ndo foi
codificado — e possivelmente ndo teria como ser — € transferido em sessdes de brainstorming e
em encontros presenciais. Tais organizagdes usam sistemas de informacdo baseados em
tecnologia da informagdo ndo para armazenar o conhecimento, mas para permitir a
localizacdo rapida de informacGes sobre determinada area e para identificar as pessoas que
tenham efetuado algum trabalho ou estudo no campo desejado. Dessa forma, os interessados
conseguem localizar um ou mais especialistas para trocar idéias num contato direto para

transferéncia de conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento pode ocorrer tanto entre os individuos que
integram a organizacdo quanto entre estes e o0s individuos externos que participam

temporariamente do processo, como os fornecedores e consultores do sistema. O primeiro
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caso ocorre, por exemplo, quando da definicdo de necessidades de sistemas da empresa e da
difusdo da ideia de implementar um sistema integrado. No segundo caso, o compartilhamento
ocorre desde os contatos iniciais de avaliacdo de fornecedores até a prépria implantacdo do
sistema (MUSSI e ANGELONI, 2004).

O obstaculo de compartilhar o conhecimento estd diretamente ligado ao tipo de
conhecimento envolvido (explicito ou tacito). O conhecimento explicito pode ser codificado
em procedimentos ou representado em documentos, livros, arquivos e banco de dados e assim
identificado e compartilhado mais facilmente. Por outro lado, o conhecimento tacito (pessoal
e subjetivo, incorporado a experiéncia individual ao longo do tempo) para ser compartilhado
exige um intenso contato pessoal, seja a partir de uma parceria, uma relacdo de orientacao ou
aprendizado (DAVENPORTe PRUSAK, 1998; SVEBY, 1998).

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), ha condi¢Ges para que o compartilhamento do
conhecimento exista. A primeira condicdo € de que o conhecimento deve existir. Ele pode vir
de fontes internas (desenvolvimento de conhecimento) ou externas (aquisicao de conhecimento).
Se os ativos individuais ou organizacionais existentes de conhecimento puderem ser
reconhecidos e localizados pelo usuario em potencial (identificagdo do conhecimento), entéo, as
condicbes para o compartilhamento e distribuicdo de conhecimento existem. Esclarecem
também que ha uma diferenca entre distribuicdo de conhecimento efetiva e disseminacao
desnorteada de toda e qualquer porcéo de informagdo a todos. A distribuicdo de conhecimento s
é possivel e significativa dentro de certos limites. Seu verdadeiro objetivo € dar a individuos ou
grupos acesso ao conhecimento de que precisam para executar suas tarefas, para tomar suas

decisoes.

Segundo Mussi e Angeloni (2004), além de melhorar o gerenciamento do tempo e da
qualidade, o compartilhamento do conhecimento também pode produzir valor direto para o
cliente. O compartilhamento de ativos intelectuais permite que os funcionarios os utilizem em
muitos pontos na empresa. O conhecimento esta no lugar certo. Os funcionarios podem dar
respostas rapidas competentes as indagacoes do cliente sem ter de perguntar & matriz. Uma
organizacdo orientada para o cliente da grande importancia a distribuicdo dessas informacdes
criticas. Ela sinaliza competéncia e pode dar uma vantagem competitiva critica a empresa,

especialmente nas indUstrias de servico.

Na literatura, o compartilhamento do conhecimento esta diretamente associado a uma

distribuicdo interna do conhecimento em uma organizacdo. No entanto, para algumas
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organizagdes o compartilhamento externo do conhecimento é o fim em si mesmo, como é

caso das consultorias e das instituicGes de ensino.

O processo de implementacdo de um sistema integrado é permeado tanto de
conhecimento explicito quanto t&cito que provéem das diferentes partes envolvidas. Neste
processo, varios sao os fatores que podem influenciar a forma como os individuos interagem e
compartilham o que sabem. Esses fatores precisam ser analisados e considerados quando se
pretende entender efetivamente as atitudes e os comportamentos dos individuos diante das
suas atividades na organizagdo e ao compartilhamento de seus conhecimentos (MUSSI e
ANGELONI, 2004).

Segundo Mussi e Angeloni (2004), o compartilhamento do conhecimento por si s6 €
influenciado por diversos fatores que podem inibi-lo e/ou motiva-lo. Os fatores culturais e
estruturais, o local de trabalho, os espacos informais, a linguagem, a diversidade de interesses
e a parcialidade do conhecimento sdo alguns fatores suscetiveis de estar presentes na

implementacdo de um sistema de informacéo integrado.

Quanto aos fatores culturais e estruturais, as autoras argumentam que a adocao e a
aplicacdo do conhecimento novo podem ser um processo lento e arduo, e o indice de sucesso
sera altamente influenciado por fatores culturais e estruturais da empresa em que 0 sistema
serd implementado. E importante haver na organizaco uma cultura que incentive e possibilite
o compartilhamento, dizem Davenport e Prusak (1998). Esta € uma realidade, principalmente
quando se trata da introducdo de um sistema integrado que requer a cooperacdo e O

compartilhamento interdepartamental.

Criar espacos informais e ocasifes de encontro dentro e fora da empresa para que as
pessoas interajam informalmente pode ser um meio de fomentar o compartilhamento do
conhecimento, argumentam Mussi e Angeloni (2004). Segundo as autoras, a realizagdo de
eventos sociais durante a implementacdo do sistema pode ser interessante para manter o
espirito de equipe e o comprometimento. Davenport e Prusak (1998) lembram que, em muitos
casos, ainda é forte a idéia de que o0s contatos, as conversas espontaneas € 0S encontros

informais refletem perda de tempo.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que pessoas ndo podem compartilhar o
conhecimento se nao falam a mesma lingua. Para que o conhecimento transmitido seja
absorvido, é essencial a existéncia de uma linguagem comum entre as pessoas que O

compartilham. O termo linguagem comum neste caso, pressupde que o vocabulario, as
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referéncias, as acdes, enfim, as formas utilizadas para o compartilhamento sejam de
entendimento comum. Uma estrutura comum de referéncia, segundo Mussi e Angeloni
(2004), é importante porque fornece um entendimento compartilhado entre os individuos, de
forma que o conhecimento possa ser melhor partilhado. As autoras afirmam que os diferentes
interesses das partes envolvidas no processo de implementacdo podem causar conflitos e até

mesmo influenciar o compartilhamento do conhecimento.

Ja Probst, Raub e Romhardt (2002), afirmam que existem barreiras ao compartilhamento
do conhecimento. A existéncia de infra-estruturas organizacionais e técnicas sao necessarias para
a distribuicdo eficiente de conhecimento. Entretanto, a criacdo de infra-estruturas ndo é em si
suficiente para pdr o sistema em funcionamento, pois existem varias barreiras individuais e
culturais ao compartilhamento de conhecimento. Elas podem coincidir com fungdes ou niveis na
hierarquia e podem levar a uma fragmentagcdo da base de conhecimento da organizagdo que seja
dificil de reverter. Para eliminar as barreiras, as empresas precisam criar as condi¢des certas,
principalmente nas areas de gerenciamento do funcionério e de cultura da empresa. O objetivo de

todas as intervencdes sera criar boa vontade suficiente para transmitir conhecimento.

Segundo Mussi e Angeloni (2004), no nivel individual, as barreiras sdo de dois tipos: as
que afetam a capacidade de compartilhar conhecimento e as que afetam a vontade de fazé-lo. A
capacidade de compartilhar conhecimento depende basicamente do talento individual para a
comunicacao e do seu comportamento social. A boa vontade, por outro lado, € influenciada por
muitos fatores. O orgulho de possuir conhecimento especializado pode desempenhar um papel
importante. A falta de tempo decorrente de sobrecarga de informagdes reais ou imaginarias
também pode reduzir o preparo para participar de atividades de compartilhamento de conhecimento.
Finalmente, os funcionarios muitas vezes temem que, se repassarem seu conhecimento a outros,

arriscardo a propria posic¢ao na organizacao.

Existem barreiras culturais ao compartilhamento de conhecimento na auséncia de
elementos da cultura da empresa que legitimem ou apoiem tal aspecto. A cultura empresarial pode
afetar tanto o escopo quanto o conteudo da transferéncia de conhecimento. A definicdo de areas
importantes de conhecimento muitas vezes € um indicador significativo da cultura empresarial.
Em uma cultura orientada quantitativamente, € provavel que apenas os numeros financeiros e
aspectos relacionados tenham importéncia oficial, ao passo que uma cultura forte de marketing
usa o vocabulario de valor do cliente. As areas menos relevantes de conhecimento séo excluidas

guase automaticamente do compartilhamento e distribui¢do intensivos. Um ponto relacionado
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é que o conhecimento de funcionarios que ndo falam a lingua dominante de negdcios €

bastante ignorado.

Mussi e Angeloni (2004) argumentam que as barreiras baseadas em politica ou no poder
tém grande importancia. Se o compartilhamento de conhecimento puder enfraquecer a posicgao de
seu dono, existe um sério obstaculo. Isso acontece principalmente em organizacdes fortemente
politizadas em que o conhecimento serve de base de poder; nessas condi¢fes, 0 compartilhamento
eficiente de conhecimento geralmente € impossivel. A empresa deve tomar providéncias para
desenvolver a confianca dos detentores de conhecimento relacionando o compartilhamento de
conhecimento a pagamento e incentivos. Da mesma forma, esses mecanismos devem apoiar
solicitagbes de conhecimento, que devem ser consideradas ndo como uma admissdo de fraqueza e

incompeténcia, mas como uma expressao de abertura e de curiosidade construtiva

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), mudangas abruptas na estrutura da empresa
apresentam uma ameaca a distribuicdo efetiva de conhecimento. Aquisi¢bes ou desinvestimentos
podem destruir canais habituais para a disseminacdo de conhecimento, ou precisar de infra-
estruturas completamente novas. O crescimento excessivo tem consequéncias parecidas. As firmas
de consultoria, algumas com taxas de crescimento anual de mais de 50%, consideram
particularmente dificil manter a consisténcia no fluxo interno de conhecimento organizacional.
Onde ha crescimento nessa escala, 0 conhecimento sobre a cultura da empresa é especialmente
afetado. O conhecimento cultural ensina aos funcionarios novos as regras do jogo e como se espera

que eles se comportem; em outras palavras, 0s socializa.

Toledo (2002) propde que groupware, sistemas de colaboracdo, grupos de discussao,

aplicacdes de brainstorming especializadas podem apoiar este tipo de interacdo.

Nos portais corporativos, as listas de discussdo podem facilitar o dialogo e a interacéo.
Ferramentas gréaficas podem ajudar com as metaforas de uso, analogias e prototipos para
clarificar o que era originalmente confuso e obscuro. Os hyperlinks, ao relacionar conceitos e
organizar repositorios de conhecimento, podem melhorar o acesso e facilitar o processo
cognitivo (TOLEDO, 2002).

A combinacdo é o modo de criacdo de conhecimento organizacional em que o
conhecimento individual explicito é convertido em conhecimento explicito para o grupo e
para a organizacdo. O conhecimento explicito pode ser compartilhado, por exemplo, em

reunides através do uso de relatorios, documentos, e-mail etc., ou por educagdo e treinamento.
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Para Toledo (2002), por lidar com conhecimento explicito, esta é a fase melhor
apoiada pela tecnologia da informacao e ferramentas para organizar, pesquisar e administrar
colecBes de conhecimento explicito j& estdo bem estabelecidas. Estas ferramentas,

mecanismos e tecnologias serdo a seguir melhor explicitados.

A criagéo de uma rede de conhecimento € uma forma de modelar o contexto para facilitar a
partilha e a distribuicdo de conhecimento. A criagdo de grupos de experiéncia, arenas de
aprendizagem, redes de dados, groupware, equipes de benchmarking, equipes e redes de melhor
pratica estdo entre 0os mecanismos utilizados pelas instituicdes para promover um efetivo
compartilhamento do conhecimento (PROBST, RAUB e ROMHARDT (2002).

Grupos de experiéncia e arenas de aprendizagem

Probst, Raub e Romhardt (2002) argumentam que algumas empresas se utilizam dos
chamados "grupos de experiéncia” ou "foruns de comunicacéo”. Estes grupos focalizam o know-
how da empresa em determinadas areas e o desenvolvem adicionalmente. Funcionarios de
escritérios de todo 0 mundo encontram-se regularmente para trocar experiéncias e, além de seu
trabalho normal em projeto, desenvolvem seu conhecimento profissional em fungbes ou
segmentos especiais. As arenas de aprendizagem sdo um tipo especial de infra-estrutura para a
distribuicdo de conhecimento. Uma estrutura pode ser denominada arena de aprendizagem se ela se
sobrepuser as formas de organizagdo normais, estruturais e baseadas no processo sem substitui-las.
Isso serve para guiar processos de aprendizado na empresa e, se os lideres e organizadores forem

escolhidos cuidadosamente, apoia a distribuicdo de conhecimento focada.

Redes de dados e groupware

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), o atual debate sobre infra-estruturas técnicas
para a distribuicdo de conhecimento concentra-se em diversas solugdes de alta qualidade, que
podem ser basicamente de dois tipos: redes de dados de toda a empresa e aplicativos que

aparecem com o titulo de groupware, ou trabalho cooperativo apoiado por computador.

Uma intranet € uma rede de dados baseada nos mesmos principios e padrdes da internet,

mas se limita a um grupo especifico de pessoas, geralmente os funcionarios de uma organizacéo.
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Uma intranet também oferece um nivel de protecdo dos dados mais alto do que a internet, por isso
¢ mais facil manter o material confidencial. As diretrizes para usar uma intranet podem ser
definidas pelo usuério ou pelo administrador, enquanto a Internet ndo pode ser controlada porque é
acessivel universalmente. Ao contrario dos sistemas especializados, as intranets permitem que 0s

ativos de conhecimento modificados sejam usados sem muita demora (BODNAR, 2006).

Um grupo de aplicativos chamado groupware, ou trabalho cooperativo apoiado por
computador, tornou-se muito popular recentemente. Eles oferecem funcfes extras para distribuir
conhecimento por meio de infra-estruturas técnicas. A tecnologia de groupware é geralmente vista
como tendo alta probabilidade de agir como um catalisador técnico decisivo na futura distribuicdo de
informac0es. Suas principais vantagens sao que ele ajuda a garantir a consisténcia do conhecimento

que distribui e tem mecanismos especiais para coordenar a distribuicdo (BODNAR, 2006).

Equipes de benchmarking e equipes da melhor pratica

As equipes de benchmarking preparam o terreno procurando pelas melhores préticas fora da
empresa. Elas ddo apoio continuo para as transferéncias das melhores préticas internas, dando

prioridade aos processos essenciais da organizacao.

Redes de melhor pratica

Ao contrario das equipes formais, as redes da melhor pratica baseiam-se em trocas informais
entre 0s membros de uma "comunidade de pratica”. As tecnologias de comunicagBes e de

informagdes muitas vezes desempenham um papel importante no apoio a essas redes.

Batista (2005), em seu trabalho, analisa as mudancas que estavam ocorrendo na
Gestdo Pablica no que se refere a implementagdo de préaticas de Gestdo do Conhecimento
(GC) em 28 drgdos da Administracdo Direta e em seis empresas estatais do Executivo Federal
brasileiro, dividindo estas préaticas relacionadas a gestdo de recursos humanos, as relacionadas
a processos facilitadores da Gestdo do Conhecimento e as relacionadas a base tecnologica e

funcional de suporte a gestdo do conhecimento, conforme descritas abaixo.
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a. Préticas relacionadas a gestdo de recursos humanos

Féruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussdo — definidos como espacos para
discutir, homogeneizar e compartilhar informacgdes, idéias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de

processos e atividades da organizacao.

Comunidades de pratica ou Comunidades de conhecimento — sdo grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. AS
comunidades séo auto-organizadas a fim de permitir a colaboragéo de pessoas internas
Ou externas a organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizacéo

de modelos, do conhecimento e das licdes aprendidas.

Educacao corporativa — compreende processos de educacdo continuada, estabelecidos
com vistas a atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da
organizagdo. Pode ser implementada sob a forma de universidade corporativa,

sistemas de ensino a distancia etc.

Narrativas — sdo técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para
descrever assuntos complicados, expor situacdes e/ou comunicar licdes aprendidas, ou
ainda interpretar mudangas culturais. S&o relatos retrospectivos de pessoal envolvido

nos eventos ocorridos.

Mentoring e Coaching — 0 mentoring é uma modalidade de gestdo do desempenho na
qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execucdo das atividades do
individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o coach ndo participa da
execucdo das atividades; faz parte de processo planejado de orientacao, apoio, dialogo

e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Universidade corporativa — € a constituicdo formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da

organizacéo.
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7. Programas de educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver
tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como as habilidades

técnicas mais especificas.

b. Praticas relacionadas a processos facilitadores da Gestdo do

Conhecimento

1. Melhores Préticas (Best Practices) — este tipo de iniciativa refere-se a identificacdo e a
difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um procedimento
validado para a realizacdo de uma tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto

no qual pode ser aplicado.

2. Benchmarking interno e externo — préatica relacionada & busca sistemética das melhores

referéncias para comparagao a processos, produtos e servigos da organizacao.

3. Memoria organizacional/Licdes aprendidas/Banco de conhecimentos — este grupo de
praticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos,
servigos e relacionamento com os clientes. As licdes aprendidas sdo relatos de
experiéncias em que se registra 0 que aconteceu, 0 que Se esperava que acontecesse, a
analise das causas das diferencas e o que foi aprendido durante o processo. A gestao
de conteido mantém atualizadas as informacdes, as idéias, as experiéncias, as licdes

aprendidas e as melhores praticas documentadas na base de conhecimentos.

4. Sistemas de inteligéncia organizacional — também conhecidos como sistemas de
inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, sdo voltados a transformacéo de
dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visam extrair
inteligéncia de informagdes, por meio da captura e da conversdo das informagdes em
diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a partir da informacdo. O
conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, é

explicitado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.

5. Mapeamento ou auditoria do conhecimento — é o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.
Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e

relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagdo como um todo.
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6. Sistema de gestdo por competéncias — indica a existéncia de uma estratégia de gestao
baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das atividades de determinado
posto de trabalho e a remuneracdo pelo conjunto de competéncias efetivamente
exercidas. As iniciativas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a
organizacdo, avaliar a capacitacdo interna em relacdo aos dominios correspondentes a
essas competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades que sdo necessarios
para superar as deficiéncias existentes em relacdo ao nivel desejado para a

organizacgéo.

7. Banco de competéncias organizacionais — trata-se de um repositorio de informacoes
sobre a localizacdo de conhecimentos na organizacao, incluindo fontes de consulta e

também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

8. Banco de competéncias individuais — este tipo de iniciativa, também conhecido como
Banco de Talentos ou Paginas Amarelas, € bastante disseminado em diversos tipos de
organizacg0es, de acordo com a literatura. Trata-se de um repositorio de informacoes
sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma mais
simples é uma lista on-line do pessoal, contendo perfil da experiéncia e &reas de
especialidade de cada usuério. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por
meio do ensino formal e eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela
instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla a competéncia dos funcionérios,
incluindo informacg6es sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais

e processuais.

9. Gestdo do capital intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis — 0s ativos intangiveis
sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificagdo e
mensuracdo, mas que contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais. A
pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis; gestdo do

capital humano; gestdo do capital do cliente; e politica de propriedade intelectual.

c. Préticas relacionadas a base tecnologica e funcional de suporte a Gestao

do Conhecimento

1. Ferramentas de colaboracdo como portais, intranets e extranets — este conjunto de

praticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e
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difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal é
um espaco web de integracdo dos sistemas corporativos, com seguranca e privacidade

dos dados.

2. Sistemas de workflow — sdo praticas ligadas ao controle da qualidade da informacéo
apoiado pela automacdo do fluxo ou tramite de documentos. Workflow é o termo
utilizado para descrever a automacdo de sistemas e processos de controle interno,
implantada para simplificar e agilizar os negécios. E utilizado para controle de
documentos e revisfes, requisicbes de pagamentos, estatisticas de desempenho de

funcionérios etc.

3. Gestdo de conteudo — € a representacdo dos processos de selecdo, captura,
classificacdo, indexacdo, registro e depuracdo de informacg6es. Tipicamente, envolve
pesquisa continua dos contetdos dispostos em instrumentos, como bases de dados,

arvores de conhecimento, redes humanas etc.

4. Gestdo Eletrénica de Documentos (GED) — trata-se de pratica de gestdo que implica
adocdo de aplicativos informatizados de controle de emissdo, edicdo e

acompanhamento da tramitacéo, distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.

Algumas ferramentas de tecnologia de informacdo e metodologias sdo apresentadas por
Batista (2005):

« Data Warehouse (ferramenta de T1 para apoio a GC) — tecnologia de rastreamento de dados
com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na

manipulacdo de grandes massas de dados;

« Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC) — os mineradores de dados sdo
instrumentos com alta capacidade de associacdo de termos, permitindolhes "garimpar"

assuntos ou temas especificos;

« Outras ferramentas para apoio a GC — comumente utilizadas como apoio a implementacéo
de processos de Gestdo do Conhecimento. Podem pertencer ao conjunto ligado a Tecnologia
da Informacdo (bases de dados, intranets, extranets, portais); as redes humanas; ou, ainda, a
metodologias diversas, como: Costumer Relationship Management (CRM); Balanced
Scorecard (BSC); Decision Support System (DSS); Enterprise Resource Planning (ERP) e
Key Performance Indicators (KPI).
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

5.1. Delineamento da Pesquisa

Este trabalho consiste em um estudo descritivo, seguindo uma abordagem qualitativa,
pois, procurou verificar como o compartilhamento do conhecimento do TCU com os gestores
publicos federais tem contribuido para assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos

publicos em beneficio da sociedade.

A estratégia metodoldgica adotada foi a do estudo de caso que, segundo Trivifios
(1995), € uma categoria de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente.
Trata-se de um tipo de estudo que se caracteriza, segundo 0 mesmo autor, pela analise
profunda e exaustiva de um ou poucos objetos, de maneira que permita 0 seu amplo e

detalhado conhecimento.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que busca

examinar um fendbmeno contemporaneo dentro do seu contexto.

Para Contandriopoulos et. al. (1994), a poténcia explicativa dos estudos de caso ndo
advém da quantidade de observacgdes, mas da coeréncia estrutural e ou temporal das relaces
que podem ser observadas. Ela é fundamental na profundidade da andlise realizada e ndo na
quantidade de unidades estudadas. Ao analisar a aplicabilidade do estudo de caso no campo
de pesquisa em Ciéncias Sociais, Roese (1998, p.18) destaca as seguintes caracteristicas do

estudo de caso, que corroboram as afirmativas de Yin e Contandriopoulos:

[..] a especificidade de um caso é o elemento fundamental, é ela que fornece a caracteristica
metodolégica que necessitamos, para arrolar os dados que respondem as questdes que formulamos. A
operagdo metodolégica fundamental a ser seguida é formular questdes de pesquisa e utilizar
instrumentos adequados, que nos possibilitem obter os dados adequados. O estudo de caso nos permite
responder como e porque aquelas caracteristicas especificas que observamos sdo possiveis, em um
quadro tedrico mais amplo, como as grandes tendéncias se manifestam, ou ndo, em realidades sociais
concretas. Portanto, a especificidade do caso é o traco diferenciador desta técnica o que, ao contrario de

ser uma caracteristica fragilizadora, é a sua grande forca.
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Para Yin (2001), o estudo de caso apresenta quatro aplicacfes: descrever contextos da
vida real, explicar as relagfes causais, avaliar descritivamente e explorar situacfes em que a
intervencgdo a ser avaliada n&o seja clara. A terceira aplicacdo destas consiste no nosso principal
objetivo, seguido pela segunda. A avaliacdo descritiva da intervencdo permite uma leitura critica
do que foi ou esta sendo realizado, e ajuda a pensar alternativas no processo de tomada de
decisbes. O estudo de caso permite a utilizacdo de vérias técnicas de coleta de informacoes, a
verificagdo de diferentes dimensbes e abrangéncias de um objeto e a utilizacdo de dados tanto
quantitativos quanto qualitativos. Além disso, permite que se conheca o contexto histérico em que

o fendbmeno estudado ocorre.

Nesta pesquisa, 0 caso analisado é um estudo sobre o compartilhamento do
conhecimento do TCU com os gestores publicos federais, verificando como este pode
contribuir para assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos em beneficio da

sociedade.

5.2.Coleta de Dados

Inicialmente foi feita uma contextualizacdo sobre o controle externo no Brasil, bem
como uma descricdo do historico, das competéncias, jurisdicdo e estrutura do TCU, que
juntamente com o Congresso nacional, estdo incumbidos constitucionalmente de exercer esta

forma de controle.

Este item também descreve os meios utilizados para a coleta de dados e o ambiente
em que ocorrera. Os dados necessarios serdo coletados em duas etapas detalhadas a seguir.

Com base nos objetivos propostos, foi intentado coletar os seguintes dados:

a) Quanto a identificacdo de como esta estruturada a gestdo do conhecimento do TCU
voltada para os gestores publicos, em seguida, foi realizado um levantamento das
praticas e/ou o contetdo compartilhado pelo TCU voltadas para producgdo, retencéo,
disseminacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento com o0s gestores

publicos.

Para tanto foi utilizada como técnica de coleta de dados a analise documental, que
utilizou como fonte de informacdo o sitio do TCU na internet, jurisprudéncia, sumulas,
resoluc@es, instrucdes e relatorios oficiais, cartilhas educativas, encontros técnicos

realizados, oficinas, dialogos publicos, consultas, treinamentos, entre outros, julgados
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como pertinentes ao levantamento proposto. Buscou-se nestes documentos levantar o

conteudo compartilhado pela gestdo do conhecimento do TCU aos gestores publicos e

verificar a sua estrutura de disponibilizacao.

b) Quanto a identificagdo do grau de percepgdo e facilidade para acesso, compreensao e

utilizacdo da gestdo do conhecimento do TCU voltada para os gestores publicos,

utilizou-se a técnica de entrevistas semi-estruturadas, conduzidas por contato direto,

com os gestores publicos da Regido Metropolitana do Recife, selecionados conforme

sera demonstrado a seguir, buscando conhecer a percep¢do dos gestores publicos,

sobre a GC do TCU que é compartilhada, quanto:

ao conhecimento necessario a ser compartilhado, idealmente, nas suas Vvisoes,
para atuar da melhor maneira possivel em cada uma das competéncias
desenvolvidas em sua area de atuacao;

quais as fontes internas e externas utilizadas para obtencdo dos conhecimentos
necessarios;

quais desses conhecimentos tém sido disponibilizados pelo TCU para o

desempenho dessas competéncias;
a ciéncia dos conhecimentos compartilhados pelo TCU;

ao grau de freqiiéncia, percepcdo e facilidade para acesso, compreensao e

utilizacdo deste conhecimentos compartilhados pelo TCU;

ao grau de contribuicdo do compartilhamento da gestdo do conhecimento do

TCU para o desempenho de suas competéncias.

Sobre a entrevista semi-estruturada pode-se dizer que tem sido uma das técnicas mais

utilizadas no processo de trabalho de campo das pesquisas sociais. Ela consiste, segundo

Trivinds (1995), num tipo de entrevista que parte de certos questionamentos basicos, apoiados

em teorias e hipdteses, que interessam a pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo

de interrogativas, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a medida que se recebe as

respostas do informante.

Para a elaboracéo e aplicacdo do roteiro de entrevista, visando obter os dados descritos

acima, inicialmente, buscou-se identificar quais eram as competéncias que deveriam ser

desempenhadas pelos gestores publicos em sua area de atuacao.
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A partir das competéncias desempenhadas, foi levantado quais seriam 0s
conhecimentos necessarios para atuar da melhor maneira possivel em cada uma das
competéncias mencionadas, especificando-se nas perguntas seguintes as fontes, internas e
externas a sua instituicdo, utilizadas para obtencdo dos conhecimentos necessarios, inclusive

identificando se 0 TCU era uma destas fontes.

Além de se buscar o grau de conhecimento dos gestores publicos acerca do
compartilhamento das praticas de gestdo do conhecimento do TCU, tentou-se aferir o grau de
frequéncia, percepcdo e facilidade para acesso, compreensdo e utilizacdo destes
conhecimentos compartilhados através de perguntas objetivas (Apéndice C).

Por fim, baseado em suas respostas pediu-se que o entrevistado assinalasse o grau de
contribuicdo do compartilhamento da gestdo do conhecimento do Tribunal de Contas da

Unido para o desempenho de suas competéncias (Apéndice C).

c) Quanto as propostas de praticas de compartilhamento da gestdo do conhecimento que
contribuam para a melhoria do alcance de sua missdo institucional, perguntou-se aos
entrevistados quais seriam 0s conhecimentos necessarios, que deveriam ser
disponibilizados pelo TCU, para que pudessem atuar da melhor maneira possivel em cada
uma dessas competéncias mencionadas, bem como quais seriam as praticas de gestdo do
conhecimento que poderiam ser estimuladas pelo TCU, relevantes para a melhoria de seu

desempenho das competéncias que lhes cabem.

As propostas constantes deste trabalho, além das mencionadas pelos entrevistados,
também foram resultado das observacdes deste pesquisador ao longo do desenvolvimento das

pesquisas documental e das entrevistas realizadas.

5.3 Selecao e perfil dos entrevistados

Conforme ja exposto neste trabalho, todo responsavel que utilize, arrecade, guarde,
gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda,
seja este pessoa fisica ou participante de uma pessoa juridica, publica ou privada, sdo
jurisdicionados do TCU, isto €, devem prestar contas ao TCU. Estes responsaveis estdo sendo
aqui denominados gestores publicos. A pessoa juridica, publica ou privada, jurisdicionada ao

TCU é denominada de Unidade Jurisdicionada.
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A populacédo deste estudo foi constituida pelas unidades jurisdicionadas localizadas no
Estado de Pernambuco, na pessoa de seus gestores publicos. No estado de Pernambuco ha 60
unidades jurisdicionadas que prestam contas ao TCU. Selecionados pelos critérios de
materialidade e relevancia, de forma ndo probabilistica intencional, foram entrevistados oito
gestores publicos das oito unidades jurisdicionadas mais representativas do Estado, abaixo
descritas no Quadro 03 (5).

Esta quantidade se justifica pela abordagem utilizada, que resultou na selecdo de
entrevistados visando a “exploragao do espectro de opinides e as diferentes representacdes
sobre o assunto em questdo” (BAUER e GASKELL, 2002, p.68). Importante ressaltar que o
uso do termo ‘selecdo’ enfatiza a intencionalidade da amostragem que leva em consideragao a
segmentacdo do meio social de interesse (BAUER e GASKELL, 2002), no caso o cotidiano

gerencial da aplicacdo dos recursos publicos federais.

Para selecionar as unidades mais representativas do Estado, sera utilizado o critério da

materialidade, volume de recursos geridos, localizadas na Regido Metropolitana do Recife.

Unidade Jurisdicionada

1| COMPANHIA HIDROELETRICA DO SAO FRANCISCO - CHESF

2 | EMPRESA BRASILEIRA DE INFRA-ESTRUTURA AEROPORTUARIA-INFRAERO

3 | COMPANHIA BRASILEIRA DE TRANSPORTES URBANOS - CBTU

4 | SUPERINTENDENCIA DO DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE

5 | UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO - MEC

6 | TRIBUNAL REGIONAL FEDERAL 52 REGIAO (PE-AL-CE-PB-RN-SE)

7 | TRIBUNAL REGIONAL DO TRABALHO 62 REGIAO/PE - JT

8 [ FUNDACAO JOAQUIM NABUCO - MEC

Quadro 03 (5) - Unidades jurisdicionadas mais representativas do Estado

Fonte: Relacdo de unidades jurisdicionadas/PE/TCU

Para selecionar os gestores publicos, um por unidade jurisdicionada, foi utilizado o
critério da relevancia e da freqliéncia dos assuntos tratados nos julgados do TCU, que, em sua
maioria, referem-se a area de licitacbes de obras, servicos e compras. A relevancia dos temas,
licitacGes e contratos, revela-se também nos 103.324 acessos da pesquisa sistematizada da

jurisprudéncia do TCU, o que representa 37% de todos 0s acessos a esta forma de pesquisa.
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Portanto, foram entrevistados os responsaveis pelas licitacbes de obras, servicos e
compras, de cada uma das unidades jurisdicionadas acima relacionadas, perfazendo um total

de oito entrevistados.

Para a marcagdo das entrevistas foi realizado, inicialmente, contato telefonico com as
unidades selecionadas buscando-se identificar os responsaveis pelas licitacbes de obras,
servigos e compras, seus telefones de contato e e-mail. Uma vez identificado o gestor
responsavel, foi enviado por e-mail o teor da Carta de Apresentacdo, Apéndice A deste
trabalho, bem como o Roteiro de Entrevista, Apéndice C deste trabalho. No dia seguinte ao
envio dos e-mails, buscou-se agendar as entrevistas no local de trabalho dos entrevistados.

Quando da entrevista, inicialmente, era procurou-se tracar o perfil basico do
entrevistado, constante do apéndice B deste trabalho, seguindo-se para as perguntas
constantes do Roteiro de Entrevista, Apéndice C deste trabalho. As entrevistas foram
realizadas entre abril e julho de 2009.

Desse modo, cabe salientar que os entrevistados eram titulares da area de licitagdes de
obras, servigos e compras das unidades referidas no Quadro 03 (5), sendo estes denominados de
supervisores, coordenadores, diretores e superintendentes desta area. Os entrevistados possuiam,

em média, 18 anos de tempo de cargo e 12 anos de tempo na funcao.

5.4 Analise dos Dados

Foi realizado o tratamento do material coletado, por meio da analise de contetdo, que
visa a obter, por procedimentos sistematicos objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de producdo/recepcdo destas mensagens (MINAYO, 1994).

Na anéalise de conteudo procurou-se destacar as recorréncias, tendéncias e pontos de
convergéncia nos discursos dos gestores publicos, para formar as sinteses das respostas para

cada questdo que lhes foi formulada.

A andlise iniciou com o objetivo de montar o “corpus” de dados coletados que,
segundo Minayo (1994, p.209), da-se a partir da “organiza¢dao do material de tal forma que
possa responder a algumas normas de validade: exaustividade, representatividade,

homogeneidade, pertinéncia”. A descricdo dos conteudos foi através das entrevistas semi-
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estruturadas para a elaboracdo dos conteudos tematicos sintetizados visando responder as
questdes desta pesquisa. Foi analisada cada uma das respostas contidas na entrevista e depois
agrupadas formando as respostas sintetizadas. Apds a organizagdo e analise do “corpus de
dados”, ocorreu a classificagdo e sintetizacdo das informagdes coletadas pelo numero de vezes
mencionadas pelos gestores publicos. No capitulo seguinte sdo apresentados os resultados do

estudo.
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6. RESULTADOS

6.1 O Controle Externo

Inicialmente, faz-se uma contextualizagcdo sobre o controle externo no Brasil, bem
como uma descricdo do historico, das competéncias, jurisdicdo e estrutura do TCU, que
juntamente com o Congresso nacional, estdo incumbidos constitucionalmente de exercer esta

forma de controle.

A fungéo controle nasce da existéncia, no Estado, de um enorme aparato de normas e
regras a serem seguidas, tendo em vista a necessidade de supervisao das tarefas desenvolvidas
pelos dirigentes e mensuracdo dos resultados alcancados frente aos objetivos tragcados.
Reveste-se do ideal democrético, independente de ideologias politicas e apresenta-se como
base dos anseios sociais e instrumento de defesa da sociedade e dos direitos individuais
(MARCIANO e PIRES, 2005).

Jacoby (2004) argumenta que a acepcdo do termo controle ndo se restringe a
fiscalizacdo, inspecdo, monitoramento e outros termos assemelhados. Controlar consiste em
garantir que os atos praticados e os fatos verificados sejam submetidos a afericdo, aos
modelos e aos parametros previamente definidos e ajustados aos objetivos e regras
estabelecidas. Na realidade, o controle é um instrumento de verificacdo de resultados com
base em ac¢des que devem ser bem planejadas e avaliadas de forma a evidenciar uma andlise

qualitativa e quantitativa da gestdo dos recursos publicos.

No Estado Democratico de Direito, os atos de natureza financeira da Administracéo
precisam ser controlados, devendo esse controle partir de um 6rgdo dotado de autonomia e
garantias para o desempenho de suas funcGes e independente da propria Administragéo.

Segundo Ferraz (1999), o controle externo é exercido por 6rgdo diverso, nao
pertencente a estrutura do responsavel pelo ato controlado, como o controle que o Poder
Judiciario pode vir a realizar sobre os atos do Poder Publico, o controle direto ou indireto a
cargo do Congresso Nacional e o realizado pelo Tribunal de Contas. Sendo assim, verifica-se

que o controle externo tem como caracteristica primordial a independéncia, ou seja, ele deve
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ser feito por um o6rgao alheio a Administracdo Publica, visto que ira se desenvolver por meio

de fiscalizagOes e auditorias junto aos atos de gestdo praticados por administradores publicos.

A Carta Constitucional de 1988 estabelece que o controle externo, a cargo do Poder
Legislativo e do TCU, dar-se-&4 por meio da fiscalizacdo contébil, financeira, or¢camentaria,

patrimonial e operacional.

6.2 O Tribunal de Contas da Unido (TCU)

6.2.1 Breve historico

Fazendo-se um breve histérico, o inicio do controle no Brasil remonta ao periodo
colonial. Em 1680, foram criadas as Juntas das Fazendas das Capitanias e a Junta da Fazenda
do Rio de Janeiro, jurisdicionadas a Portugal. Durante a administracdo de D. Jodo VI, foi
instalado o Erario Régio, em 1808, e criado o Conselho da Fazenda, que tinha como
atribuicdo acompanhar a execucao da despesa publica. Com a proclamacgéo da independéncia
do Brasil, em 1822, o Erario Régio foi transformado no Tesouro pela Constituicao
monarquica de 1824, prevendo-se, entdo, 0s primeiros orcamentos e balancos gerais (TCU,
2008).

O formato de um Tribunal de Contas surgiu, no Brasil, em 23 de junho de 1826, com a
iniciativa de Felisberto Caldeira Brandt, Visconde de Barbacena, e de José Inacio Borges, que
apresentaram projeto de lei nesse sentido ao Senado do Império. As discussdes em torno da
criacdo de um Tribunal de Contas durariam quase um século, polarizadas entre aqueles que
defendiam a sua necessidade, para quem as contas publicas deviam ser examinadas por um
orgdo independente, e aqueles que o combatiam, por entenderem que as contas publicas
podiam continuar sendo controladas por aqueles mesmos que as realizavam. Somente a queda
do Império e as reformas politico-administrativas da jovem Republica tornaram realidade,
finalmente, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2008).

Em 7 de novembro de 1890, por iniciativa do entdo Ministro da Fazenda, Rui Barbosa,
0 Decreto n.° 966-A criou o Tribunal de Contas da Unido, norteado pelos principios da

autonomia, fiscalizacdo, julgamento, vigilancia e energia. A Constituicdo de 1891, a primeira
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republicana, ainda por influéncia de Rui Barbosa, institucionalizou definitivamente o Tribunal

de Contas da Unido, inscrevendo-o no seu art. 89 (TCU, 2008).

A instalacdo do Tribunal, entretanto, s6 ocorreu em 17 de janeiro de 1893, gracas ao
empenho do Ministro da Fazenda do governo de Floriano Peixoto, Serzedello Corréa. Teve
originariamente competéncia para 0 exame, revisdo e julgamento de todas as operacOes
relacionadas com a receita e a despesa da Unido. O mecanismo de fiscalizacdo fazia-se pelo
sistema de registro prévio. A Constituicdo de 1891, que institucionalizou o Tribunal conferiu-
Ihe a competéncia para liquidar as contas da receita e despesa e verificar a sua legalidade
antes de serem prestadas ao Congresso Nacional (TCU, 2008).

Pela Constituicdo de 1934, o Tribunal recebeu, entre outras atribuicdes, a de proceder
ao acompanhamento da execucdo orcamentaria, 0 registro prévio das despesas e dos
contratos, o julgamento das contas dos responsaveis por bens e dinheiro publicos, assim como
a apresentacdo de parecer prévio sobre as contas do Presidente da Republica para posterior

encaminhamento a Camara dos Deputados.

Pela Constituicdo de 1967, ratificada pela Emenda Constitucional n® 1, de 1969,
retirou-se do Tribunal o exame e julgamento prévio dos atos e contratos geradores de
despesas, sem prejuizo da sua competéncia para apontar falhas e irregularidades que, se nao
sanadas, seriam, entdo, objeto de representacdo ao Congresso Nacional. Eliminou-se, também,
0 julgamento da legalidade das concessdes de aposentadorias, reformas e pensodes, ficando a
cargo do Tribunal, tdo-somente, a apreciacdo da legalidade para fins de registro. O processo
de fiscalizacdo financeira e orcamentaria passou por completa reforma nessa etapa. Como
inovacdo, deu-se incumbéncia ao Tribunal para o exercicio de auditoria financeira e
orcamentaria sobre as contas das unidades dos trés poderes da Unido, instituindo-se desde
entdo os sistemas de controle externo, a cargo do Congresso Nacional, com auxilio da Corte
de Contas, e de controle interno, este exercido pelo Poder Executivo e destinado a criar

condicdes para um controle externo eficaz (TCU, 2008).

Finalmente, pela Constituicdo de 1988, o TCU teve sua jurisdicdo e competéncia
substancialmente ampliadas. Recebeu poderes para, no auxilio ao Congresso Nacional,
exercer a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Uniéo e
das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade e

economicidade e a fiscalizacdo da aplicacdo das subvencoes e rentncia de receitas.
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6.2.2 Competéncias, jurisdicdo e estrutura do TCU
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A Constituicdo Federal de 1988, nos artigos 71 a 74 e 161, conferiu ao TCU as

seguintes competéncias privativas, como assinalado no Quadro 1(6).

Competéncias Constitucionais Artigos

Apreciar as contas anuais do presidente da Republica.

71,inc. |

Julgar as contas dos administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores

piblicos. 71,inc. 1l
Apreciar a Iegalidadg Fios a.tcl;s de admissao de pessoal e de concessdo de aposentadorias, 21 inc. I
reformas e pensdes civis e militares. ’

Realizar inspecdes e auditorias por iniciativa propria ou por solicitagédo do Congresso Nacional. | 71, inc. IV
Fiscalizar as contas nacionais das empresas supranacionais. 71,inc. V

Fiscalizar a aplicagéo de recursos da Uni&o repassados a Estados, ao Distrito Federal e a
Municipios.

71, inc. VI

Prestar informagdes ao Congresso Nacional sobre fiscalizagdes realizadas. 71, inc. VII
Aplicar sangdes e determinar a corregdo de ilegalidades e irregularidades em atos e contratos. 71, inc. Vllla XI
Sustar, se ndo atendido, a execugio de ato impugnado, comunicando a deciséo a Camara dos 71 inc. X
Deputados e ao Senado Federal. e

Emitir pronunciamento conclusivo, por solicitacdo da Comissdo Mista Permanente de Senadores e 72,§ 12
Deputados, sobre despesas realizadas sem autorizagéo. ’

Apurar dentincias apresentadas por qualquer cidadéo, partido politico, associagdo ou sindicato 74, § 22

sobre irregularidades ou ilegalidades na aplicagéo de recursos federais. ’

Fixar os coeficientes dos fundos de participagdo dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios 161, § tnico

e fiscalizar a entrega dos recursos aos governos estaduais e as prefeituras municipais.

Quadro 1(4) Competéncias Constitucionais do TCU
Fonte: (TCU, 2008a)

Vaérias leis especificas tém ampliado o rol de atribuicbes ao TCU, a exemplo das

seguintes:
e Lei de Licitacbes e Contratos (Lei n° 8.666/93);

e Lei de Desestatizacdo (Lei n® 9.491/1997);

e Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n® 101/2000);
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e Lei que regulamenta a partilha dos recursos da Contribuicdo de Intervencdo no
Dominio Econdmico incidente sobre a importacdo e a comercializacdo de
petrdleo e seus derivados — Cide (Lei n°® 10.866/2004);

e EdicOes anuais da Lei de Diretrizes Orgcamentarias e da Lei Or¢camentaria;
e Lei de Parceria Publico-Privada (Lei n® 11.079/2004);
e Lei de Contratagdo de Consércios Publicos (Lei n® 11.107/2005).

No ano de 2007, o leque de competéncias do Tribunal de Contas da Unido foi
ampliado por meio da Lei n® 11.578, de 26.11.2007. Tal normativo, que trata da transferéncia
obrigatdria de recursos financeiros para a execucao das aces do Programa de Aceleracdo do
Crescimento — PAC, estabeleceu que compete ao TCU, juntamente com a Controladoria Geral
da Unido, fiscalizar a aplicacdo desses recursos e prevé situacdes em que devera ser

encaminhada dendncia ao Tribunal (TCU, 2008a).

Além disso, o Congresso Nacional edita decretos legislativos com demandas para
realizacdo de fiscalizagdo em obras custeadas com recursos publicos federais, com
determinacdo expressa de acompanhamento fisico-financeiro, por parte do TCU, da execucéo

de contratos referentes a obras que constam do or¢camento da Unido (TCU, 2008a).

O TCU tem jurisdi¢do propria e privativa, em todo o territorio nacional, sobre pessoas
e matérias sujeitas a sua competéncia. Seu espectro de atuacdo é abrangente, ndo alcangando
apenas agentes publicos, mas qualquer pessoa fisica ou juridica que der causa a perda,
extravio, prejuizo ou dano ao Eréario, além de outras hipdteses previstas na Constituicdo
Federal (TCU, 2008a). O Tribunal de Contas da Unido tem sede no Distrito Federal e conta
com unidades em todos os estados da federacdo. E um 6rgdo colegiado integrado por nove
ministros, seis deles escolhidos pelo Congresso Nacional (TCU, 2008a). Os demais sao
nomeados pelo presidente da Republica, com aprovacdo do Senado Federal, sendo dois,
alternadamente, escolhidos entre auditores e membros do Ministério Pablico junto ao
Tribunal (TCU, 2008a).

O TCU ¢ orgao colegiado, cujas deliberacBes sdo tomadas pelo Plenério, 12 e 22
Camaras. O Plenario é integrado por todos os ministros e presidido pelo Presidente do
Tribunal. As Camaras sdo compostas por quatro ministros. Os auditores, em numero de
quatro, participam dos colegiados e substituem o0s ministros em seus afastamentos e

impedimentos legais, ou no caso de vacancia de cargo. Atua, junto ao Tribunal, Ministério
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a defesa da ordem juridica. O organograma

do Tribunal como apresentado na Figura 03(4) abaixo, demonstra estes e as secretarias que 0

compde (TCU, 2008a).
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Figura 03(4) - Organograma do TCU
Fonte: (TCU, 2008b)
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Para o cumprimento de sua missao institucional, o TCU dispGe da Secretaria-Geral de
Controle Externo, Segecex, com a finalidade de gerenciar a area técnico-executiva de controle
externo visando prestar apoio e assessoramento as deliberacdes do Tribunal. Subordinadas a
Segecex estdo as Secretarias de Controle Externo incumbidas das atividades inerentes ao
controle externo sediadas em Brasilia e nos 26 estados da Federacéo.

Entre estas unidades técnicas localizadas nos estados, encontra-se a Secex-PE,
Secretaria de Controle externo em Pernambuco. As Secretarias de Controle Externo,
conforme o art. 36. da Resolugéo-TCU n° 214/2008, tém por finalidade assessorar os relatores
em matéria inerente ao controle externo e oferecer subsidio técnico para o julgamento das
contas e apreciacdo dos demais processos relativos as unidades jurisdicionadas ao Tribunal.

Compete a estas secretarias de controle externo:

I — examinar e instruir processos de controle externo e outros relativos a 6rgéos ou

entidades vinculados a area de atuacao da secretaria, exceto em grau de recurso;

I — conceder vista e coOpia de autos, bem como sanear 0S processos sob sua
responsabilidade, por meio de inspe¢do, diligéncia, citacdo ou audiéncia, conforme delegagéo de

competéncia do relator;
I11 — fiscalizar a descentralizacdo de recursos publicos federais;

IV — fiscalizar as unidades jurisdicionadas ao Tribunal, bem como outras determinadas por
autoridade competente, mediante a realizacdo de acompanhamento, levantamento, inspecéo e

auditorias de natureza contébil, financeira, orcamentéria, patrimonial e operacional;

V — organizar e autuar, quanto aos processos de competéncia de cada secretaria, 0S

respectivos autos de cobranga executiva decorrentes de acordaos condenatérios do Tribunal;

VI — representar ao relator quando tomar conhecimento de irregularidade ou ilegalidade

que possa ocasionar dano ou prejuizo a administracdo publica;

VIl — orientar os 6rgdos de sua clientela sobre procedimentos processuais, especialmente

quanto aos prazos de citacdo e audiéncia;
111 —trocar informag6es com outros 6rgaos de controle;
IX — desenvolver outras atividades inerentes a sua finalidade;

X — realizar fiscalizagOes planejadas ou solicitadas extraordinariamente pela Secretaria-
Geral de Controle Externo em fungéo de determinacdes de drgdo colegiado do Tribunal, de relator

ou de requerimento de secretarias localizadas na sede;
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X1 — administrar e gerir 0s recursos orgamentarios recebidos mediante descentralizacéo,

observadas as normas especificas;

X1l — exercer outras atividades administrativas necessarias ao funcionamento da unidade,

de acordo com as normas pertinentes.

Como apoio estratégico as acdes da Secretaria-Geral da Presidéncia (Segepres), em
conformidade com a Resolucdo n°® 140/2000, existem trés unidades: o Instituto Serzedello
Corréa, a Secretaria de Planejamento e Gestdo e a Secretaria de Tecnologia da Informagéo.
Essas unidades sdo responsaveis diretas por todo o processo de gestdo do TCU.

O Instituto Serzedello Corréa (ISC) foi instituido em 1994 pela Resolucéo-TCU n°. 19.

Apresenta-se como uma unidade de apoio estratégico do TCU, que tem por finalidade propor
e conduzir politicas e a¢bes de selecdo externa de servidores, educagdo corporativa e gestdo
do conhecimento organizacional. Nesse sentido, o ISC é responsavel pelos seguintes

processos corporativos:
1. Selecéo e Integracdo de Futuros Servidores;
2. Educacéo Corporativa (Treinamento e Desenvolvimento Profissional);
3. Gestdo de Competéncias (Modelo de Gestdo de Pessoas por Competéncias);

4. Gestdo de Informacdes e Documentacdo (Biblioteca, Editora e Gestdo

Documental).

E interessante apontar que a estrutura do Instituto Serzedello Corréa é composta pela
Escola Nacional e Internacional de Controle e Fiscalizacdo (ENICEF); pelo Centro de
Documentacdo (CEDOC); e pelo Servico de Administragcdo. Sendo assim, o Centro de
Documentacdo tem como atribuicdes administrar a Biblioteca do Tribunal e garantir a
qualidade editorial das publicagdes institucionais. J& a Escola Nacional e Internacional de
Controle e Fiscalizacdo visa garantir o treinamento continuado dos servidores da Secretaria do

Tribunal. A estrutura do Instituto Serzedello Corréa esta representada na figura 04(4).


http://www.tcu.gov.br/Consultas/Juris/Docs/judoc/Resol/20090126/RES1994-019.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/concursos
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/programas_educacionais/futuros_servidores
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/educacao_corporativa
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/isc/gestao_pessoas
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/gestao_documental
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/gestao_documental
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Figura 04(4) - Estrutura organizacional do Instituto Serzedello Corréa
Fonte: (TCU, 2008c)

Compete ao Instituto Serzedello Corréa, conforme Resolu¢do-TCU n ©°. 214, de 20 de
agosto de 2008:
I — promover o desenvolvimento de competéncias profissionais e organizacionais € a

educacéo continuada de servidores e colaboradores do Tribunal;

Il — participar, sob a coordenacéo da Secretaria de Gestdo de Pessoas, da proposicao e

definicdo de politicas de gestao de pessoas;
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Il — planejar, acompanhar e avaliar 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias
do TCU;

IV — promover a selecdo, a formacdo e a integracdo inicial de novos servidores;

V — promover agOes educativas voltadas ao publico externo que contribuam com a

efetividade do controle e a promocao da cidadania;

VI — promover e estimular o reconhecimento de servidores e demais colaboradores do

TCU pelo desenvolvimento de competéncias;

VIl — fornecer suporte metodoldgico e logistico a pesquisa, producédo, catalogacao e

disseminacédo de conhecimentos, visando ao aprimoramento da atuacdo do Tribunal;
VIII — administrar o Centro de Documentacdo e a Biblioteca do TCU,;

IX — administrar e gerir 0S recursos orcamentarios recebidos mediante

descentralizacdo, observadas as normas especificas;

X — auxiliar no estabelecimento e na implementacdo de convénios e acordos de
cooperacdo técnica, ou instrumentos congéneres, a serem firmados pelo Tribunal, com 6rgéos
e entidades, que tenham por objeto treinamento e desenvolvimento de pessoas, bem como

acompanhar sua execucao;

X1 — desenvolver outras atividades inerentes a sua finalidade.

O Instituto Serzedello Corréa tem por finalidade fomentar e viabilizar a selecdo e o
desenvolvimento de servidores, bem como a producdo e a disseminagdo de conhecimento,
visando ao aperfeicoamento profissional e institucional. Cumpre-lhe o papel de disseminador
e promotor do conhecimento institucional, devendo propiciar os meios de disseminacdo das
praticas voltadas para a gestdo do conhecimento, buscando e identificando agdes que
favorecam o desempenho do controle externo exercido pelo TCU.
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6.3 Estrutura da gestdo do conhecimento do TCU voltada para os

gestores publicos

6.3.1 O atual arcabouco estratégico do TCU e a gestdo do conhecimento

Como ¢é sabido, a estruturacdo de um processo de gestdo do conhecimento deve
considerar, primeiramente, a orientacdo estratégica da instituicdo, de forma a assegurar a
necessaria constancia de propdsito a iniciativa e o alinhamento com o0s objetivos
institucionais. Também requer estruturacdo e integracdo adequadas em termos de conteudo,
pessoas e tecnologia da informacéo. Isso exige tempo, investimento, constancia de proposito e
visdo de médio e longo prazos, pois 0s resultados ndo sdo imediatos. A insercdo, o
desenvolvimento de praticas de gestdo do conhecimento e a sua migracdo para um sistema

ndo prosperam se nado estiver ligado a uma visdo e & missdo da organizacao.

A missdo representa a razdo da existéncia de uma organizacdo, ou seja, 0 que a
organizacgdo faz, por que faz, para quem ela atua e visando a produzir qual impacto na sua
clientela. A missdo do TCU ¢é a de assegurar a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos,
em beneficio da sociedade (TCU, 2008a).

A visdo de futuro € a expressdao que traduz a situacdo futura desejada para a
instituicdo. Representa o sonho de realidade futura de uma organizacao, o qual Ihe serve de
guia e é estabelecida sobre os fins da instituicdo e corresponde a direcdo suprema que a
organizacdo busca alcancar. A Visdo do TCU é ser instituicdo de exceléncia no controle e

contribuir para o aperfeicoamento da administracdo publica (TCU, 2008a).

Para que a organizagdo cumpra sua missdo e alcance sua visdo de futuro séo
estabelecidos os objetivos estratégicos. Constituem elo indissollvel entre as diretrizes da
instituicdo e seu referencial estratégico. Traduzem, consideradas as demandas e expectativas
da sociedade, do Congresso Nacional e do Estado, os desafios a serem enfrentados pelo TCU
no cumprimento do papel institucional que lhe é reservado. Para tanto, o TCU em seu plano
estratégico 2006-2010 tem orientado seus esforcos de acordo com 0s objetivos estratégicos
definidos neste plano. O TCU possui 22 objetivos estratégicos, dos quais se pode destacar
(TCU, 2006):
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1. ser reconhecido pela contribuicdo ao combate a corrupgdo, desvio, desperdicio e

fraude e ao aperfeicoamento da administracéo publica;
2. contribuir para a melhoria do desempenho da administracdao Publica;
3. combater o desperdicio de recursos;
4. ampliar a divulgacéo de resultados da gestéo publica e das a¢des de controle;
5. ampliar o uso de tecnologia da informacéo nas acdes de controle;

6. otimizar a utilizacdo do conhecimento organizacional.

Por seu turno, as a¢des a serem implementadas a longo e médio prazos para assegurar
a realizacao dos objetivos estabelecidos no mapa estratégico, em linhas gerais, estdo dispostas

nas iniciativas estratégicas, entre as quais se destacam (TCU, 2006):

1. Aperfeicoar o processo de identificacdo e divulgacdo dos resultados das acbes de

controle e das melhores préaticas da administracdo publica;

2. Ampliar e aprimorar o Dialogo Publico com a sociedade, gestores publicos e o

Congresso Nacional;
3. Ampliar e facilitar o acesso e a compreensao as informacdes sobre a gestdo publica;

4. Definir e implantar a¢bes que contribuam para o aperfeicoamento da administracao

publica e da legislacdo que a rege;

5. Utilizar, de forma sistematica, informacdes constantes das bases de dados de 6rgaos e
entidades publicos;

6. Disseminar o uso de Tl para apoio ao controle externo;
7. Assegurar a qualidade das informag0es das bases de dados corporativas do TCU;
8. Implantar modelo de gestéo por competéncias;

9. Estruturar préaticas de gestdo do conhecimento.

Segundo o TCU (2006), a contribuicdo para a melhoria do desempenho da

administracdo publica viria através da disponibilizacdo para gestores publicos de orientagdes,
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determinacdes, recomendac6es ou avaliacGes, visando a corrigir falhas, a evitar desperdicios,
a melhorar o desenho e a gestdo de programas governamentais, a gestdo e o desempenho de
orgdos e entidades, a formulacdo das politicas publicas, a qualidade de bens e servi¢cos
ofertados, o desempenho dos controles internos, bem como contribuir para o aprimoramento
da legislacdo federal e para disseminacéo das melhores praticas observadas na Administracéo
Publica Federal (TCU, 2006).

A ampliacdo do uso de tecnologia da informacdo nas acdes de controle seria buscada
por meio da capacitacdo de pessoal, do provimento de infra-estrutura adequada, do acesso e
do tratamento de dados e informacbes sdo condi¢Bes indispensaveis para alavancar as
atividades de controle e melhorar a capacidade gerencial, operacional e de resposta as
demandas institucionais (TCU, 2006).

A otimizacdo da utilizacdo do conhecimento organizacional seria proporcionada pela
adocdo de praticas estruturadas e integradas de gestdo do conhecimento como forma de

conferir maior eficiéncia, eficacia e efetividade as acdes de controle externo (TCU, 2006).

Nestes objetivos e iniciativas estratégicas, hd uma orientacdo estratégica no sentido do
desenvolvimento de praticas institucionais relacionadas a gestdo do conhecimento, hd uma
clara sinalizacdo da utilizacdo do compartilhamento da gestdo do conhecimento no TCU com

0s gestores visando o cumprimento de sua missao (TCU, 2006).

6.3.2 A importancia da gestao do conhecimento para o desempenho do TCU

Informacéo e conhecimento séo os principais insumos do trabalho desempenhado pelo
TCU, e a qualidade desses recursos reflete-se diretamente na qualidade dos processos e
produtos do controle externo. Desenvolver mecanismos para bem gerenciar esses ativos
intangiveis em todo o seu ciclo de vida, da producédo ou coleta a disseminacao, uso e descarte,
significa melhorar a qualidade das decisfes gerenciais, aperfeicoar a qualidade do trabalho
técnico, reduzir o retrabalho e fortalecer as acdes de controle, entre outras vantagens para o

desempenho da misséo institucional (BEAL, 2005).

Nessa mesma linha, Souza e Giacobbo, 2005 afirmam que o processo de controle
externo consiste, basicamente, em capturar dados e informacdes, analisa-los, produzir um

diagndstico e formar um juizo de valor. Os insumos necessdrios sdo informacdo e
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conhecimento. A eficiéncia, a eficacia e a amplitude dessa acdo dependem fortemente do
conhecimento e da competéncia dos servidores, da qualidade e da quantidade de informacgoes
disponiveis e da inteligéncia agregada ao processo de trabalho. Dessa forma, conclui-se que
um processo de definicdo, captura e reutilizacdo de informacbGes e de conhecimento,
devidamente sistematizado e estruturado, pode representar ganho significativo para a
eficiéncia, eficacia e efetividade dos trabalhos de controle (SOUZA; GIACOBBO, 2005).

Segundo os autores, atualmente, o conhecimento é o diferencial estratégico da
producdo, entdo, é preciso tratd-lo com métodos, metodologias e ferramentais apropriados, de
forma a melhor utilizar a sua potencialidade em favor da eficiéncia, eficacia e efetividade das

acoes de controle externo.

A efetividade das acbes de controle externo esta diretamente relacionada a sua
capacidade de prevenir, detectar e corrigir fraudes, falhas, desperdicio ou malversacdo no uso
de recursos publicos. Portanto, os resultados dependem da qualidade, da suficiéncia e da
tempestividade das informacg6es, conhecimentos e inteligéncia agregados ao processo de
trabalho. Portanto, sdo atividades altamente dependentes do conhecimento e da competéncia
dos servidores e da organizacdo. Dados esses subsidios, as praticas de gestdo do
conhecimento podem ser perfeitamente aplicadas, para possibilitarem melhor cumprimento da
missao institucional do TCU (SOUZA; GIACOBBO, 2005).

Isso pode ser traduzido em maior efetividade no exercicio do controle, em particular
nas atividades de fiscalizagdo, auxiliando nas ac¢Oes de detecgéo, prevencao e correcdo do uso
indevido de recursos publicos, recomposicdo do Erario, assim como nas de orientacdo, de
divulgacdo de boas praticas, formulacdo de propostas de melhoria da administracdo puablica,
da legislagéo e da alocacéo de recursos (SOUZA; GIACOBBO, 2005).

Sendo o conhecimento o diferencial estratégico da producdo, entdo é preciso trata-lo
com métodos, metodologias e ferramentais apropriados de forma a melhor utilizar a sua

potencialidade em favor das acGes de controle externo.

Esta vital importancia ficou evidente em 2005, quando o TCU selecionou as quatro
melhores monografias inéditas sobre o tema “A importancia da Gestao do Conhecimento para
o exercicio do Controle Externo”. No prefacio de apresentagdo das monografias vencedoras, o
entdo presidente do TCU, Exmo. Ministro Adylson Motta, ja salientava a importancia do tema
para o 6rgdo (TCU, 2006).
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A era do conhecimento requer uma melhor captacdo, analise e disseminacdo de
informacdes importantes para uma atuacdo correta e agil dentro da area de competéncia do
Tribunal. E o TCU, atento a situacdo presente, considera importante, para que possa atender
as expectativas da sociedade e cumprir sua missdo institucional, a utilizacdo de praticas de
Gestao do Conhecimento. O tema neste ano “A importancia da Gestdo do Conhecimento para
o exercicio do Controle Externo” busca encontrar sugestdes de ac¢des que, somadas as
tendéncias ja encontradas na Casa, permitam um maior desenvolvimento Institucional e com

ele a maximizag&o dos beneficios em favor da sociedade.

As monografias vencedoras analisaram as praticas de gestdo do conhecimento em
andamento no TCU, bem como lancaram propostas para uma maior efetividade do controle

externo.

Segundo Souza e Giacobbo (2005), o TCU estava experimentando significativos
avancos no sentido de redesenhar macroprocessos e processos de trabalho, bem como estavam
em curso inovacGes que trariam significativas alteracdes na forma de atuacdo e na
alimentacdo do processo decisério. Em termos de estrutura organizacional e modelo de
gestdo, o TCU estava registrando vérias iniciativas favoraveis ao desenvolvimento da gestéo

do conhecimento.
Os autores chegaram a algumas conclusdes a época:

e as informacGes e 0s conhecimentos disponiveis ou gerados pelas diversas areas de
atuacdo do TCU ainda careciam de tratamento sistematico e integrado para melhor

subsidiar o trabalho de fiscalizac&o a cargo do Tribunal;

e a utilizagdo das informacdes e conhecimentos derivados dessas iniciativas ainda
era restrita. Faltavam ao Tribunal a estruturagdo de mecanismos de tratamento e a
disseminacdo de informacGes e conhecimentos, de forma que pudessem ser
empregados sistemicamente nos processos produtivos e de aprendizado da

instituicdo como um todo;

e As caracteristicas dos processos de trabalho e decisério adotados no TCU eram
extremamente ricas em termos de agregacdo sucessiva de conhecimento. As
diferentes instancias que participavam dos processos agregavam novas
informacdes e conclusdes sem desconsiderar o que ja havia sido feito. Contudo,
apesar da explicitacdo — registro formal nos autos — o compartilhamento e a

reutilizacdo da experiéncia e da memoria organizacional eram baixos;
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e Havia sinais evidentes de falhas cometidas e de retrabalno em razdo de
desconhecimento tanto do rito processual, quanto da jurisprudéncia do Tribunal.
As pessoas mudavam de unidade com relativa freqiiéncia ou saiam da instituicéo,
sem mecanismos praticos de compartilhamento de seus conhecimentos.
Consequentemente, havia repeticdo de erros ou falhas, assim como a necessidade
de investimento de parcela consideravel de tempo para recuperar conhecimento ja

existente na organizacdo, porém de dificil localizacao e reutilizagéo;

e Nos trabalhos de fiscalizacdo, era comum haver o reinicio de coleta de
informacBes e inexpressiva utilizacdo de experiéncias anteriores. A atividade de
instrucdo de processos poderia ser mais produtiva, se houvesse um banco de
instrugdes para pesquisa. Além disso, os sistemas informatizados de apoio e as
bases de dados existentes ndo favoreciam a recuperacdo e a reutilizacdo das

informacdes e conhecimentos organizacionais;

e Havia varias praticas empiricas e localizadas de gestdo do conhecimento que ja
integravam o dia-a-dia da organizacdo (monitoramento do ambiente, trabalho em
equipe, registro sistemético do conhecimento desenvolvido, coleta de informacdes,
amplo capital de relacionamento, inovagdo, rito processual que incentiva a
autonomia e independéncia de emissao de opinido e de formulacdo de conclusdes,
entre outros). Porém, também restava evidente a insuficiente integracdo e interacao
intra-organizacional em desfavor da eficiéncia, eficécia e efetividade das acdes de

controle externo.

e No dmbito do TCU, vérias foram as iniciativas, apesar de ainda fragmentadas e
subutilizadas. Pesquisas internas, como as citadas neste capitulo, e manifestaces
correntes revelavam a necessidade de se ampliar a interacdo tanto entre individuos
e unidades, quanto entre os sistemas informatizados. A despeito do volume de
dados e informacgOes registrados em meios eletronicos e documentos como
manuais, roteiros, procedimentos de auditoria, matrizes de fiscalizagdo, autos
processuais, atas de reunides e de colegiados, havia registro de insatisfacdo com a
qualidade, a quantidade e a facilidade de uso dessas informacdes para subsidiar a

execucéo das atividades.
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Souza e Giacobbo (2005) verificaram que a aplicacdo sistematica das praticas de
gestdo do conhecimento no TCU encontrava-se em graus diversificados. A gestdo de
competéncias no TCU estava em curso, com a implantacdo do projeto Atena'; a educacio
corporativa com estrutura fisica, meios e normativos que lhe dava apoio, no entanto,
necessitava de alinhamento estratégico; o capital intelectual era rico, mas de dominio restrito;
as bases de informacOes e de conhecimentos eram de dificil acesso e ndo contavam com
praticas estruturadas e sistematicas de atualizacdo e disseminacgdo; o processo de inteligéncia

organizacional era incipiente.

Enfim, os autores resumem que, no caso do TCU, cujo resultado das agdes de controle
externo depende essencialmente de dados, informacgdes e conhecimento, bem assim da
interacdo desses elementos e da tecnologia da informacdo, as praticas de gestdo do
conhecimento ainda ndo estdo suficientemente sistematizadas, de forma a assegurar plena

utilizagdo de sua potencialidade.

Na mesma linha, segundo Beal (2005), o0 que se observava, com base nos relatérios de
atividades do TCU, era a concentragdo de esforgos quase que exclusivamente nas atividades
de treinamento e de aperfeicoamento do corpo técnico. Segundo a autora, ndo havia mencéo,
no Relatério de Atividades de 2004 do Tribunal, de acGes sistematicas e disciplinadas em
desenvolvimento para assegurar o maior retorno possivel do capital intelectual, especialmente
no que diz respeito a retengdo e ao compartilhamento do conhecimento tacito acumulado pelo

corpo técnico no desempenho de suas fungdes.

A autora argumenta que, embora sejam louvaveis as acbes de formacdo e
aperfeicoamento de pessoal desenvolvidas pelo Tribunal, elas ndo sdo suficientes para
garantir o maximo aproveitamento da riqueza intelectual disponivel na instituicdo. Ameagcas,
como a de perda de conhecimentos valiosos quando um servidor experiente deixa a
organizacéo, e oportunidades, como a de disseminar melhores praticas e licdes aprendidas por
equipes de auditoria, exigem medidas adicionais para serem devidamente equacionadas. Essas
medidas devem incluir esforcos sistematicos para ndo so registrar o conhecimento explicito
em repositdrios de facil acesso pelo corpo técnico, mas também favorecer a troca de idéias e
experiéncias entre os servidores e facilitar o contato direto destes com os detentores de

conhecimento tacito relevante e somente transferivel pessoa-a-pessoa.

! Projeto que visa definir modelo de gest&o do desenvolvimento de pessoas por competéncias capaz de estimular
0 autodesenvolvimento dos servidores e de propiciar o alinhamento das acdes de sele¢do, alocacgdo e integragéo,
desenvolvimento, mobilidade e realocagdo, gestdo do desempenho, reconhecimento e desligamento as estratégias
institucionais.
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De nada adianta contar com as melhores tecnologias se ndo existirem estimulos e
incentivos ao uso das ferramentas disponiveis, se a cultura organizacional ndo favorecer a
criacdo e o compartilhamento de conhecimentos ou se as atividades de geracdo e uso da
informacdo ndo estiverem alinhadas as de identificacdo das necessidades de conhecimento,
conclui Beal (2005).

O Tribunal dispde de ambiente, estrutura e fatores altamente favoraveis a implantacao
de préaticas de gestdo do conhecimento, pois nele é expressivo o uso da tecnologia da
informacdo e de canais formais e permanentes de captura e registro de informagdes, a sua
estrutura organizacional e o seu rito processual, por sua vez, também favorecem o
desenvolvimento e a disseminacdo de préaticas de inteligéncia organizacional, além de seu

capital intelectual existente ser rico e expressivo.

Adicionalmente, de forma geral, observam-se praticas sistematicas de explicitacdo de
conhecimento por meio de manuais, roteiros e procedimentos de auditoria, normativos
internos, documentos e sistemas que registram a integra dos processos e dos produtos
decorrentes das acdes de controle externo. O trabalho em equipe, instancias sucessivas de
agregacdo de valor e as decisdes colegiadas também sdo praticas regulares nas atividades de
controle externo. Entretanto, carecem, no TCU, praticas de gestdo do conhecimento
estruturadas de forma sistematica e completa que permitam e favorecam a identificacdo, a
captura, o compartilhamento e a reutilizacdo de informacdes e conhecimentos estratégicos as

acoes de controle externo.

Diante deste contexto, conclui-se que a implantacdo de um processo estruturado de
gestdo do conhecimento no ambito do TCU pode contribuir de forma expressiva para a
eficiéncia, eficacia e efetividade das a¢des de controle externo, na medida em que possibilita
ampliar a capacidade investigativa e o universo dos recursos fiscalizados, assim como conferir

melhor foco e oportunidade de atuagéo.

6.3.3 A importancia do compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU

Segundo Souza e Giacobbo (2005), no exercicio da atividade de controle a cargo do
TCU ha um fluxo significativo e regular de informacdes, por meio dos processos que Ihe sdo
enviados ou de sistemas cujo acesso é facultado. Todas essas informagoes, de alguma forma,

recebem tratamento e agregacdo de conhecimento para a formulagdo de um diagndstico e
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juizo de valor e sdo armazenadas em meio eletronico. Contudo, carecem de tratamento
adequado que permita sua disseminacdo e reutilizagdo de maneira facil, focada e inter-
relacionada. A informacdo e o conhecimento utilizados em determinada acdo de controle

externo podem e devem ser empregados pelos demais servidores e unidades da instituigéo.

Estes autores afirmam que o armazenamento adequado das informacbes e a
externalizacdo do conhecimento séo praticas fundamentais para permitir o0 acesso, a qualidade
e a utilizacdo e reutilizacdo desses elementos nas acdes de controle externo. Por isso, 0
armazenamento das informacOes e a externalizacdo do conhecimento assumem papel
significativo no processo de gestdo do conhecimento. Caso a informacéo seja de dificil acesso
ou manipulagéo, ndo ha como aproveitar o seu potencial tanto para identificacdo de pontos de
atuacdo, como para a elaboracdo de diagnosticos. Ndo havendo a pratica de externalizacdo do
conhecimento, as possibilidades de disseminacdo e de aprendizado organizacional ficam

reduzidas.

A esse respeito, Palumbo (2005) argumenta que a adocao de praticas sistematizadas de
tratamento e armazenamento de informacgdes especiais, bem como de explicitagédo de
conhecimentos tacitos utilizados nas atividades de controle, certamente podem contribuir para
a melhoria dos resultados das acdes de controle externo. Contudo, é fator determinante que
possam ser recuperados com facilidade e versatilidade. Essa caracteristica também influencia
0 comportamento das pessoas: a predisposicdo para exteriorizar e reutilizar conhecimentos

esta intimamente ligada aos beneficios que se possam auferir.

Para esse autor, para que as informacgdes e o conhecimento efetivamente contribuam
para as acdes de controle externo, é preciso que estejam estruturados e a servi¢o das pessoas

para a tomada de decisdo e para as atividades de controle externo a cargo do TCU.

A disseminacdo e o0 uso dos produtos da gestdo do conhecimento (informacdes,
conhecimentos) devem estar fortemente amparados pela tecnologia da informacéo, que deve
considerar, entre outros aspectos, o tipo de informacédo ou conhecimento e o nivel, a urgéncia,
a necessidade e a preferéncia dos receptores. Os receptores podem ser pessoas ou outros
sistemas da organizacdo que se utilizardo desses produtos para subsidiar o processo decisorio,
para agregar valor as acdes de controle ou, ainda, para produzir novos conhecimentos
(PALUMBO, 2005).

As informagdes e conhecimentos precisam ser disseminados as pessoas € no momento

certo para que elas possam agir e tomar as decisdes apropriadas, tais como: formulagdo ou
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alinhamento de estratégias, confirmacao de informacdes prestadas nas contas, formulacdo de
planos de fiscalizacdo, estabelecimento de prioridades e foco de atuagéo, aproveitamento de
oportunidades, acdo proativa onde houver sinais de alerta, ampliacdo do universo a ser

fiscalizado, antecipagdo a concretizagdo de fraudes ou danos ao erario.

Segundo Palumbo (2005), o propésito do compartilhamento da gestdo do
conhecimento € fazer o conhecimento circular na organizacdo, ndo, porém, de forma
indiscriminada. Importa para o éxito da organizacdo que o conhecimento seja distribuido para
as pessoas certas no momento em que é necessario. Se 0s ativos de conhecimento puderem ser
reconhecidos e localizados pelo usuério, meta do processo de identificacdo de conhecimento,

entdo o compartilhamento pode ocorrer, desde que haja clima propicio para tal.

Todas as medidas selecionadas do entdo plano estratégico do TCU, PET 2003-2007,
poderiam ser beneficiadas pelo compartilhamento e distribuigdo do conhecimento, ja que s&o
intensivas em conhecimento, é o que afirma Beal (2005).

A autora acrescenta que o intercambio de idéias e experiéncias contribui para o
sucesso da implementacdo de cada uma das medidas. Um exemplo de criacdo de valor por
meio do compartilhamento é a possibilidade de a equipe de auditoria em campo poder acessar
especialistas internos para prestar orientacdo sobre como aplicar determinado método de

coleta de dados ou como avaliar certo aspecto técnico de uma obra publica.

Segundo Palumbo (2005), quanto & preservagdo do conhecimento explicito, a
existéncia de um conjunto de licdes aprendidas registradas por profissionais que ja lidaram
com o0 mesmo problema ou parte dele certamente é de grande valia. No TCU, incentivar 0s
servidores a documentar as li¢des aprendidas ao final de uma auditoria ou de um projeto ajuda
equipes de trabalhos posteriores a ganhar tempo evitando ter de “reinventar a roda”, bem
como lhes permite contar com novas perspectivas para realizar suas tarefas. Das licGes

aprendidas, emergem as boas praticas de controle a serem disseminadas por toda a instituicao.

Boas praticas de gestdo identificadas por meio de auditorias devem ser repassadas aos
gestores publicos, quando de encontros técnicos ou das auditorias de desempenho. O TCU
pode vir a se tornar um grande provedor de boas préticas para a administracdo publica,
aproveitando a posicao privilegiada na estrutura do Estado que Ihe permite conhecer a fundo a

dindmica das organizacgdes publicas, acrescenta Palumbo (2005).

No entanto, segundo Souza e Giacobbo (2005), no caso do TCU, ha caréncia de

préticas adequadas de selecdo, tratamento e armazenamento de informacdes que favoregam a
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sua utilizacéo e reutilizacdo no exercicio das fiscaliza¢6es, na formulacéo de diagnosticos e na
avaliacdo da gestdo. O mesmo ocorre na atividade de instrucéo de contas. Praticamente ndo ha
mecanismos informatizados para 0 armazenamento e captura de conhecimentos sobre a

gestao.

Uma grande oportunidade de aplicacdo da gestdo do conhecimento e de aumento de
produtividade para o TCU refere-se a disseminacdo e a reutilizacdo dos conhecimentos
produzidos nas acdes de fiscalizacdo e de analise de contas, argumentam estes autores. Os
conceitos de aprendizagem organizacional e de educacgdo corporativa poderiam modificar a

forma como o TCU atualmente exercita o controle externo, tornando-o mais 4gil e proativo.

A gestdo do conhecimento poderia colaborar para modificar esse processo de
compartilhamento, pela adocdo de procedimentos, como os adiante sugeridos por Souza e
Giacobbo (2005):

a) adocdo de préaticas para socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo
do capital intelectual, tornando-o disponivel de forma organizada e facilmente
acessivel. A geracdo de instrucdes e de documentos como matrizes de fiscalizacéo
de forma padronizada ao longo de todo o ciclo das atividades de controle externo,
assim como de informagdes gerenciais para monitoramento e acompanhamento da

atividade.

b) sensibilizagdo dos gerentes e técnicos do Tribunal sobre a importancia e uso das

praticas de gestdo do conhecimento para as atividades de controle externo.

c) desenvolvimento de um portal corporativo para a disseminacdo das informacdes e
conhecimentos. A estruturacdo adequada de um portal funciona como agregador
de contetdos e de funcionalidades de acesso e, portanto, possibilitaria melhor
integracdo dos processos de trabalho, especialmente os que ultrapassam as

fronteiras de unidades ou da prépria organizacéo.

Os autores concluem que todos os demais processos de gestdo do conhecimento
existem em razdo da utilizacio do conhecimento. E com a utilizagdo do conhecimento que os
problemas sdo resolvidos e as solu¢des implementadas. E a utilizacdo do conhecimento que
produz resultados concretos e sustenta a criacdo de valor para o cliente. A finalidade deste
processo € eliminar as barreiras existentes ao uso do conhecimento disponivel, sejam elas

fisicas ou psicoldgicas. O foco deve ser as necessidades dos usuérios de conhecimento.
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Palumbo (2005) afirma que ndo existe a pratica disseminada pela organizacdo de
colocar a equipe de fiscalizacédo para discutir a situacdo, por exemplo, de um dado processo de
tomada de contas especial. Talvez as raz6es sejam o medo de parecer menos competente por
estar recebendo ajuda dos colegas ou 0 peso da cultura organizacional que impede as pessoas
de questionar o modo pelo qual as coisas séo feitas.

Segundo Palumbo (2005), outro fator que prejudica a utilizagdo de conhecimento € a
forma como o acesso as informacdes esta organizado na intranet do Tribunal. As informacdes
estdo distribuidas pelas paginas das secretarias, o que requer do usuario familiaridade com a
estrutura do TCU e a inferéncia do grau de relacionamento entre o0 assunto pesquisado e as
atribuicdes das unidades. Se o usudrio tentar usar o campo “busca” da pagina inicial da
intranet, dificilmente receberd como resposta a informacdo que estd procurando. Uma
dificuldade adicional é a desatualizacdo das informacgdes de vérias paginas, ndo mantidas
adequadamente pela respectiva unidade responsavel. Esse tipo de problema, que também
ocorria com a home page do Tribunal na internet, foi bastante minimizado com a implantacéo

do Portal TCU, que apresenta visual mais atraente e melhor navegabilidade.

O relatdrio de diagndstico de gestdo de 2006, o mais recente disponibilizado no Portal
do TCU, revela um baixo compartilhamento interno do conhecimento na instituigdo (TCU,
2006).

Palumbo (2005) recomenda a insercdo de duas praticas ainda inexistentes no TCU
para impulsionar o compartilhamento interno de conhecimento. S&o elas a disseminagéo

seletiva de informagdes e as comunidades de préticas.

A disseminacéo seletiva de informacgdes consiste em enviar aos usuarios desse servico
informagdes cadastradas na arvore do conhecimento de acordo com o perfil de interesses do
usuario. Assim que nova informacdo é registrada na arvore, um procedimento automatico
verifica quais usuarios manifestaram interesse em receber informagdes sobre aquele assunto e
efetua o envio via correio eletrénico. O usuario pode optar por receber boletins semanais ou

mensais.

Comunidades de praticas sdo grupos que partilham dos mesmos interesses
profissionais e que se unem para intercambiar informacdes e conhecimentos. Os contatos se
ddo virtualmente, por meio de féruns eletronicos. As comunidades de praticas também se
prestam a fornecer suporte ao desempenho, visto que seus membros podem expor as

dificuldades que estdo enfrentando em uma tarefa especifica e submeter ddvidas ao grupo.
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Numa comunidade ativa, as perguntas postas, se ndo recebem resposta imediata, envolvem

rapidamente a comunidade em discusséo acerca do assunto.

Segundo Palumbo (2005), de nada adianta apenas construir e tornar disponivel a
arvore do conhecimento. A utilizagdo da ferramenta seria muito timida, porque o
compartilhamento e a retencdo de conhecimento sdo processos e, portanto, devem ser

gerenciados para produzir resultados.

Em razdo disso, o autor sugere a introducdo no TCU da figura do gestor de
conhecimento, empregado por diversas organizacbes que trilham o mesmo caminho
pretendido pela instituicdo TCU (PROBST et al., 2002; BUKOWITZ & WILLIAMS, 2002).

O papel dos gestores de conhecimento no Tribunal abrangeria as seguintes atividades,

entre outras:
a) estimular a formac&o e o funcionamento de comunidades de praticas;

b) atuar como coordenador de comunidades de praticas cujos propdésitos tenham

relacdo com sua area de expertise;
c) orientar as pessoas na utilizacdo da arvore do conhecimento;
d) estimular os especialistas internos a escrever sobre suas areas de especialidade;
e) coordenar a disseminacéo seletiva de informacdes;

) submeter textos produzidos pelos servidores ao crivo dos especialistas internos para

avaliacdo de contetdo.

6.3.4 O compartilhamento externo no TCU

Quanto ao compartilhamento externo, Reis e Aquino (2003) salientam a importancia
do compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU com os gestores publicos. Estes
autores afirmaram que, da relacdo entre o TCU (6rgédo de fiscalizacdo dos gastos federais) e
0s beneficiarios dos recursos publicos, incluindo aqueles que, embora ndo estando na érbita
federal (6rgdos estaduais ou municipais), tém sua gestdo jurisdicionada ao TCU, no que diz
respeito a boa e regular aplicacdo dos recursos recebidos da Unido (art. 70, paragrafo Gnico da
Constituicao Federal e art. 5° da Lei Organica do TCU), surgem como agentes importantes, 0s

gestores de recursos publicos.



72

Reis e Aquino (2003) acrescentam que, ha muito, foi detectado que a aproximacéo
entre estes e 0 TCU poderia, de forma expressiva, contribuir para a reducdo do controle a
posteriori, de vez que as acdes nesse sentido ainda ndo apresentaram, em sua plenitude, os
resultados desejados, visto que é grande e variado o nimero de responsaveis por 6rgaos e
entidades publicos oriundos do governo federal.

Reis e Aquino (2003) acrescentam que, com esse intuito, o TCU vinha
implementando, nos ultimos anos, acbes visando estreitar suas relagdes com os gestores de
recursos federais, ndo no tratamento do controle prévio, mas do estabelecimento de parcerias
que promovam 0 acesso reciproco e rapido a informacgdes, com acdes de cunho didatico-
pedagdgico suficientes para o aperfeicoamento dos gestores pablicos, pois a expectativa desse
grupo de interesse € no sentido de receber consultas efetuadas, de como aplicar corretamente
0s recursos federais no cumprimento dos instrumentos celebrados (convénios, acordos,

subvencdes, transferéncias etc.) e dos preceitos legais que regem a matéria.

Reis e Aquino (2003) apresentaram algumas acgdes sistematicas direcionadas para esse

novo caminho, levadas a cabo pela Presidéncia do TCU, no ano de 2001.:

e reunido, em 10/05/2001, com o ministro do Planejamento, juntamente com presidentes
de tribunais de contas dos estados e municipios. Oportunidade em que, entre outros
temas, foram discutidas formas de aprimoramento do trabalho de fiscalizacdo e
orientacdo dos tribunais para o cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei
Complementar n.° 101, de 04/05/2000);

e "A Nova Realidade do Controle Legislativo™ foi o tema da videoconferéncia em
seminario regional sobre o Interlegis na Regido Norte do Brasil, em evento que foi

aberto pelo Presidente do Senado Federal,

« XXI Congresso dos Tribunais de Contas do Brasil, realizado em 03/07/2001, Cuiaba -
MT, no qual foram detalhadas as mudancgas na estrutura e na forma de atuacdo do
TCU, com o objetivo de modernizar os trabalhos de fiscalizacdo e julgamento dos

gestores publicos;

o Além disso, a amplitude, a complexidade e a diversidade da organizacdo e do
funcionamento do Estado brasileiro e de suas relacbes exigem atuagcdo conjunta e
articulada, como forma de evitar a superposicédo de acdes e de otimizar a utilizacdo dos

recursos e dos resultados a serem obtidos;


http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
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73

e 0 TCU langou em julho/1997, o manual "Convénio - Principais Informagdes para
Estados e Municipios"”, objetivando orientar a solicitacdo, execucdo e prestacdo de

contas de convénios celebrados com a Unido.

Reis e Aquino (2003), concluem que o TCU deveria priorizar o papel educativo de
bem orientar os gestores publicos na conducéo de politicas publicas e programas de governo,
de forma a propiciar a melhoria da administracdo publica brasileira em beneficio da

sociedade.

Segundo Beal (2005), uma habilidade de compartilhamento mais desenvolvida pelos
servidores do TCU contribui diretamente para o fortalecimento de parcerias com outros

orgéos, a qual tem um forte componente de interacdo com técnicos e gestores externos.

A autora acrescenta que essa mesma habilidade auxilia no contato com a sociedade por
ocasido das campanhas educacionais decorrentes da estratégia de controle social. O TCU tem
muito a ganhar ensinando o que sabe e ouvindo o que a sociedade e os gestores publicos tém a

dizer, como ja vem acontecendo no bojo do projeto Dialogo Publico.

Este projeto foi iniciado em 2003, através do Projeto de Apoio & Modernizacdo do
Tribunal de Contas da Uni&o, financiado pelo BIRD. Essa necessidade de compartilhamento
ja estava entre 0s resultados e produtos esperados, pelo aperfeicoamento do didlogo publico e

pela introducdo e melhoria das ferramentas de gestdo do conhecimento;

Nos relatorios de atividades de 2007 e 2008, o TCU ressalta que a efetividade do
sistema de controle depende da conjugacdo de esforcos institucionais com o exercicio da
cidadania. Afirma ainda, que o Congresso Nacional, como titular do controle externo, e a
sociedade, como beneficiaria das acGes governamentais, possuem papel importante para o
sucesso das acOes de controle. Desse modo, interagir com a sociedade e estreitar o
relacionamento com o Parlamento, por meio do estabelecimento de canais apropriados de
diadlogo que permitam a identificacdo de demandas e de expectativas, bem como a captacdo de
informacdes estratégicas para o exercicio do controle, constituem ac@es indispensaveis para a

definicéo de foco de atuacéo e para o fortalecimento e efetividade do controle externo.

O TCU acrescenta ainda que os gestores publicos desempenham papel crucial nesse
processo, pois, por um lado, constituem verdadeiros objetos do controle, quando tém suas

contas apreciadas, e, por outro, podem atuar como parceiros, na medida em que as boas


http://www.monografias.com/trabajos15/redes-clasif/redes-clasif.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/recicla/recicla.shtml#papel
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
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praticas de gestdo por eles adotadas podem servir de exemplo para utilizacdo no ambito de

toda a Administracéo Publica.

O atual presidente do TCU, Exmo. Ministro Ubiratan Aguiar, em sua posse, anunciou
que pretende desenvolver, por meio do Instituto Serzedello Corréa (ISC), cursos voltados ao
aperfeicoamento de gestores publicos. “Aqui ndo sera somente a casa da sang¢do, mas também

a que busca otimizar o uso dos recursos da Unidao” (TCU, 2008d).

Em fevereiro de 2009, o ISC apresentou ao atual presidente do TCU proposta do
Diélogo Publico-2009. A proposta esta pautada em dois segmentos: implementagdo da “Rede
de Controle” e capacitagdo de gestores publicos (TCU, 2008d).

De acordo com a proposta, as agdes iniciais para implementacdo da Rede de Controle
serdo discutidas em forum no dia 25 de marco, promovido pelo TCU com a parceria de outras
instituicGes que atuam na area de controle. O objetivo é desenvolver a¢des integradas e mais
efetivas no controle dos recursos publicos (TCU, 2008d).

Também de acordo com a proposta, ja em marco sera ofertado curso basico de
“Licitacdo” aos gestores dos municipios da Regido Norte ¢ do Estado do Mato Grosso,
abrangendo 590 municipios. Posteriormente, as a¢Ges de capacitacdo incluirdo os demais
Estados brasileiros e abordardo outros temas como “Licita¢ao ¢ contratos — Jurisprudéncia do

TCU”. Em agosto sera disponibilizado curso de “Prestacao de Contas” dividido em modulos

visando os diversos publicos do TCU (TCU, 2008d).

A meta é disponibilizar, até dezembro de 2010, cursos aos gestores dos 5.563
municipios brasileiros. Pretende-se que tais eventos educativos evoluam para uma certificacdo
de competéncias de gestores publicos. O presidente do TCU reiterou seu objetivo de estreitar
as relagcbes com as demais instituicbes publicas, aléem de marcar sua gestdo com estratégias

voltadas a educacao, dentre outras (TCU, 2008d).

6.3.5 As atuais praticas de compartilhamento externo da gestdo do conhecimento do
TCU

Através de analise do sitio do TCU e dos relatorios de atividades desse 0Orgao
identificamos algumas praticas de compartilhamento externo da GC com os gestores publicos,

a saber:
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1. O portal do TCU:
a. Acesso a jurisprudéncia do TCU;
b. Informagdes por area de atuacao;
c. Publicacéo de revistas, informativos, auditorias e cartilhas;

d. Acesso a biblioteca digital.

2. Projeto Dialogo Publico.

6.3.5.1 O portal do TCU (www.tcu.gov.br)

Em 2008, houve o langamento do novo Portal do TCU na internet. As ferramentas de
busca foram aperfeicoadas e o contetdo foi dividido em trés sec¢fes: produtos e servigos, areas
de atuacdo e divulgac@es institucionais, para facilitar a pesquisa. Além disso, as publicacGes
sdo descentralizadas, ou seja, as informacfes sdo editadas e atualizadas pelas préprias

unidades do TCU, o que torna o processo mais agil.

A criacdo da nova pagina surgiu do aumento no volume de acessos as publicacfes do
tribunal. Enquanto a versdo antiga integrava algumas dezenas de paginas, a nova versdo é
composta de milhares de desdobramentos. Atualmente, o portal recebe, em média, cinco mil
acessos por dia, computando-se apenas o publico externo, o que soma quase meio milhdo de
usuarios por més. Para se ter idéia, a lista de responsaveis com contas julgadas irregulares,

recentemente divulgada, recebeu 150 mil visitantes em um unico dia (TCU, 2008d).

A missdo da nova ferramenta é o aprimoramento da comunicacgdo, tanto interna como
externa. Segundo o presidente do TCU, busca-se com esta proposta aderéncia aos melhores
padrdes de usabilidade e acessibilidade para todos os cidadaos, em particular, aos portadores
de deficiéncia. O portal dispde de recurso de aumento de fonte de texto e alteracdo dos
esquemas de cores. "Com essa evolucdo, pretende-se aprimorar a prestacdo de servicos
publicos, atribuir maior transparéncia as acGes de controle e aproximar o tribunal da
sociedade", destacou (TCU, 2008d).
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O Portal do TCU apresenta uma selecdo de contelddo pelo perfil do usuario,
subdividindo-se em quatro segmentos: Cidaddo, Gestor Publico, Congresso Nacional e TCU
Corporativo. As figuras 05(6) e 06(6) a seguir, representam as op¢Oes de consulta

disponibilizadas para o perfil cidad&o.
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Figura 05(6) — Conteudo do Portal TCU para o perfil Cidaddo
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 19 fev. 2009
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Figura 06(6) — Conteudo do Portal TCU para o perfil Cidaddo
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 19 fev. 2009

Os perfis gestor pablico e Congresso Nacional possuem contetdos ainda néo

disponibilizados, conforme mensagem observada abaixo na figura 07(6). Estes perfis ainda

ndo foram desenvolvidos pelo TCU. O perfil TCU Corporativo € dedicado a intranet do TCU,

exclusivo para servidores e outros usuarios habilitados para o perfil.
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Figura 07(6) — Contetdo do Portal TCU para os perfis gestor pablico e Congresso Nacional
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 19 fev. 2009

Portanto, os gestores publicos ainda ndo possuem um contetido especifico para o seu
perfil. Estes poderdo se utilizar daquele atualmente disponibilizado para o cidadao.

O compartilhamento do conhecimento do TCU, no perfil Cidadao do portal do TCU,
esta restrito a consulta as Jurisprudéncias do TCU, as informagfes por area de atuacdo, ao
acesso as Publicaces do TCU (Revistas, informativos, auditorias e cartilhas) e a biblioteca
digital do TCU.
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6.3.5.1.1 Acesso a jurisprudéncia do TCU

A Jurisprudéncia é o meio pelo qual os tribunais interpretam as leis. E a decisdo

continuada e reiterada dos tribunais sobre uma determinada matéria juridica.

Reale (2003) da o seguinte significado para o termo: “a forma de revelacdo do Direito
que se processa através do exercicio da jurisdicdo em virtude de uma sucessdo harménica de

decisoes dos tribunais”.

Na mesma linha Diniz (2005) conceitua o termo jurisprudéncia: “ E o conjunto de
decisfes uniformes e constantes dos tribunais, resultante da aplicacdo de normas a casos
semelhantes constituindo uma norma geral aplicavel a todas as hipo6teses similares e idénticas.

E o conjunto de normas emanadas dos juizes em sua atividade jurisdicional.”.

A jurisprudéncia efetivamente atua como referéncia em matérias analogas do julgador,
forca-se reconhecer, na pratica, um poder de ditar a lei. Conclui-se, portanto, que a
jurisprudéncia atua em conjunto com a lei, legitimada pela delegacdo que o ordenamento
normativo d& ao julgador para a sua utilizacdo ndo podendo originar direito contrario a
expresso significado da lei, mas atuando limiarmente ao exercicio jurisdicional que consiste

na efetivacdo normativa se utilizando das regras da hermenéutica juridica.

A simula é uma construcdo jurisprudencial, criada a partir do dinamismo das relagdes
de direito. A palavra simula tem significagdo de “sumario” ou “resumo” e origina-se do latim
summula, refere-se ao teor reduzido ou abreviado de um julgado ou enunciado jurisprudencial

que reflete entendimento pacifico de determinado tribunal.

Desta forma, representam a formalizacdo pelos tribunais de seus entendimentos em
consonancia quanto a matéria tratada, visto a exigéncia de que a uniformizacdo ocorra através
do voto da maioria absoluta dos membros do colegiado em questdo, conforme o artigo 479, do

Caodigo de Processo Civil:

“Art. 479. O julgamento, tomado pelo voto da maioria absoluta dos membros
que integram o tribunal, sera objeto de sumula e constituira precedente na

uniformizacao da jurisprudéncia.”

A jurisprudéncia e as sumulas, sobre os gestores publicos, possuem forte influéncia,
beirando o proprio poder normativo. A disponibilizacdo desses instrumentos no portal do

TCU, principalmente de forma sistematizada, possui a caracteristica de exercer ascendéncia
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aos futuros julgadores, e, portanto, norteara a atuacdo dos gestores publicos em suas tomadas
de decisdo.

A consulta da jurisprudéncia no Portal do TCU pode ser feita através de uma pesquisa
textual, livre ou via formulério, ou através de uma pesquisa de forma sistematizada, como

pode ser observado na figura 08(6) abaixo.

Na opgdo “Stmulas” o usuéario terd a relacdo das SUmulas da Jurisprudéncia
predominante do Tribunal de Contas da Unido. A opg¢ao “Sistema Juris” possui acesso restrito

e a op¢ao “Tribunais Superiores” ainda ndo estd desenvolvida.
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Figura 08(6) — Consulta a jurisprudéncia do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 19 fev. 2009.
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A pesquisa textual livre buscara o inteiro teor dos julgados do TCU, utilizando-se de

uma expressao construida e da selecdo da base de dados a ser consultada, Acordaos, normas,

decisdes, processos, Relagbes, Contas do governo, Atas e Atos de Admissdo e concessdo,

conforme figura 09(6) abaixo.
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Figura 09(6) — Pesquisa textual livre da jurisprudéncia do TCU

Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 19 fev. 20009.

A pesquisa textual via formulario buscard também o inteiro teor dos julgados do TCU,

no entanto, realizada identificando-se os documentos que se deseja obter preenchendo um

formulario especifico, conforme figura 10(6) abaixo.
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Figura 10(6) — Pesquisa em formulario da jurisprudéncia do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 20 fev. 2009.

A Jurisprudéncia sistematizada distribui os julgados do TCU por assunto, conforme

figuras 11(6) e 12(6). A fim de facilitar a pesquisa e ordenar a informag&o, os assuntos séo

organizados hierarquicamente como "arvores" de area, temas e subtemas:

e Area: é a divisdo de mais alta hierarquia;
e Tema: € a subdivisdo da area;

e Subtema: é a subdivisdo do tema.
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Existem Trés tipos de informacéo que o sistema apresenta:

e SUMULAS: Entendimento oficial do TCU e que sofreu, para aprovagao, ritual

estabelecido em regulamento interno.

e EXCERTOS: E um extrato de uma ou mais partes de acorddo ou decisdo,
podendo ser continuo ou composto de varios fragmentos. A descontinuidade é assinalada

pelos sinais "[...]". Informacéo explicativa adicionada ao texto original aparece entre 0s sinais
ll[ ]ll.
e RESENHAS: S&o resumos sintéticos elaborados pela Diretoria de

Jurisprudéncia, a partir de conjuntos de julgados das Camaras e do Plenario do TCU. Essas

resenhas podem néo representar o completo entendimento do TCU sobre o assunto;
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Figura 11 (6) — Pesquisa sistematizada da jurisprudéncia do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 20 fev. 2009.
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Figura 12(6) — Pesquisa sistematizada da jurisprudéncia do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 20 fev. 20009.

Existe ainda o informativo da jurisprudéncia sistematizada que apresenta 0s excertos

de acdrdéos ou decisdes publicados e resenhas alteradas ou publicadas nos sete dias anteriores

a data da consulta.

Atualmente, a pesquisa sistematizada da jurisprudéncia do TCU recebe, em média,

mais de mil acessos por dia, computando-se apenas o publico externo, 0 que soma mais de

trezentos mil usuarios por més, conforme se observa na Figura 13(6) abaixo. Os assuntos mais

consultados na pesquisa sistematizada da jurisprudéncia do TCU sdo os que versam sobre

licitacdes e contratos, 103.324 acessos, 0 que representa 37% de todos 0s acessos a esta forma

de pesquisa, conforme se observa na Figura 14(6) abaixo.
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= Estatisticas - Acessos Por Dias - Windows Internet Explorer E|E|
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Acezsos pel tpo de drvore | Aces=os por drea | Aceszos portema | Aceszos por subtema | Acessos didrios

DIA ACESS0S DIA ACESS08
Data Inicial
21107/2009 | 600 2I07/2009 | 288 (DD/MIIAAAA)
20071200 | 126 200712009 | 590 .
Data Final
190702000 | 803 190712008 | 238 " oAARAl
1810712009 | 501 1810712009 | 161 Sy
70712008 | 1310 170712008 | £25 OpcoesDe Pesquish ) e s
1610712009 | 16830 1610712008 | 800

O Totais e Sessies

f i
f i
f i
f i
f i
f i
15i07/2009 | 1563 1507/2009 | 780
140712009 | 1354 1400712009 | 706
i I
i I
i I
i I
i I
i [
i [

130772009 | 1612 130772009 | 767
120712009 | 1014 1200712009 | 286
0712000 | 547 0712009 | 240
100712009 | 1724 100712009 | 823
090712009 | 2489 090712009 | 886
0810772000 | 2087 08/07/2009 | 898
0700772000 | 2408 071072009 | 1083

linha(s) 1 - 15 de 310 Praxine = linha(s) 1 - 15 de 310 Préximo =

igur@tcu.gov.br Proibida a

B

fy' "”cfaf f fjori] f,‘SIntEmr:-.tE-:plu:urEr v

Figura 13(6) — Acessos a pesquisa sistematizada da jurisprudéncia do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 15 jul. 2009.
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{2 Estatistica - Acessos Por Area - Windows Internet Explorer,
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SERVIGO TERCEREZADO - 7.8% SERVIGO TERCERIZADO . 363
TECHOLOGIA DA NFORMACKO . 6708 TECHOLOGIA DA NFORMAGAD . 3591
OUTRAS AREAS . 5079 OUTRAS AREAS . 263
PRINCIFID l 4034 FRINCIRID l 2048
AGENTE l 268 AGENTE l 1204
PUBLICDADE E PROPAGANDA l 243 PUBLICDADE £ PROPAGANDA l 918
ENTE I 129 ENTE I 764
FINANGAS PJBLICAS I 81 LICTAGAQ NTERHACIONAL I 77
DESESTATZAGAO I & FNANGAS PBLICAS I 510
LICTAGAQ INTERHACIONAL I 81 DESESTATZAGAD I 554
O Linhas: 1-19 O Linhas: 1-19
0 Exo-0 0 Exo-0
0 Soma - 278.846 0 Soma-138.137
b
./ Sites confiéveis H100% v

Figura 14(6) — Acessos a pesquisa sistematizada da jurisprudéncia do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 15 jul. 2009.

6.3.5.1.2 Informagcdes por &rea de atuacéo

O sitio do TCU disponibiliza informac6es por &rea de atuacdo, tais como as abaixo

listadas:

= Administracao e encargos especiais;
= Agricultura e organizacao agréria;

= Assisténcia social;

= Ciéncia e tecnologia;


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/administracao
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/agricultura
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/assistencia_social
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/ciencia_tecnologia
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= Comeércio e servigos;
= Comunicacdes;
= Cultura;

Para cada area de atuacdo sao fornecidas informacGes basicas sobre a area consultada
como o “O fundamento constitucional para a atuacdo do Estado” e a “Execucéo orcamentaria
das ac@es relativas a ciéncia e tecnologia baseadas no Relatdrio sobre as Contas do Governo
da Republica” do ultimo exercicio auditado , programas de governo, trabalhos realizado pelo
TCU na érea especifica, a biblioteca digital disponivel e links Gteis, como pode ser observado

na Figura 15(6)abaixo:

‘@ Portal do Tribunal de Contas da Unide - Windows Internet Explorer U@ﬂ
p—

Q“ = A ‘é httpefpartal? beu.gov. brjportalipage/partali TCUfcomunidades/ciendia_tecnalogia [VI LIPS P
Y S A5 SEE——— (S G - - »
W e [Bg{ﬂgg.mn de Globo.com - Caisa ... ‘EPorta\ do Tribunal de Con,.. X’ \ - B o= IZ}Pa’gine =\ Feramentas +

Quarta-feira, 25 de Fevereiro de 2009 | 9:58 | Bomdia Marcos
, Perzonalize o Portal: Pesquise no Portat
TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO E E A E E
-

Fizcalizacio & senvico da sociedads
Pesquisa avancada

Engish | Espafiol Pégina inicial | Mapa do Portal | Cadastre-ge | Fale conosco | Ajuda

Ciéncia e tecnologia

Inicio .
Portal TCU = Comunidades = CiEncia & tecnologia IEI
Programas de governo

Biblioteca digital

Links (iteis Ciéncia e Tecnologia (Relatorio sobre as Contas do Governo da Repuiblica do Exercicio de 2007)

ACESSO RAPIDO 0 fundamento consttucional para a atuaco do Estado na drea de ciéncia & tecnologia repousa, basicamente,

, nos art. 218 219
W Areas de Atuagio

Sekciong 8 Area ¥| | Execugdo orgamentaria das agbes relativas 4 ciéncia e tecnologia

Produtos e Servigos A fungdo ciéncia & tecnologia contou, &m 2007, com orcamente de RS 46 bihes, & teve como executores dog

Selecione o Produto/Servico | programas finalisticos a la vinculados o2 Ninistérios da Ciéncia & Tecnologia & da Integracéo Nacional

u [nformagdes As unidades orcamentarias que mais executaram acies foram o Ministério da Ciéncia & Tecnologia, o Conseho
Nacional de Dezenvolvimento Cientifice & Tecnoldgic & o Fundo Nacional de Dezenvolvimento Cientifico &
Tecnoldgico, que receberam 75% da dotaco autorizada para a fungo.

Sekcione as nformacles | v

Apresenta-g¢ no quadro a sequir a execucio orcamentaria referente as subfuncies thicas da Funco Ciéncia

DLz & Tecnologia, que correzpondem a cerca de 65% da ctada dotacho
Selecione a Unidade v _
Quadre: Execucio orcamentéria nas subfuncies
ACESSO RESTRITO

No quadre 8 sequir, apreaenta-se 8 execucdo orcamentéria dos programas dos & funcé Ciéncia e
Tecnologia, selecionados conforme metodoiogia apresentada no tem 4.2

Vocé estd conectado como
Marcos na Rede TCU

Quadro: Execucéo orcamentéria dos programas selecionados
Desconectar Alterar Senha . s

m Q Diseo local () ()" Porkal do Tribunal de ...

Figura 15(6) — Consulta de informac®es por area de atuacéo
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 25 fev. 20009.

IﬂjD\a’\ogo pdblica - Micr ., | @@@!j’) £) 198



http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/comercio_servicos
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/comunicacoes
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/cultura
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6.3.5.1.3 Publicacéo de revistas, informativos, auditorias e cartilhas;

O TCU também disponibiliza em seu Portal algumas publicacdes dentro do aspecto de
divulgacéo institucional. Essa divulgacdo, segundo o TCU, visa dar mais transparéncia aos
seus resultados e da sua forma de atuacdo, bem como é de fundamental importéncia para o

fortalecimento do controle. Os instrumentos de divulgacédo utilizados com esse proposito séo:

I. Informativos
a. Informativos TCU
Il. Periodicos e séries
a. Auditorias do TCU
b. Revistado TCU
C. Sumarios executivos
I11. Publicagdes institucionais
a. Cartilhas e manuais
IV. Relatorios institucionais
a. Relatdrios de atividades
b. Relatorios de gestao

l. Informativos

a. Informativo TCU

Através dos informativos TCU semanais 0s gestores publicos tém acesso aos assuntos
relevantes ocorridos no TCU, bem como as principais decisdes do Tribunal de Contas da

Unido do periodo, conforme figura 16(6).


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/informativo_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/periodicos/auditorias_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/periodicos/revista_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/periodicos/sumarios_executivos
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/publicacoes/cartilhas_tcu
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/relatorios/relatorios_atividades
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/relatorios/relatorios_gestao
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/informativo_tcu
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m [ relatirios VAR T ) Didogo plblico- Hicr,, | ) 2008 Relatitio 30 tr,, | (88 http:partal2 o .., @-@@!’)Q 10:48

Figura 16(6) — Consulta dos informativos TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 25 fev. 2009.

1. Periédicos e séries

a. Auditorias do TCU

Esse periddico demonstra as auditorias mais relevantes do periodo, que ja possuiam
julgamento do seu mérito, transcrevendo na integra o relatorio, voto e as decisbes proferidas

sobre os fatos tratados na referida auditoria, conforme figura 17(6).


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/publicacoes_institucionais/periodicos/auditorias_tcu
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Figura 17(6) — Consulta das auditorias do TCU
Disponivel em: Portal TCU — Acesso em 25 fev. 20009.

b. A Revistado TCU

A Revista do Tribunal de Contas da Unido, publicada desde 1970, de periodicidade
quadrimestral, € um veiculo informativo e orientador sobre a atuagdo do Tribunal. A Revista
do TCU é publicacdo oficial da instituicdo, editada pela Editora do TCU, e veicula artigos
técnicos com tematica relativa aos Tribunais de Contas, ao Controle Externo, a Administracéo
Publica, ao Direito Pablico, a Contabilidade, as Financas e a Auditoria no ambito do setor
estatal. Seu objetivo de divulgar matérias de conteddo doutrinario e estudos pertinentes a
competéncia, as atribuicbes e a area de atuacdo do Tribunal.
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O Conselho Editorial da Revista, 6rgdo colegiado de natureza técnica e de carater
permanente, € responsavel pela selecdo final das matérias publicadas. O Conselho é
presidido pelo Vice-Presidente do Tribunal e integrado pelo Auditor mais antigo em
exercicio, pelo Procurador-Geral do Ministério Publico junto ao Tribunal, pelo Secretario-
Geral de Controle Externo, pelo Secretario-Geral da Presidéncia e pelo Diretor-Geral do

Instituto Serzedello Corréa.

c. Sumérios Executivos

Os sumarios executivos tém por objetivo divulgar os principais resultados das
avaliacbes de programas governamentais e das fiscalizacBes realizadas pelo TCU. As
publicacbes contém, de forma resumida, aspectos importantes verificados durante as
auditorias, recomendacfes para melhorar o desempenho do programa e boas praticas
identificadas. Os sumarios executivos sdo elaborados pelas unidades técnicas especializadas
do TCU e sdo publicadas pela Editora do TCU, bem como disponibilizagdo, em meio

eletronico, no Portal do TCU.

Pretende-se, com a divulgacdo desses trabalhos, oferecer aos parlamentares, aos
orgdos governamentais, a sociedade civil e as organizacfes ndo-governamentais informacdes

suficientes e fidedignas para que possam exercer o controle das a¢des de governo.

Os sumaérios executivos sdo publicados desde 2002. Atualmente, ha 31 avalia¢fes de
programas governamentais e das fiscalizagdes realizadas pelo TCU disponiveis em seu Portal,

entre esses:
¢ Auditoria de Tecnologia da Informacdo no Modulo de Consignacdes do Siape;
¢ Auditoria em Obras Publicas;

¢ Auditoria no Sistema Nacional de Integracdo de Informagfes em Justica e

Seguranca Publica - Infoseg;
¢ Auditoria no Sistema de Tratamento e Visualizacdo Radar X-4000;
¢ Avaliacdo do Programa de Irrigacéo e Drenagem;

e Avaliacdo do Programa Governo Eletronico;


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/SUMARIO_SIAPE.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/Sum%C3%A1rio%20Infoseg_A5.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/Sum%C3%A1rio%20Infoseg_A5.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/Sumario_X-4000.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/SUMARIOS_EXECUTIVOS_4.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/Sum%C3%A1rio_04_Governo_Eletr%C3%B4nico_Miolo.pdf

92

e Avaliagdo do TCU Sobre a Agdo Assisténcia Financeira para Aquisicdo e
Distribuicdo de Medicamentos Excepcionais;

e Avaliacdo do TCU Sobre a Alfabetizagdo Solidaria de Jovens e Adultos;

¢ Avaliacdo do TCU Sobre a Profissionaliza¢éo do Preso.

I11.  Publicacdes institucionais

a. Cartilhas e manuais

O Portal do TCU também contém uma série de cartilhas e manuais que tem por
objetivo orientar os gestores publicos no tocante aos procedimentos essenciais necessarios nas
diversas &reas da aplicacdo e controle de recursos publicos federais. As cartilhas sdo
elaboradas pelas unidades técnicas especializadas do TCU e séo publicadas pela Editora do

TCU, bem como disponibilizacdo, em meio eletrénico, no Portal do TCU.

Atualmente, ha 24 cartilhas e manuais disponiveis no Portal do TCU, entre esses:

e Boas Praticas em Seguranca da Informagé&o;

e Cartilha de Licenciamento Ambiental (22 Edi¢&o);

e Cartilha para Conselheiros do Programa Nacional de Alimentacao Escolar;
e Conveénios e outros repasses;

e LicitacOes & Contratos.

6.3.5.1.4 Biblioteca digital.

A Biblioteca digital do TCU € uma biblioteca constituida por documentos digitais, nao
digitalizados, permitindo o acesso a distancia ao seu acervo que abrange toda as areas de
atuacdo do TCU. A pesquisa pode ser realizada por qualquer palavras ou expressdo, livre, ou

por tema.


http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/SUM%C3%81RIOS%20EXECUTIVOS%2023%20-%20MIOLO.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/SUM%C3%81RIOS%20EXECUTIVOS%2023%20-%20MIOLO.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/SUMARIOS_EXECUTIVOS_12.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/SUMARIOS_EXECUTIVOS_8.pdf
http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/comunidades/biblioteca_tcu/biblioteca_digital/BOAS_PRATICAS_EM_SEGURANCA_DA_INFORMACAO_0.pdf
http://pt.wikipedia.org/wiki/Biblioteca
http://pt.wikipedia.org/wiki/Documento
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6.3.5.2  Projeto Dialogo Publico

Como tratado anteriormente, em 2003, foi iniciado o Projeto de Apoio a Modernizacao
do Tribunal de Contas da Uni&o. Entre as acOes previstas buscava-se o aperfeicoamento do
didlogo publico. O Tribunal de Contas da Unido (TCU) deu inicio, em 2003, ao projeto

Dialogo Publico.

O projeto Diédlogo Publico é o conjunto de acGes sistematizadas de relacionamento,
divulgacéo e troca de conhecimentos entre 0 TCU e a sociedade, o Congresso Nacional e os
Gestores Publicos. Este projeto tem como objetivos principais:

= propiciar conhecimento sobre a forma de atuacdo do TCU na fiscalizacdo dos

recursos publicos em beneficio da sociedade;
= permitir visdo sistémica e integrada da fungéo controle;

= desenvolver conhecimentos que favorecam o bom desempenho de gestores de

recursos publicos;

= incentivar a participacdo ativa de representantes da sociedade na fiscalizagdo

de recursos publicos;
= fornecer informacdes sobre controle de recursos publicos;
= promover e fortalecer o papel do TCU na fiscalizacdo de recursos publicos; e

= melhorar a comunicacdo entre TCU, os gestores de recursos publicos e a

sociedade.

O publico alvo das acbes de Dialogo Publico sdo os gestores publicos federais,
estaduais e municipais, e seus fiscalizadores: os Tribunais de Contas, o Poder Legislativo e a
sociedade. Dentre os diversos segmentos de publico contidos em "sociedade", énfase especial

para educadores, alunos, membros de conselhos de fiscalizacao e representantes de ONGs.

Este projeto se realiza em duas vertentes: aces educacionais voltadas a construcao da
cidadania por meio do exercicio do controle social e a¢gdes educacionais dirigidas aos gestores
publicos, visando a melhoria da gestdo publica. Os instrumentos utilizados em ambas as
vertentes sdo a realizacdo de acdes de capacitacdo (palestras, oficinas de trabalho) e a

distribuicdo de publicacdes de cunho educativo.
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Para a implementacédo deste programa o ISC utiliza-se de sete tipos de agéo:

a. Seminarios tematicos - eventos com exposicao de representantes do TCU e de
instituicdo convidada, com duracdo de uma ou duas manhds ou tardes. Apds as

exposi¢des haverd discussdo sobre os temas;

b. workshops - com duracdo de uma manhd ou tarde, serdo utilizados para
apresentacdo a clientela especifica de resultados de trabalhos relevantes
julgados pelo TCU, com abordagem educativa das principais oportunidades de
melhoria detectadas;

c. cursos de curta duracéo - desenvolvidos e ministrados por servidor da Secex

com a orientacgdo e supervisédo do ISC;

d. visitas monitoradas — palestra sobre o TCU, apresentacdo de filme
institucional e visitas as instalacdes do TCU (atualmente coordenada, na Sede,
pela ACERI);

e. palestras — a serem realizadas conforme puablico-alvo;

f. Seminérios de Dialogo Publico: duracdo de um dia e meio, vérias palestras,
publico-alvo superior a 100 participantes;

g. Capacitacdo dos conselheiros de alimentacdo escolar - padrdo atual da
Portaria-TCU n° 176/2004.

As informacOes sobre as agBes realizadas sdo encontradas nos relatérios do TCU,

anuais e trimestrais, e no sitio do Instituto Serzedello Corréa (ISC).

Até o relatério anual de atividade de 2006, as praticas de compartilhamento do
conhecimento do TCU estavam descritas em dois itens distintos, “O controle externo, o
cidadao e a midia” e “O TCU e o Congresso Nacional”. O primeiro era subdividido em trés
subitens, a saber: Ouvidoria do TCU, Divulgacao Institucional e Dialogo Publico. O segundo,
O TCU e o Congresso Nacional, estava subdividido em “Acordos e parcerias” e “eventos e
audiéncias”.

A partir de 2007, o relatério anual de atividades do TCU agregou-0os em um item

visando descrever a atuagdo do 6rgdo no “Relacionamento com o Congresso Nacional,


http://iscnet/ead/cae/htdocs/index2.htm
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Sociedade e Gestores Publicos”. No relatorio de 2008, esse item foi subdividido em cinco

subitens, a saber: Solicitagcbes do Congresso Nacional e de Parlamentares, acordos e eventos,

atuacdo internacional, ouvidoria do TCU e divulgacdo institucional.

As acles realizadas no ambito deste projeto estdo contidas nos Relatorios Anuais de

Atividades de 2005 a 2008, especificamente os contidos no item Relacionamento com o

Congresso Nacional, Sociedade e Gestores Publicos, as quais serdo descritas a seguir.

a. Seminarios tematicos, wokshops, cursos de curta duracéo e palestras.

Em 2005, houve a participacdo de Ministros e Procuradores em dez eventos, como

palestrantes, entre estes, congressos, foruns, seminarios e comissées. O TCU promoveu em

2005, alguns em parceria, cinco eventos abaixo descritos.

Debate sobre a politica de pessoal da administracdo publica federal, Brasilia-

DF. Com a participacdo dos ministros de Estado do Planejamento e Educacéo e
secretaria-executiva do Ministério da Sadde. O encontro resultou da
preocupacdo do TCU em solucionar problemas, que apontam a caréncia de
pessoal efetivo nos quadros da administracdo publica, resultante,
essencialmente, da auséncia de realizacdo de concurso publico, em funcdo da
contratacdo indevida de mao-de-obra indireta, terceirizada ou por meio de

cooperagdo técnica com organismos internacionais.

Encontro com o Departamento Nacional de Infra-Estrutura de Transportes

(Dnit), Brasilia-DF; O objetivo do evento foi esclarecer aos servidores do Dnit

sobre o processo de fiscalizagdo de obras publicas e os procedimentos a serem
observados em caso de irregularidades apontadas pelo TCU. Participaram do
evento representantes do Ministério dos Transportes e da Controladoria-Geral

da Unido.

Conferéncia Internacional de Desestatizacdo, Brasilia-DF. No encontro, foram

discutidos temas relacionados a privatizacdo, ao controle das agéncias
reguladoras e as parcerias publico-privadas.. Marcaram presenca, ainda, 0s
ministros do Planejamento, da Casa Civil, do Controle e da Transparéncia,

técnicos de mais de 25 paises, representantes do governo federal e do
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Congresso Nacional, além de especialistas nacionais e estrangeiros dos setores

publico e privado.

| Forum de Dirigentes de Orgéos Publicos Federais, no Ceara. O evento teve o

objetivo de estimular a integracdo entre os diversos érgdos do governo federal
responsaveis pela aplicacdo ou pelo controle das politicas, projetos e recursos
do setor publico, nas diversas esferas de governo.

Workshop - O Controle Oficial e o Controle Social na Avaliacdo de

Desempenho dos Programas de Governo, Brasilia-DF. O evento foi realizado

pelo TCU, em parceria com o Instituto de Estudos Socioeconémicos — Inesc.
Além de promover a troca de informacdes e de divulgar as metodologias de
avaliagdo de programas de governo, os participantes debateram o desafio da
integracdo entre os orgaos do controle oficial, e destes com o controle social,
principalmente no &mbito da execucéo de politicas descentralizadas. Estiveram
presentes ao evento, entre outros, representantes de organizacbes civis, dos

Ministérios do Planejamento e do Desenvolvimento Social e Combate a Fome.

N&o houve a divulgacéo das acOes especificas de compartilhamento do conhecimento

do TCU realizadas pelas unidades técnicas dos estados nos Relatorios anuais de Atividades,

tais como palestras, treinamento de conselheiros do CAE, entre outros. Em 2005, ndo houve

nenhum desses eventos na SECEX-PE, conforme consulta direta ao atual Secretario da

referida unidade técnica.

Em 2006, houve a participacdo de Ministros e Procuradores em oito eventos, como

palestrantes, entre estes, congressos, féruns, seminarios e comissdes. O TCU promoveu em

2006, alguns em parceria, dois eventos abaixo descritos.

Seminario Desenvolvimento de infra-estrutura de transporte no Brasil —

Perspectivas e desafios - O evento promovido pelo Tribunal objetivou

contribuir para o desenvolvimento do sistema de transportes do Pais, a partir de
uma discussao envolvendo a visdo de instituicGes publicas e privadas. Foram
debatidos temas como a situacdo do sistema de transportes, o planejamento do
setor, 0s mecanismos institucionais de viabilizacdo de investimentos, as
principais fontes de financiamento e os desafios institucionais para o seu

desenvolvimento.
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e Workshop contratacdo de servicos de informatica - Evento realizado no TCU,

promovido pela Comunidade de Gestores de Tecnologia da Informagao
Aplicada ao Controle da Gestdo Publica, que retne representantes do TCU, da
Controladoria-Geral da Unido, do Congresso Nacional, da Procuradoria-Geral

da Republica e do Ministério da Justica.

N&o houve a divulgacdo das acdes especificas de compartilhamento do conhecimento
do TCU realizadas pelas unidades técnicas dos estados nos Relatorios anuais de Atividades,
tais como palestras, treinamento de conselheiros do CAE, entre outros. Em 2006, ndo houve
nenhum desses eventos na SECEX-PE, conforme consulta direta ao atual Secretario da
referida unidade técnica.

Em 2007, houve a participacdo de Ministros e Procuradores em sete eventos, como
palestrantes, entre estes, congressos, FOruns, seminarios e comissdes. O TCU promoveu em

2007, alguns em parceria, dois seminarios, dois foruns e uma audiéncia publica.

o Seminério Solugdes de Governo Baseadas em Documentos Eletrénicos

Assinados Digitalmente, Brasilia-DF;

. Seminario sobre Politica do Comércio Exterior Brasileiro, Brasilia-DF;
o I Forum sobre as Instituicdes Federais de Ensino, Brasilia-DF;
o I Forum de Tecnologia da Informagdo na Administracdo Publica: desafios e

oportunidades, Brasilia-DF;

o Audiéncia publica para discutir a publicidade oficial, Brasilia-DF.

N&o houve a divulgacdo das acdes especificas de compartilhamento do conhecimento
do TCU realizadas pelas unidades técnicas dos estados nos Relatorios anuais de Atividades,
tais como palestras, treinamento de conselheiros do CAE, entre outros. Em 2007, ndo houve
nenhum desses eventos na SECEX-PE, conforme consulta direta ao atual Secretario da
referida unidade técnica.

Em 2008, houve a participacdo de Ministros e Procuradores em nove eventos, como
palestrantes, entre estes, congressos, Féruns, seminarios e comissdes. Em 2008, o TCU

promoveu dois seminarios.
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e |1 Seminario Internacional de Estudos sobre o Legislativo realizado pelo TCU em

parceria com o Senado Federal, a Camara dos Deputados e a Universidade de

Brasilia. Na ocasido, o Ministro participou de mesa redonda, na condi¢do de

palestrante, com o tema “20 anos da Constitui¢do brasileira”.

e Seminario “Portos: em busca de solugdes”. O evento concretiza a determinagédo do

TCU de buscar solucdes para a melhoria da gestdo publica do Pais. Ao promover o

debate com os diversos agentes envolvidos, o Tribunal pretende contribuir para o

desenvolvimento do setor portuario nacional.

N&o houve a divulgacdo das ac¢des especificas de compartilhamento do conhecimento

do TCU realizadas pelas unidades técnicas dos estados nos Relatérios anuais de Atividades,

tais como palestras, treinamento de conselheiros do CAE, entre outros. Em 2008, a SECEX-

PE realizou duas palestras, uma sobre convénios na Infraero e outra sobre licitacdes e

contratos participando do evento da Controladoria Geral da Unido — CGU “Olho vivo no

dinheiro”.

A Tabela 01 (6) faz um resumo das a¢des desenvolvidas pelo TCU no Projeto Dialogo

Publico, quanto aos Seminarios tematicos, wokshops, cursos de curta duracdo e palestras, nos
anos de 2005 a 2008.

Seminarios tematicos, wokshops, cursos de curta duracao e palestras
Ano Participacdo de Ministros e | Eventos Local | Eventos em Pernambuco
Procuradores em eventos, | promovidos
como palestrantes. pelo TCU
2005 10 05 DF N&o houve evento
2006 08 02 DF N&o houve evento
2007 07 05 DF N&o houve evento
2008 09 02 DF Participacdo em dois eventos, como convidado

Tabela 01 (6) - Seminarios tematicos, wokshops, cursos de curta duracgao e palestras

Fonte: Relatério Anual de atividades do TCU e informagdes prestadas pela SECEX-PE, periodo 2005-2008.



99

b. Seminarios de Dialogo Publico

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) deu inicio, em 2003, aos seminarios de Dialogo
Publico. Nesse ano foram realizados dois encontros em Brasilia. Nos anos de 2004 e 2005
foram realizados 57 encontros de Dialogo Publico, em todo o Brasil, com dois temas
"Fiscalizacdo e Controle Social da Gestdo Publica” e "Qualidade dos Gastos Publicos",
atingindo cerca de 20.000 participantes. O éxito do projeto deu inicio a um programa

permanente: o Programa Educacional Didlogo Publico (TCU, 2008).

Em 2005, foram realizados seminarios de Didlogo Publico em todos os Estados da
Federacdo, tendo como publico-alvo os prefeitos recem-eleitos. O grande enfoque das
discussoes foi a “qualidade do gastos publicos: contribui¢do dos 6rgaos de controle a gestdo
municipal”. Entre os temas discutidos, destaca-se: estrutura do controle, processos no TCU,
licitagbes e contratos administrativos, convénios, obras publicas, transferéncias

constitucionais e legais, Lei de Responsabilidade Fiscal, conselhos municipais (TCU, 2005).

Os seminarios contaram com a participacdo de outras instituigdes, tais como a
Confederacdo Nacional dos Municipios, a Controladoria-Geral da Unido, os Tribunais de
Contas dos Estados e dos Municipios e os Ministérios Publicos Federal e Estadual. Os 33
seminarios realizados em 2005, contaram com a participacdo de publico externo superior a
8.000 pessoas (TCU, 2005).

Em 2006, o Didlogo Publico, que nasceu como projeto, passou a ser programa
educacional permanente financiado com recursos do TCU. Integra o programa a realizacao de
encontros educativos com gestores publicos e segmentos da sociedade civil, bem como a
promocao de visitas a0 TCU na sede e nos estados, denominadas “Conheca o TCU”, aberta a

toda populagédo (TCU, 2006).

O enfoque dos ciclos de palestras e debates, para o exercicio de 2006, foi o terceiro
setor, abrangendo: Organizacbes da Sociedade Civil de Interesse Puablico (Oscips),
devidamente qualificadas pelo Ministério da Justica; Organizagdes N&o- Governamentais
(ONGs) e demais organizagdes da sociedade civil que recebam transferéncias voluntarias do
Governo Federal. Ao longo do ano de 2006, foram realizados 33 eventos de didlogo publico,
que contaram com a participacdo de 8.334 pessoas. Desse total, 26 foram direcionados para o
terceiro setor (TCU, 2006).
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Em 2007, houve apenas um evento, em Belém (PA), direcionado ao controle da gestéo

ambiental, o seminario “Controle da gestdo ambiental - desafios e perspectivas” (TCU, 2007).
Em 2008, ndo houve o seminario de Dialogo Publico (TCU, 2008c).

Os temas abordados nos seminarios de Didlogo Publico realizados foram definidos

pelo TCU, ndo houve consulta aos jurisdicionados.

A Tabela 02 (6) faz um resumo das agdes desenvolvidas pelo TCU no Projeto Dialogo

Publico, quanto aos Seminarios Dialogo Publico, nos anos de 2003 a 2008.

Seminarios Diélogo Publico
Ano | N°de eventos | Local
2003 | 02 DF

Mandato bienal da presidéncia
2004 | 23 Em alguns estados e 06 no DF
2005 | 33 02 em alguns estados e 01 no DF

Mandato bienal da presidéncia
2006 | 28 Alguns estados e 04 no DF
2007 | 01 Belém/PA

Mandato bienal da presidéncia
2008 | 00

Tabela 02 (6) - Seminarios Dialogo Publico
Fonte: Portal TCU, 2008.

c. Capacitacdo dos Conselheiros de Alimentacéo Escolar — CAE

O controle efetivo dos gastos governamentais pressupfe a formacdo de uma
consciéncia capaz de conduzir as pessoas para uma atuacdo ativa na gestdo publica. Entre os
postulados que devem estar presentes nas estratégias para a modernizacao da gestdo publica, o
principio da transparéncia ¢ fundamental para substituir os controles meramente burocraticos
por controles sociais, instrumentos da maior relevancia, que refletem a postura do cidadao
diante do Estado e a sua disposi¢do para exigir os direitos que lIhe sdo garantidos (TCU,
2008c).

A capacitacdo dos conselheiros de alimentacdo escolar tem o objetivo de incentivar e
aprimorar a atuacdo dos Conselhos de Alimentacdo Escolar — CAEs, no acompanhamento do

Programa Nacional de Alimentagéo Escolar — PNAE.


http://iscnet/ead/cae/htdocs/index2.htm
http://iscnet/ead/cae/htdocs/index2.htm
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Desde 2004, o TCU realiza agdes para a capacitacdo de membros dos conselhos
sociais que detém a incumbéncia de fiscalizar a utilizacdo de recursos publicos em suas
comunidades, visando a expansdo e o aperfeicoamento dos diversos meios de interlocucao

que contribuem para a supremacia do interesse da populagdo (TCU, 2008a).

Esta atividade teve inicio com os Conselhos de Alimentacdo Escolar — CAE, surgiu a
partir da realizacdo de trés auditorias na area social, quando o Tribunal constatou que o
controle era meramente formal e que, para melhorar a qualidade, seria necessario um trabalho
junto aos conselheiros. Elaborou-se, assim, uma cartilna de orientagdo aos conselheiros e
foram estabelecidos os Encontros com o CAE, que sdo realizados nos municipios. Nestes
encontros, procura-se dar aos conselheiros nogdes de controle focalizadas, a fim de
possibilitar a deteccdo de desvio de recurso, de superfaturamento, de desvio de alimentos e de
desperdicio de alimentos principalmente no que se referem a produtos vencidos ou ma
estocagem. Além dos aspectos técnicos, é destacado o aspecto comportamental dos

conselheiros e a importancia do trabalho que desenvolvem (TCU, 2008a).

Ainda em 2004, a Portaria-TCU n° 176, de 3 de agosto de 2004, disciplinou o
desenvolvimento de a¢des do TCU para o fortalecimento do controle social. Estabeleceu que
0 desenvolvimento de acgBes de fortalecimento do controle social constituia estratégia
institucional, devendo ser contemplado no planejamento das a¢des das unidades do Tribunal.
Esta Portaria fixou que o deslocamento de servidor do Tribunal de Contas da Unido para a
realizacdo de trabalhos de controle externo deveria, sempre que possivel, ser conjugado com o
desenvolvimento de acBes de fortalecimento do controle social no municipio de destino ou

naqueles localizados no trajeto percorrido.

Em 2005, o Instituto Serzedello Corréa e a Associacdo de Apoio a Politicas de
Seguranca Alimentar celebraram acordo de cooperacdo técnica para desenvolvimento do
projeto Gestdo Eficiente da Merenda Escolar. A acdo do projeto compreende a realizacdo de
cursos de capacitacdo para os membros dos Conselhos de Alimentacdo Escolar (CAESs) dos
municipios do Brasil, visando ao fortalecimento desses conselhos para atuacdo mais eficiente
em suas competéncias, especialmente no que se refere ao trabalho de fiscalizacdo da execucgéo
do Programa da Merenda Escolar e ao acompanhamento e anéalise da prestacdo de contas do
PNAE pelo CAE (TCU, 2008a).


http://www.apoiofomezero.org.br/
http://www.apoiofomezero.org.br/
http://www.apoiofomezero.org.br/contVisualizar.asp?id=315
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No ano de 2005, foram realizadas 113 reunibes, alcancado o total de 1.075
conselheiros (TCU, 2005). Nao existe registro nos Relatorios de Atividades do TCU de
2006/2008, anuais ou trimestrais, da capacita¢do dos CAE’s pelo TCU.

Em fevereiro de 2009, o TCU iniciou o Curso de Capacitacdo a Distancia para
Conselheiros de Alimentagéo Escolar, em parceria com a A¢do Fome Zero. O curso tem como
objetivo estimular a participacdo social, promover a capacitacdo técnica e sensibilizar os
conselheiros de alimentacao escolar para a importancia de acompanhar e fiscalizar a execucao
do Programa Nacional de Alimentagéo Escolar (PNAE) (TCU, 2008a).

O atual presidente do TCU, Exmo. Ministro Ubiratan Aguiar, anunciou que pretende
desenvolver, por meio do Instituto Serzedello Corréa (ISC), cursos voltados ao
aperfeicoamento de gestores publicos. “Aqui ndo sera somente a casa da san¢do, mas também

a que busca otimizar o uso dos recursos da Unido” (TCU, 2008a).

Para o atual Presidente TCU, é imprescindivel a disponibilizacdo de cursos voltados ao
aperfeicoamento de gestores publicos. A sua meta € disponibilizar, até dezembro de 2010,
cursos aos gestores dos 5.563 municipios brasileiros. Pretende-se que tais eventos educativos
(Lei de Responsabilidade Fiscal, licitagdo e contratos, convénios e prestacdo de contas)
evoluam para uma certificacdo de competéncias de gestores publicos. Estes cursos serao
ministrados a distancia, EaD, realizados por meio de acesso a internet, bem como pela via

presencial.

O presidente do TCU reiterou seu objetivo de estreitar as relacbes com as demais
instituicBes publicas, além de marcar sua gestdo com estratégias voltadas a educacdo dos

gestores publicos, estabelecendo entre outras metas:

v' Oferecer diretamente as seguintes a¢des de capacitacdo a distancia e presencial, para,

pelo menos, 10.000 gestores publicos federais e municipais.
€ Curso de Instroducao a LRF e Orcamento do interlegis
@ Curso de licitacdo da CGU para gestores municipais
€ Curso Licitagdes e contratos — Jurisprudéncia do TCU para controles internos

€ Curso de Prestacdo de Contas — para diversos publico-alvos, desenvolvido por

varios autores, a ser ofertado a partir de agosto de 20009.

v" Promover a disseminacdo de cursos a distancia e de materiais instrucionais do TCU e

de outras instituigdes (utilizar o nosso portal modulo gestores publicos, como o
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“Google de capacitagdo para gestores” — papel integrador). Fariamos protocolos de
divulgacdo e construiriamos um processo de trabalho para acompanhar e ter sempre

atualizada essa divulgacéo.

v Implementar o médulo gestores publicos, no portal do TCU.

Uma outra acdo desenvolvida pela atual presidéncia do TCU para o compartilhamento
do conhecimento é o chamado “Ciclo de Palestras 2009”. Estes eventos sdo destinados aos
servidores publicos que desempenham atividades que necessitam de conhecimentos técnicos

tratados nas palestras para serem utilizados na administragdo puablica.

Em 2009, houve a realizacdo de quatro palestras, trés versando sobre a Contratacdo na
Administracdo Publica, abordando os cuidados na licitacdo de obras publicas e uma sobre o
planejamento e Execucdo Orcamentéria das Despesas de TIl. Todas as palestras foram
presenciais no Auditério do TCU em Brasilia/DF, com transmissdo pelo sistema de
videoconferéncia para todas as Secretarias do TCU nos Estados, que poderiam enviar

perguntas por e-mail durante as apresentacoes.

Todos os gestores entrevistados nesta pesquisa desconheciam a realizacdo dos eventos
do “Ciclo de Palestras 2009”, o que revela a necessidade de sua maior divulgagdo, como por
exemplo, através de e-mail, o que revelaria a necessidade do cadastramento dos gestores

publicos para o envio das a¢Ges de treinamento do TCU.

6.4 Grau de percepcéo, facilidade para acesso, compreensao, utilizacao e
contribuicdo do compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU

com os gestores publicos

6.4.1 Quanto as competéncias desempenhadas pelos gestores publicos

Neste item, sdo sintetizadas as percep¢des dos entrevistados quanto as competéncias dos
gestores publicos responsaveis pela area de licitacfes de obras, servi¢os e compras, captadas

por meio da primeira questdo do roteiro de entrevista (Apéndice C):

01. Na sua visdo, quais sdo as competéncias (qualidade, ou estado, de ser

funcionalmente adequado; ou ter suficiente conhecimento, julgamento,
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habilidades, ou forca para uma determinada tarefa) que devem ser
desempenhadas pelos Gestores publicos responsaveis pela area de licitagcdes de

obras, servicos e compras?

As figuras 18(6) e 19(6) trazem a sintese das respostas para esta questdo:

[0 Atuar na gestdo de pessoas e
4 conflitos

[ Atuar no planejamento da licitagdo
para alcancgar os objetivos dos
clientes internos.

OAtuar no gerenciamento da
8 execucao das etapas da fase
interna e externa das licitagdes

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

0 5 10

Figura 18(6) — Competéncias desenvolvidas
pelos entrevistados

O Mrocessar, julgar e contratar

O Processar a pesquisa de pregos

@ Atuar na formulagdo dos itens que compdem o
processo licitatorio

O Observar as exigéncias da legislagdo

N¢ vezes mencionadas pelos entrevistados

o
wn

10

Figura 19(6) — Estratificacdo da atuagdo dos
entrevistados no gerenciamento da execucdo
das etapas da fase interna e externa das
licitacGes.
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Quanto a primeira pergunta, todos os entrevistados mencionaram sobre a sua atuacao
no gerenciamento da execucdo das etapas da fase interna e externa das licitagdes, alguns de
forma mais pormenorizada sobre cada etapa. No entanto, a maioria dos gestores deu énfase a
atuacdo na formulacdo dos itens que compdem o processo licitatorio, na observacdo das
exigéncias da legislacdo pertinente a area de licitagdes e no processamento da pesquisa de
precos. Ainda quanto a atuacdo no gerenciamento da execucdo das etapas da fase interna e
externa das licitagdes, quatro entrevistados mencionaram sobre o processamento e julgamento

das licitagOes e a consequente assinatura do contrato.

Dos gestores entrevistados, cinco explicitaram que atuam no planejamento da licitagcdo
para alcancar os objetivos dos clientes internos, tendo sido mencionada a busca da
interpretacdo e detalhamento do objeto a ser licitado junto ao cliente e a busca do alcance dos
prazos estabelecidos em reunido prévia e ainda a atuacdo deste como intermediador do

conflito entre o desejavel pelo cliente e o exigido na legislacdo para a area de atuacao.

Outros quatro entrevistados enfatizaram a atuacdo na gestdo de pessoas, tendo sido
mencionada a busca da constante motivacdo e treinamento da equipe como fatores

imprescindiveis para a boa atuagdo do setor de licitagcGes de obras, servi¢os e compras.

Pelo que foi apurado, todos os entrevistados percebem a atuagdo no gerenciamento da
execucdo das etapas da fase interna e externa das licitagbes como a sua principal competéncia
a frente do setor de licitagbes de sua instituicdo, mais especificamente em sua atuacdo na
formulacdo dos itens que compdem o processo licitatério e na observacdo das exigéncias da
legislacdo pertinente a area de licitagdes, utilizando-se, em sua maioria, do planejamento e da

gestdo de pessoas e conflitos para o alcance deste objetivo.
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6.4.2 Quanto aos conhecimentos necessarios e suas fontes de consulta

Neste item, sdo sintetizadas as percepcdes dos entrevistados quanto aos conhecimentos

necessarios para a sua atuagdo e as fontes internas e externas consultadas.

Tais percepcOes foram pesquisadas nas seguintes questdes do roteiro de entrevista
(Apéndice C):

02. Quais sdo 0s conhecimentos que seriam necessarios, na sua opinido, para
que o Sr./Sra. pudesse atuar da melhor maneira possivel em cada uma dessas

competéncias mencionadas?

03. Na sua opinido, quais desses conhecimentos tém sido disponibilizados pelo

seu orgdo/empresa para o desempenho dessas competéncias?

04. Que outras fontes, além do seu 6rgdo/empresa, 0 Sr/Sra. eventualmente

utiliza para obter os conhecimentos entende necessarios?

05. Na sua opinido, quais desses conhecimentos tém sido disponibilizados pelo

TCU para o desempenho dessas competéncias?

As figuras 20(6), 21(6) e 22(6) trazem a sintese das respostas para estas questdes.

Quanto a questdo 02, pelo que se percebe na figura 20(6), todos os entrevistados
consideram que os conhecimentos sobre a legislacdo pertinente a area de licitagdes e contratos
e da Jurisprudéncia sdo imprescindiveis para o desempenho das competéncias mencionadas
anteriormente. Entre 0s normativos citados na legislacdo, a Lei 8666/93, Lei das Licitacdes, é
mencionada por todos os entrevistados, seguida da legislacdo correlata a modalidade da
licitacdo Pregéo e Registro de Precos. Pelo menos um, entre os entrevistados, mencionou a
legislagéo sobre o Processo administrativo, a modalidade de licitagdo Leil&o e a utilizagdo das
Instrucdes Normativas, tais como IN-02% e IN-04°, como fonte de conhecimento na sua

atuacdo na area de licitacGes de obras, servicos e compras.

2IN-02 - Instrucdo Normativa n® 02, de 30 de abril de 2008, que dispde sobre as regras e diretrizes para a
contratagdo de servicos, continuados ou néo.

¥ IN-04 - Instrucdo Normativa n>-04, de 19 de maio de 2008, que dispde sobre o processo de contratacdo de
servicos de Tecnologia da Informacéo pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional .



Figura 20(6) — Estratificacdo da
consulta a  jurisprudéncia
mencionada pelos entrevistados.

N2 vezes mencionadas pelos

entrevistados

R R R RRRRR

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

Figura 21(6) — Conhecimentos
necessarios mencionados pelos
entrevistados.

Figura 22(6) — Estratificacdo da
consulta a legislacdo pertinente a
area de licitagbes e contratos
mencionada pelos entrevistados.

N2 vezes mencionadas pelos

10
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Entre as jurisprudéncias, a mencionada por todos é a do TCU. Apenas trés

entrevistado explicitou sobre a jurisprudéncia dos tribunais superiores, STF e STJ.

Os conhecimentos técnicos especificos para a compreensdo da solicitagdo do cliente
nas licitagbes foram mencionados por apenas dois gestores. Os conhecimentos sobre as
Resolucbes do CREA, Normas da ABNT, Doutrina relacionada a area de licitacbes e
contratos, ferramentas de informatica, direitos tributario, comercial e civil, normativos
internos e Ministeriais, Ciéncias contabeis e o relacionamento interpessoal e gerencial foram

mencionados apenas por um entrevistado.

Pelo que foi apurado, todos o0s entrevistados consideram que 0s conhecimentos sobre a
Lei de LicitacOes, Lei 8666/93, e a Jurisprudéncia do TCU sdo imprescindiveis para o
desempenho das competéncias necessarias na area de licitacdes de obras, servicos e compras.
A legislacdo correlata a modalidade da licitacdo Pregdo e Registro de Precos foram citadas

por trés dos oito entrevistados.

Depreende-se que 0s conhecimentos sobre as Resolucbes do CREA, Normas da
ABNT, Doutrina relacionada a area de licitagbes e contratos, ferramentas de informaética,
direitos tributario, comercial e civil, normativos internos e Ministeriais, Ciéncias contabeis e 0
relacionamento interpessoal e gerencial ndo sdo tdo importantes na percepcdo daqueles que
atuam na area de licitacOes de obras, servigcos e compras, em relacdo em deter conhecimentos
sobre a Lei 8666/93 e a Jurisprudéncia do TCU.

Quanto a questdo 03, pelo que se percebe na figura 23(6), todos os gestores afirmam
que o0 seu o6rgdo disponibiliza todas as fontes solicitadas de acesso ao conhecimento
necessario para o desempenho de suas competéncias, sejam estas pela participacdo em cursos,

internos e externos, foruns e seminarios.

Livros, revistas, periodicos, e a intranet foram outras fontes de obtencdo dos
conhecimentos mencionados pela grande maioria dos entrevistados, conforme observado na
figura 24(6).

A utilizacdo de grupos de experiéncia através de encontros e comunidades de gestores
visando estabelecer o compartilhamento de conhecimento na &area de licitacbes de obras,

servigos e compras foi mencionado apenas por dois entrevistados.



Figura 23(6) — Conhecimentos
disponibilizados pelo
orgdo/empresa mencionados
pelos entrevistados.

Figura 24(6) — Estratificacdo dos
meios de disponibilizacdo do
conhecimento mencionados
pelos entrevistados.

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados
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O Encontro de gestores do 6rgio e
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O Cursos, féruns e seminarios
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Para essa questdo 04, todos os entrevistados mencionaram a utilizacdo da internet,

como meio externo, para a obtencdo dos conhecimentos necessarios em sua area de atuacéo,

conforme demonstra a figura 25(6).

Foram mencionados quatro portais, TCU, STF, STJ e Presidéncia da Republica, sendo

0 do TCU utilizado por todos os entrevistados. Os demais Portais foram mencionados por um

dos entrevistados, conforme exposto na figura 26(6).

Apenas dois entrevistados descreveram uma rede informal de troca de conhecimentos

com outros 6rgaos da esfera federal como forma de acesso aos conhecimentos necessarios no

desempenho de suas competéncias.



Figura 25(6) — Outras fontes
de conhecimentos
mencionadas pelos
entrevistados.

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

Figura 26(6) — Estratificacdo dos
Portais utilizados mencionados
pelos entrevistados.
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Quanto a questdo 05, a consulta a jurisprudéncia do TCU foi citada por todos os

entrevistados como fonte de conhecimento utilizado para o desempenho de suas

competéncias. Apenas um dos entrevistados ndo utilizava o Portal do TCU como fonte de

pesquisa, este fazia uso da ferramenta de busca “Google”, conforme figura 27(6).

Outra fonte de conhecimento utilizada por dois dos entrevistados foi a consulta a

recomendacdes e boas praticas em licitacdes e contratos, citando-se a Cartilha de licitacfes e

contratos do TCU, figura 28(6). Um dos gestores entrevistados fazia uso da versdo digital

contida no Portal do TCU e o outro utiliza a versdo impressa. Este Gltimo ndo sabia que o

TCU disponibilizava uma versao digital no Portal do TCU, figura 29(6).



Figura 27(6)-Estratificacdo
dos meios de consulta a
jurisprudéncia do  TCU
mencionadas pelos
entrevistados.

Figura 28(6)—-Conhecimentos
disponibilizados pelo TCU
mencionadas pelos
entrevistados.

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

Figura 29(6) — Estratificacdo das
recomendagdes e boas praticas
em licitagbes e contratos
consultadas pelos entrevistados.

N2 vezes mencionadas pelos

entrevistados

10

N2 vezes mencionadas pelos

entrevistados

10

1,5

M Via ferramenta de busca
“Google”

O Portal do TCU:Consulta a
jurisprudéncia via formulario
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6.4.3 Quanto a ciéncia e frequéncia de utilizacdo dos conhecimentos compartilhados
pelo TCU

Neste item, sdo sintetizadas as percep¢des dos entrevistados quanto a ciéncia e
frequéncia de utilizacdo pelos gestores publicos dos conhecimentos compartilhados pelo
TCU.

Tais percepcOes foram pesquisadas nas seguintes questdes do roteiro de entrevista
(Apéndice C):

06. O Sr./Sra. tem ciéncia dos conhecimentos compartilhados pelo TCU,

abaixo descritos,:
1. No portal do TCU:
a. Acesso a jurisprudéncia do TCU;
b. Informagdes por area de atuacao;

c. Publicacdo de revistas, informativos, auditorias e

cartilhas;
d. Acesso a biblioteca digital.
2. Projeto Diélogo Publico.

07. Qual a frequéncia de utilizacdo pelo Sr./Sra. desses conhecimentos

disponibilizados pelo TCU para o desempenho dessas competéncias?
uma vez por més

@ cinco vezes por més

[] dez vezes por més

vinte vezes por més

mais de vinte vezes por més

As figuras 30(6) e 31(6) a seguir trazem a sintese das respostas para estas questdes.

Quanto a questdo 06, sintetizadas na figura 30(6), todos os gestores conheciam 0
Portal do TCU e mencionaram saber da consulta da jurisprudéncia pelo Portal, via pesquisa

textual em formulario. No entanto, como anteriormente comentado, um dos entrevistados ndo
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utilizava o Portal do TCU como fonte de acesso a este conhecimento, ja que este fazia uso da

ferramenta de busca “Google”.

Um fato a ser destacado é que ndo era do conhecimento dos entrevistados a forma de
pesquisa textual livre, bem como as suas ferramentas de busca, tais como, restricdo as fontes
de busca, o uso de conectores e o refinamento da pesquisa que facilitam a sua consulta, bem

como sobre a pesquisa da jurisprudéncia pela via sistematizada.

O Projeto Dialogo Publico

O No portal do TCU: Acesso a
biblioteca digital

B No portal do TCU: Publicagdo de
revistas, informativos, auditorias

e cartilhas (1)
O No portal do TCU: Informagdes

por area de atuagdo

B No portal do TCU: Acesso a
jurisprudéncia do TCU

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

0 5 10

(1) Apenas a cartilha de licitagdes e contratos de TCU.

Figura 30(6) — Ciéncia dos conhecimentos compartilhados pelo
TCU mencionados pelos entrevistados.

A Cartilha de Licitagdes e Contratos do TCU foi outra fonte de conhecimento
mencionada por dois dos entrevistados. Um deste faz uso da versao digital contida no Portal
do TCU e o outro utiliza a versdo impressa. Este Gltimo nédo sabia que o TCU disponibilizava
uma verséo digital no Portal do TCU.

Apenas um entrevistado mencionou conhecer o Seminario Dialogo Publico, por ter
participado do evento em 2005. Ressalva-se que as demais a¢fes do Projeto Didlogo Pablico
ndo eram do conhecimento dos entrevistados.

As informacdes por area de atuacdo, a publicacdo de revistas, informativos, auditorias
e outras cartilhas e contidas no Portal do TCU, bem como o acesso a biblioteca digital eram
desconhecidos dos entrevistados. Todos mencionaram que se 0s conhecessem estariam

utilizando no desempenho de suas competéncias.
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Quanto a questdo 07, sintetizadas na Figura 31(6), a maioria dos entrevistados se
utiliza ndo mais que cinco vezes por més a pesquisa da jurisprudéncia e/ou cartilha de
licitacBes e contratos disponibilizados pelo TCU para o desempenho de suas competéncias.

Apenas dois gestores acessam entre dez e vinte vezes por més.

w
[=]
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(%] . . ~
< |0 O Mais de vinte vezes por més
@ 1 O Vinte vezes por més
8
g B Dez vezes por més
w
L 1 : )
5 O Cinco vezes por més
.0
E 3 B Uma vez por més
£
w
N 3
[}
>
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0 2 4

Figura 31(6) — Freqiiéncia de utilizacdo dos conhecimentos
compartilhados pelo TCU.

Considera-se a gradacgéo da frequéncia conforme descrito abaixo:

uma vez por més - Raramente
cinco vezes por més - Pouca
dez vezes por més - Razoavel
vinte vezes por més - Boa

mais de vinte vezes por més - Excelente

Portanto, constata-se que trés dos entrevistados raramente consultam 0s
conhecimentos disponibilizados pelo TCU para o desempenho de suas competéncias. Outros
trés com pouca freqiiéncia. Apenas um dos entrevistados apresenta uma boa freqiiéncia de

consultas aos conhecimentos disponibilizados pelo TCU.
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6.4.4 Quanto a facilidade de acesso e compreensao do conhecimento compartilhado

Neste item, sdo sintetizadas as percepcOes dos entrevistados quanto a facilidade de
acesso e compreensdo do conhecimento compartilhado pesquisados por meio da oitava e

nona questdes do roteiro de entrevista (Apéndice C):

08. Qual o grau de facilidade que o Sr./Sra. tem de acesso as informacGes que

entende necessarias, disponibilizados pelo TCU?
[J] 1 - Nenhuma

[] 2 - Pouca

[] 3 - Razoavel

[[]4-Boa

@ 5 — Excelente

09. Qual o grau de facilidade que o Sr./Sra. tem para compreender as

informacdes que tem obtido, disponibilizados pelo TCU?
@ 1 - Nenhuma

@ 2 —Pouca

3 - Razoavel

[[]4-Boa

[]5 - Excelente

As figuras 32(6) e 33(6) a sequir trazem a sintese das respostas para estas questdes.

Quanto a questdo 08, sintetizadas na figura 32(6), a percepcdo de um razoavel grau de
facilidade de acesso as informacgdes foi mencionado pela maioria dos entrevistados. Para 0s
gestores publicos, o novo Portal melhorou bastante 0 acesso ao conhecimento, no entanto,
ainda existe uma grande dificuldade de acesso, considerando o elevado numero de
informacdes contidas no Portal, as quais comumente ndo sdo utilizadas por estes, o que

dificulta a visualizacdo do conhecimento desejado.
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Figura 32(6) — Grau de facilidade de acesso as informagdes.

Como mencionado anteriormente, esta percepcdo é valida apenas para a jurisprudéncia
do TCU, pesquisada textualmente via formulério, e, para o acesso a Cartilha de licitagdes e
contrato.

Uma das explicacBes para a baixa avaliacdo do grau de facilidade de acesso a
jurisprudéncia via Portal do TCU, era o desconhecimento dos entrevistados da forma de
pesquisa textual livre, bem como as suas ferramentas de busca, tais como, restricdo as fontes
de busca, o uso de conectores e o refinamento da pesquisa que facilitam a sua consulta, bem

como da consulta pela via sistematizada.

Quanto a questdo 09, sintetizadas na Figura 33(6), A grande maioria dos
entrevistados considera alto o grau de facilidade para compreender as informagdes que tem
obtido, disponibilizados pelo TCU, que em nosso caso se resume a jurisprudéncia do TCU,

pesquisada textualmente via formulario, e, para o acesso a Cartilha de licitacGes e contrato.
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Figura 33(6) — Grau de facilidade de compreender as
informagdes.

A grande maioria dos entrevistados considera alto o grau de facilidade para
compreender as informagdes que tem obtido, disponibilizados pelo TCU, que em nosso caso
se resume a jurisprudéncia do TCU, pesquisada textualmente via formulario, e, para 0 acesso
a Cartilha de licitacdes e contrato.

Este alto grau de facilidade de compreensdo pode ser explicado pelo tempo médio na
funcdo, 12 anos, dos entrevistados na area de licitagdes de obras, servigcos e compras, 0 que
facilita a compreensédo da linguagem técnica e juridica empregada na jurisprudéncia do TCU.
O unico entrevistado que mencionou a razoabilidade na compreensédo das informagdes possuia

apenas um ano na funcéo.

6.4.5 Quanto a ciéncia das praticas de compartilhamento dos conhecimentos

Neste item, sdo sintetizadas as percepcles dos entrevistados quanto a ciéncia das
praticas de compartilhamento dos conhecimentos pesquisados por meio da décima primeira

questdo do roteiro de entrevista (Apéndice C):

11. O Sr./Sra. tem conhecimento das seguintes praticas de compartilhamento

dos conhecimentos:
[[]] Redes de melhor prética;

[] Grupos de experiéncia e arenas de aprendizagem;
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Redes de dados e groupware;
Equipes de benchmarking e equipes da melhor prética;

Comunidades virtuais;

O o0 =8 O

Outros. Especificar

A Figura 34(6) a seguir traz a sintese das respostas para esta questao.

Apenas dois entrevistados mencionaram ter conhecimento de praticas de
compartilhamento dos conhecimentos, citando a existéncia em suas instituicdes de grupos de

experiéncia e de melhor prética.

B Outros. Especificar

O Comunidades virtuais

O Equipes de benchmarking e
equipes da melhor pratica

B Redes de dados e
groupware

©O O o o

2 O Grupos de experiéncia e
arenas de aprendizagem

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

B Redes de melhor pratica

Figura 34(6) — Conhecimento de préaticas de compartilhamento
de conhecimentos.

6.4.6 Quanto ao grau de contribui¢cdo do compartilhamento da gestdo do conhecimento
do TCU

Neste item, sdo sintetizadas as percep¢fes dos entrevistados quanto ao grau de
contribuicdo do compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU pesquisados por meio

da décima terceira questdo do roteiro de entrevista (Apéndice C):
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13. Na sua opinido, qual o grau de contribuicdo do compartilhamento
da gestdo do conhecimento do Tribunal de Contas da Unido para o
desempenho de suas competéncias na area de licitacBes de obras,

Servicos e compras?
[7] 1 - Nenhuma

2 - Pouca

3 - Razoavel

[[]4 - Boa

[] 5 - Excelente

A Figura 35(6) a seguir traz a sintese das respostas para esta questao.

Na opinido majoritaria dos entrevistados, o compartilhamento da gestdo do

conhecimento do Tribunal de Contas da Unido pouco tem contribuido para o desempenho de

suas competéncias na area de licitacdes de obras, servigos e compras.

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

1 O Excelente
0 OBoa
-
B Razoavel
6
OPouca
0
B Nenhuma
0 4 6 8

Figura 35(6) — Grau de contribuicdo do compartilhamento da
aestdo do conhecimento do TCU.
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6.5 Propostas de compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU que

contribuam para a melhoria do alcance de sua missao

As propostas e sugestbes para a melhoria do compartilhamento da gestdo do
conhecimento do TCU foram pesquisadas por meio da décima e da décima segunda questdes
do roteiro de entrevista (Apéndice C):

10. Na sua opinido, quais sdo 0s conhecimentos/praticas que seriam
necessarios, na sua opinido, para que o Sr./Sra. pudesse atuar da melhor
maneira possivel em cada uma dessas competéncias mencionadas, que
deveriam ser disponibilizados pelo TCU?

12. Na sua opinido, quais das préaticas relevantes para a melhoria de seu
desempenho das competéncias desempenhadas pelo Gestores publicos
responsaveis pela area de licitacbes de obras, servicos e compras, poderiam ser
estimuladas pelo TCU.

As Figuras 36(6) e 37(6) a seguir trazem a sintese das respostas para estas questoes.

Quanto a questdo 10, Figura 36(6), todos os entrevistados reclamaram da “distancia”
existente entre 0 TCU em relacdo aos seus jurisdicionados. A percepcdo dos gestores é de que
uma maior integracdo com o TCU reduziria a ocorréncia de algumas irregularidades
observadas nos relatérios de auditoria. A visdo atual acerca do TCU, para estes gestores, € a

de um 6rgdo que se pauta por agdes de carater punitivo e pouco educativo.

O Realizar reunides especificas com os jurisdicionados
que possuam caracteristicas especificas, tais como as
do setor elétrico e dos tribunais regionais

M Atualizar anualmente as cartilhas do TCU com o
acréscimo da jurisprudéncia atualizada

O Criar um espago de perguntas e respostas na parte
4 “Gestor Publico” no Portal do TCU para temas
freqlientes

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

M Realizar encontros e reunides técnicas periédicas para
tratar dos problemas observados nos processos
abertos e suas possiveis solugoes, sobre assuntos
polémicos, temas novos, bem como sobre a
jurisprudéncia do TCU

Figura 36(6) — Conhecimentos/praticas necessarios que
deveriam ser disponibilizados pelo TCU.
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Uma das propostas colocadas pela maioria dos entrevistados para solucionar este
problema foi a da realizacdo de encontros e reunides técnicas periodicas para tratar dos
problemas observados nos processos abertos e suas possiveis solugdes, sobre assuntos

polémicos, temas novos, bem como sobre a jurisprudéncia do TCU.

Pelo menos a metade dos entrevistados menciona a necessidade de criagdo de um
espaco para perguntas e respostas no perfil “Gestor Publico” no Portal do TCU para temas

freqlentes.

Outras propostas trazidas pelos entrevistados foram a da atualizagcdo anual das
cartilhas do TCU, com o acréscimo da jurisprudéncia atualizada e a realizacdo de reunides
especificas com os jurisdicionados que possuam caracteristicas especificas, tais como as do

setor elétrico e as dos tribunais regionais.

B Promover encontros diretos entre gestores dos
diversos orgdos de uma mesma regido

O Fomentar a criagdo de comunidades virtuais entre os
gestores publicos

N2 vezes mencionadas pelos entrevistados

B Fomentar a cria¢do de redes de melhores praticas
entre os gestores publicos

0 5 10

Figura 37(6) — Praticas de gestdo do conhecimento que
deveriam ser estimuladas nelo TCU.

Quanto a questdo 12, Figura 37(6), todos os entrevistados mencionaram que o TCU
poderia ser um fomentador na criacdo de redes de melhores praticas, comunidades virtuais e

promover encontros diretos entre gestores dos diversos 6rgaos de uma mesma regido.
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7. CONCLUSOES E REFLEXOES

O objetivo geral desta dissertacdo consistiu em delinear se o compartilhamento do
conhecimento do TCU na percep¢do dos gestores publicos tem contribuido para melhorar o

alcance de sua missao institucional.

Os gestores dos recursos publicos, que tém sua gestdo jurisdicionada ao TCU, no que
diz respeito a boa e regular aplicacdo dos recursos recebidos da Unido (art. 70, paragrafo
unico da Constituicdo Federal e art. 5° da Lei Organica do TCU), surgem como agentes

importantes no cumprimento da missdo do TCU, como enfatizado neste trabalho.

H& muito, foi detectado que a aproximacao entre gestores e 0 TCU poderia, de forma
expressiva, contribuir para a reducdo do controle (REIS; AQUINO, 2003).

O TCU afirma que os gestores publicos desempenham papel crucial no processo de
definicdo de foco de atuacédo e para o fortalecimento e efetividade do controle externo, pois,
por um lado, constituem verdadeiros objetos do controle, quando tém suas contas apreciadas,
e, por outro, podem atuar como parceiros, na medida em que as boas préaticas de gestdo por
eles adotadas podem servir de exemplo para utilizacdo no ambito de toda a Administracdo

Publica.

Portanto, o TCU deveria priorizar o papel educativo de bem orientar os gestores
publicos de forma a propiciar a melhoria da administracdo publica brasileira em beneficio da
sociedade (REIS; AQUINO, 2003).

Nesse intuito o TCU vem implementando, nos ultimos anos, a¢Bes visando estreitar
suas relacdes com os gestores de recursos federais, ndo no tratamento do controle prévio, mas
do estabelecimento de parcerias que promovam 0 acesso reciproco e rapido a informacdes,
com acgdes de cunho didatico-pedagogico suficientes para o aperfeicoamento dos gestores
publicos. A expectativa desse grupo de interesse reside no sentido de receber consultas
efetuadas, de como aplicar corretamente 0s recursos federais no cumprimento dos
instrumentos celebrados (convénios, acordos, subvencdes, transferéncias etc.) e dos preceitos
legais que regem a matéria (REIS; AQUINO, 2003).

Na percepg¢do dos gestores publicos que atuam na area de licitacdes de obras, servi¢os
e compras, deter conhecimentos sobre a legislacdo pertinente a area de licitagcGes e contratos,

em especial a Lei 8666/93, seguida da legislacdo correlata a modalidade da licitacdo Pregéo e


http://www.monografias.com/trabajos5/recicla/recicla.shtml#papel
http://www.monografias.com/trabajos14/dinamica-grupos/dinamica-grupos.shtml
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Registro de Precos, e a Jurisprudéncia do TCU ¢é imprescindivel para ao desempenho de suas

competéncias, bem como ao relacionamento institucional.

Todos os gestores afirmaram que o seu oOrgdo disponibilizava os conhecimentos
necessarios para o desempenho de suas competéncias, seja pela participacdo em cursos,

internos e externos, foruns e seminarios e a consulta a livros, revistas, periddicos e a intranet.

Como fonte externa, todos 0s gestores mencionaram a utilizacdo da internet para a
obtencdo dos conhecimentos da jurisprudéncia relativa a sua area de atuacdo, destacando a
utilizacdo de quatro portais, TCU, STF, STJ e Presidéncia da Republica, sendo o do TCU o
mais utilizado por todos os entrevistados. Apenas dois entrevistados descreveram a utilizagao
de uma rede informal de troca de conhecimentos com outros 6rgdos da esfera federal como

forma de acesso aos conhecimentos necessarios no desempenho de suas competéncias.

Através de analise do sitio do TCU e dos relatérios de atividades desse 6rgdo constata-
se que hd uma razoavel disponibilidade de conhecimento no portal do TCU, tais como o
acesso a jurisprudéncia do TCU; informacdes por area de atuacao; publicacdo de revistas;

informativos; auditorias; cartilhas e acesso a biblioteca digital do TCU.

H& também o compartilhamento do conhecimento através do Projeto Dialogo Publico,
que entre outros objetivos, visa desenvolver conhecimentos que favoregam o bom
desempenho de gestores de recursos publicos, bem como melhorar a comunicacao entre TCU,
0s gestores de recursos publicos e a sociedade, utilizando-se para tal de seminarios tematicos,
workshops, cursos de curta duragdo, visitas monitoradas, palestras e Seminéarios de Dialogo
Publico.

Somente em 2008, é que houve o langcamento do novo Portal do TCU na internet. As
ferramentas de busca foram aperfeicoadas e o contetdo foi dividido em trés se¢des: produtos
e servigos, areas de atuacao e divulgacgdes institucionais, para facilitar a pesquisa. Além disso,
as publicacdes foram descentralizadas, ou seja, as informacGes sdo editadas e atualizadas

pelas préprias unidades do TCU, o que torna o processo mais agil.

Constata-se uma falha entre o discurso e a pratica da afirmativa de que os gestores
publicos desempenham papel crucial no processo de fortalecimento e efetividade do controle
externo. O conhecimento compartilhado pelo TCU deve ser acessado pelos gestores publicos
utilizando-se o contetdo localizado no perfil destinado aos cidaddos. Apesar de se ter uma
pagina especifica para os gestores publicos, este perfil ainda ndo foi desenvolvido, nédo

havendo nenhuma informag&o disponivel.
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Apurou-se também que do conhecimento compartilhado pelo TCU, apenas a consulta
da jurisprudéncia é utilizada como fonte de conhecimento pelos gestores, e, ainda, de forma
restrita. A grande maioria destes utiliza a consulta via formulario pelo Portal do TCU para a

busca da jurisprudéncia necessaria.

A restricdo na consulta da jurisprudéncia é advinda do desconhecimento dos gestores
publicos das outras formas de consulta, tais como a pesquisa textual livre e a sistematizada, ao
lado de suas ferramentas de busca, a exemplo da restricdo as fontes de busca, do uso de
conectores e do refinamento da pesquisa que facilitariam a sua consulta.

Outra fonte de conhecimento que tem sido utilizada pelos gestores é a Cartilha de

licitacdes e contratos do TCU, tanto na versdo digital como na impressa.

As informacdes por area de atuacdo, a publicacdo de revistas, informativos, auditorias
e outras cartilhas e contidas no Portal do TCU, bem como o acesso a biblioteca digital eram
desconhecidos dos entrevistados. Todos mencionaram que se 0S conhecessem estariam
utilizando no desempenho de suas competéncias.

Portanto, do conhecimento disponibilizado pelo TCU para os gestores publicos apenas
a sua jurisprudéncia, pesquisada de forma restrita, e uma das cartilhas do TCU eram
conhecidas pelos entrevistados. A pesquisa mostra ser grande o desconhecimento dos gestores

publicos do conhecimento compartilhado pelo TCU.

Na percepcdo dos gestores publicos, o novo Portal melhorou bastante o acesso ao
conhecimento, no entanto, ainda existe uma grande dificuldade de acesso, considerando o
elevado numero de informacdes contidas no Portal e que comumente ndo sdo utilizadas por
estes, 0 que dificulta a visualiza¢do do conhecimento desejado.

A transferéncia do conhecimento disperso na pagina destinada aos cidaddos para a

pagina especifica para os gestores publicos resolveria este problema.

Houve uma baixa avalia¢do do grau de facilidade de acesso a jurisprudéncia via Portal
do TCU, que esta relacionada ao desconhecimento dos entrevistados da forma de pesquisa
textual livre, bem como as suas ferramentas de busca, tais como, restricdo as fontes de busca,
0 uso de conectores e o refinamento da pesquisa que facilitam a sua consulta, bem como da

consulta pela via sistematizada.

Tais dificuldades refletem a baixa frequéncia de utilizacdo desses conhecimentos

disponibilizados pelo TCU para o desempenho das competéncias dos gestores publicos. A
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maioria dos entrevistados utiliza ndo mais que cinco vezes por més a jurisprudéncia e/ou

cartilha de licitacdes e contratos.

Tais fatos justificam a proposi¢cdo de uma maior divulgacdo e treinamento entre 0s
gestores publicos das formas de acesso a jurisprudéncia do TCU, de suas ferramentas de

consulta e dos demais conhecimentos que sao disponibilizados aos gestores publicos.

Quanto ao grau de facilidade para compreender as informacdes consultadas
disponibilizadas pelo TCU, na percepcdo da grande maioria dos gestores este grau €
considerado alto. Ressalva-se apenas que esta percepcao se resume a jurisprudéncia do TCU,
pesquisada textualmente via formulério, e, para o acesso a Cartilha de licitacGes e contrato.

Quanto a outra pratica de compartilhamento do conhecimento adotada pelo TCU, o
projeto Diadlogo Pablico, apenas um gestor publico mencionou conhecé-lo. Tal fato pode ser
explicado pela constatacdo de que as a¢Bes do Projeto de Didlogo Publico, tomando como
base a principal acdo do projeto, os seminarios de Didlogo Publico, ndo sdo oferecidas de
modo constante e efetivo, variando de intensidade a depender das acdes educacionais
adotadas pela Presidéncia do TCU. Bem como se constatou que a grande maioria das a¢des do
projeto tinha sua énfase de atuacdo em Brasilia/DF, principalmente para os eventos,

Seminarios tematicos, wokshops, cursos de curta duracao e palestras.

No ano de inicio dos seminarios de Didlogo publico, apenas dois seminarios foram
realizados, todos em Brasilia/DF. No ano seguinte, 2004, foram realizados, em alguns
estados, 23 seminérios, sendo um em Pernambuco. Em 2005, foram realizados 33 seminarios,
sendo um em Pernambuco. Em 2006, foram realizados 28 seminarios, em alguns estados,
sendo quatro em Brasilia e um em Pernambuco. Nos ultimos dois anos ndo houve seminarios
de Didlogo Publico em Pernambuco por iniciativa do TCU. Portanto, desde o inicio dos
seminarios, 2003, seis anos atras, houve a realizacdo de trés seminérios em Pernambuco.
Observa-se uma inconstancia e um decréscimo no numero de seminarios realizados, ao longo
das gestdes das presidéncias, sendo que no Gltimo biénio, 2007/2008, ndo houve seminario em

Pernambuco e apenas um no Brasil.

O atual presidente do TCU, Exmo. Ministro Ubiratan Aguiar anunciou que pretende
desenvolver, por meio do Instituto Serzedello Corréa (ISC), cursos voltados ao
aperfeicoamento de gestores publicos. “Aqui ndo sera somente a casa da san¢ao, mas também

a que busca otimizar o uso dos recursos da Unido” (TCU, 2008).
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Para o atual Presidente TCU, é imprescindivel a disponibilizacdo de cursos voltados ao
aperfeicoamento de gestores publicos. A sua meta e disponibilizar, até dezembro de 2010,
cursos aos gestores dos 5.563 municipios brasileiros. Pretende-se que tais eventos educativos
(Lei de Responsabilidade Fiscal, licitagdo e contratos, convénios e prestacdo de contas)
evoluam para uma certificacdo de competéncias de gestores publicos. Estes cursos serdo
ministrados a distancia, EaD, realizados por meio de acesso a internet, bem como pela via

presencial.

O presidente do TCU reiterou seu objetivo de estreitar as relacbes com as demais
instituicBes publicas, além de marcar sua gestdo com estratégias voltadas a educacdo dos

gestores publicos.

Uma outra acdo desenvolvida pela atual presidéncia do TCU para o compartilhamento
do conhecimento é o chamado “Ciclo de Palestras 2009”. Estes eventos sdo destinados aos
servidores publicos que desempenham atividades que necessitam de conhecimentos técnicos

tratados nas palestras para serem utilizados na administracdo publica.

Em 2009, houve a realizacdo de quatro palestras, trés versando sobre a Contratacdo na
Administracdo Publica, abordando os cuidados na licitagdo de obras publicas e uma sobre o
planejamento e Execucdo Orcamentéria das Despesas de TIl. Todas as palestras foram
presenciais no Auditorio do TCU em Brasilia/DF, com transmissdo pelo sistema de
videoconferéncia para todas as Secretarias do TCU nos Estados, que poderiam enviar

perguntas por e-mail durante as apresentagdes.

Todos os gestores entrevistados desconheciam a realizacdo dos eventos do “Ciclo de
Palestras 2009”, o que revela a necessidade de sua maior divulgagdo, como por exemplo,
através de e-mail, o que revelaria a necessidade do cadastramento dos gestores publicos para o

envio das agoes de treinamento do TCU.

Enfim, foi observado uma grande mudanga nas acdes de compartilhamento da gestéo
do conhecimento neste ano de 2009. No entanto, esta percep¢do ainda nao chegou aos
gestores publicos que se encontram no Estado de Pernambuco. Para estes, apenas a
jurisprudéncia do TCU, restritamente acessada pela via do formulério, e algumas poucas
consultas a Cartilha do TCU sdo utilizadas para o desempenho de suas competéncias e na

aplicacdo dos recursos publicos colocados sob sua responsabilidade.

Outra percepcao colhida neste trabalho, ainda observada nas acdes em 2009, é a de
que o TCU ainda ndo foi ao encontro dos gestores publicos para perguntar quais seriam as
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suas necessidades e o que esperam do TCU. Esta interacdo proporcionaria uma agdo mais
efetiva do esfor¢o educativo de compartilhar o seu conhecimento e estreitaria as relagfes com

as demais instituic@es publicas.

Tais fatos se relacionam a pouca contribuicdo do compartilhamento da gestdo do
conhecimento do Tribunal de Contas da Unido para o desempenho dos gestores nas suas
competéncias na area de licitacGes de obras, servi¢cos e compras, conforme opinido externada
nas entrevistas. Portanto, afirma-se que o compartilhamento da gestdo do conhecimento do
Tribunal de Contas da Unido com os gestores publicos pouco tem contribuido para o
cumprimento de sua missdo, qual seja a efetiva e regular gestdo dos recursos publicos em

beneficio da sociedade.

Essa busca do TCU pela vertente educativa deve observar que informacbes e
conhecimentos efetivamente contribuem para a tomada de decisdo dos gestores publicos,
considerando, entre outros aspectos, o tipo e o nivel de conhecimento desejado, a urgéncia, a

necessidade e a preferéncia dos gestores publicos, até entdo pouco conhecidos do TCU.

O constante desenvolvimento do portal corporativo para a disseminagdo das
informacdes e conhecimentos e a sua estruturacdo adequada deve funcionar como agregador
de contetdos e de funcionalidades de acesso e, portanto, deve possibilitar um acesso rapido ao
conteudo buscado, e se possivel estarem localizados em um ambiente especifico para 0s

gestores publicos.

As boas préticas de gestdo devem ser repassadas aos gestores publicos através de
encontros técnicos, bem como, o TCU pode vir a se tornar um grande fomentador da criacdo
de redes de melhores praticas, comunidades virtuais e promover encontros presenciais entre
gestores publicos da administracdo publica, aproveitando a posicdo privilegiada na estrutura

do Estado que Ihe permite conhecer e ter acesso as organizagdes publicas.

Sugestdes e Propostas

Nessa linha de vislumbrar as possiveis solucdes para um efetivo
compartilhamento da gestdo do conhecimento do TCU com os gestores publicos, contribuindo
para o alcance de sua misséo, algumas propostas e recomendacgdes foram sugeridas pelos

gestores e outras foram provenientes das observacdes desta pesquisa. Quais sejam:
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Organizar todo o conhecimento compartilhado no perfil “Gestor Publico”;
Cadastrar os gestores publicos para o envio das a¢@es de treinamento do TCU e informes

de jurisprudéncia;

Realizar encontros e reunides técnicas periddicas para tratar dos problemas observados
nos processos abertos e suas possiveis solucdes, sobre assuntos polémicos, temas novos,

bem como sobre a jurisprudéncia do TCU;

Fomentar a criacdo de redes de melhores préaticas, comunidades virtuais e promover

encontros presenciais entre gestores publicos dos diversos 6rgdos de uma mesma regido;

Realizar treinamentos para orientar os gestores para uma melhor utilizacao da consulta da
jurisprudéncia e de suas ferramentas e para demonstrar todo o conhecimento

compartilhado pelo TCU com os gestores publicos;

Realizar reuniGes especificas com os jurisdicionados que possuam caracteristicas

especificas, tais como as do setor elétrico e dos tribunais regionais;

Promover a criacdo de um espaco de perguntas e respostas no perfil “Gestor Publico” no
Portal do TCU para temas frequentes;

Promover a atualizagdo anual das cartilhas com o acréscimo da jurisprudéncia atualizada.
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APENDICE A - Carta de Apresentacao

Prezado(a) Gestor(a):

Na qualidade de aluno do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo Publica da Universidade
Federal de Pernambuco, gostaria de solicitar sua colaboracéo para a realizacao desse trabalho,

0 qual é requisito para conclusao do referido curso.

O tema escolhido ¢ “o compartilhamento da gestao do conhecimento no TCU” e a proposta de

pesquisa tem como questdo central a seguinte:

O compartilhamento da gestdo do conhecimento do Tribunal de Contas da Unido com os
gestores publicos tem contribuido para o cumprimento de sua missao, qual seja a efetiva e

regular gestao dos recursos publicos em beneficio da sociedade?

Com o objetivo de coletar dados que permitam responder essa questdo, estou propondo a
participacdo dos gestores publicos através da realizacdo de entrevistas com uma amostra
escolhida com base na relevancia e na freqiiéncia dos assuntos tratados nos julgados do TCU,
que em sua maioria referem-se a area de licitacbes de obras e aquisicdo de servigcos e
materiais. As entrevistas terdo o objetivo de identificar o grau de percepcdo e facilidade para
acesso, compreenséo e utilizagdo da gestdo do conhecimento do TCU voltada para os gestores

publicos.

Para facilitar o agendamento das entrevistas, estou solicitando que o Sr. (Sra.) possa informar
quais os dias da semana, horarios e locais Ihes seriam mais propicios para a eventual

realizacdo da entrevista, que tera duragdo média estimada de 01 (uma) hora.

Por fim, gostaria de enfatizar que todas as informagfes coletadas nessa pesquisa tém carater
sigiloso, sendo garantida a ndo identificacdo dos respondentes e a nao divulgacdo de seus
dados individualmente, nos relatérios que venham a ser produzidos com base nos dados

informados nos questionarios e/ou nas informacdes e opinides fornecidas nas entrevistas.

Antecipadamente grato pela colaboracéo,

Marcos José Cavalcanti de Aradjo



APENDICE B - Dados basicos do entrevistado

Questionario

1. Nome do Gestor(a):

2. Telefones de contato:

3. Orgéo que trabalha:

e-mail:

4. Cargo:

5. Funcéo:

4. Tempo de Cargo:

5. Tempo na fungéo:
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APENDICE C - Roteiro de entrevista

Roteiro de Entrevista

01. Na sua visdo, quais sdo as competéncias (qualidade ou estado de ser funcionalmente
adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou forca para uma
determinada tarefa) que devem ser desempenhadas pelos Gestores publicos responsaveis pela
area de licitacGes de obras, servicos e compras?

02. Quais sdo o0s conhecimentos que seriam necessarios, na sua opinidao, para que o Sr./Sra.
pudesse atuar da melhor maneira possivel em cada uma dessas competéncias mencionadas?

03. Na sua opinido, quais desses conhecimentos tém sido disponibilizados pelo seu
orgdo/empresa para o desempenho dessas competéncias? Quais 0s meios utilizados para a
disponibilizagao?

04. Que outras fontes, além do seu 6rgdo/empresa, o Sr/Sra. eventualmente utiliza para obter
0s conhecimentos entende necessarios?

05. Na sua opinido, quais desses conhecimentos tém sido disponibilizados pelo TCU para o
desempenho dessas competéncias?

06. O Sr./Sra. tem ciéncia dos conhecimentos compartilhados pelo TCU, abaixo descritos,:
1. No portal do TCU:
a. Acesso a jurisprudéncia do TCU;
b. Informagdes por area de atuacao;
c. Publicacao de revistas, informativos, auditorias e cartilhas;
d. Acesso a biblioteca digital.

2. Projeto Dialogo Publico.

07. Qual a frequéncia de utilizacdo pelo Sr./Sra. desses conhecimentos disponibilizados pelo
TCU para o desempenho dessas competéncias?

uma vez por més

[] cinco vezes por més

dez vezes por més

vinte vezes por més

mais de vinte vezes por més

08. Qual o grau de facilidade que o Sr./Sra. tem de acesso as informacdes que entende
necessarias, disponibilizados pelo TCU?

[J] 1 - Nenhuma
@ 2 — Pouca

[] 3 - Razoavel
[[]4-Boa

5 Excelente
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09. Qual o grau de facilidade que o Sr./Sra. tem para compreender as informacdes que tem
obtido, disponibilizados pelo TCU?

1-Nenhuma

2 - Pouca

[] 3 - Razoavel
[[]4-Boa
@ 5 — Excelente

10. Na sua opinido, quais sdo 0s conhecimentos/praticas que seriam necessarios, na sua
opinido, para que o Sr./Sra. pudesse atuar da melhor maneira possivel em cada uma dessas
competéncias mencionadas, que deveriam ser disponibilizados pelo TCU?

11. O Sr./Sra. tem conhecimento das seguintes praticas de compartilhamento dos
conhecimentos:

Redes de melhor pratica;

Grupos de experiéncia e arenas de aprendizagem;
Redes de dados e groupware;

Equipes de benchmarking e equipes da melhor pratica;
Comunidades virtuais;

[y I e

Outros. Especificar

12. Na sua opinido, quais das praticas relevantes para a melhoria de seu desempenho das
competéncias desempenhadas pelo Gestores publicos responsaveis pela area de licitaces de
obras, servigos e compras, poderiam ser estimuladas pelo TCU.

13. Na sua opinido, qual o grau de contribuicdo do compartilhamento da gestdo do
conhecimento do Tribunal de Contas da Unido para o desempenho de suas competéncias na
area de licitacOes de obras, servi¢os e compras?

[J]1 - Nenhuma
@ 2 —Pouca

[] 3 - Razoavel

[[]4-Boa

5 Excelente



