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RESUMO

A Gestao do Conhecimento (GC) viabiliza a harmonizagao da
estratégia corporativa e na eficiéncia da estrutura organizacio-
nal, possibilitando impacto positivo em sua competitividade e
desempenho. O objetivo do artigo é compreender a percepcao
dos auditores de controle externo sobre os processos de GC e
a orientacado cultural do Tribunal de Contas do Estado do Ceara
(TCE/CE). A natureza do estudo utilizou o método de investi-
gacao quantitativa por meio de andlise fatorial exploratéria. Os
resultados demonstraram que a percepcao dos colaboradores
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da Corte de Contas revelou perspectivas dos processos de GC
nas suas acoes administrativas, operacionais e estratégicas, evi-
denciando que a gestao de recursos humanos do TCE/CE pode
contribuir para o aprofundamento da respectiva cultura organi-
zacional nas demais Cortes de Contas nacionais.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica; Administracao de Recursos
Humanos; Gestdao do Conhecimento; Tribunal de Contas do
Estado do Ceara.

ABSTRACT

292

Knowledge Management (KM) enables the harmonization of
corporate strategy and the efficiency of the organizational struc-
ture, making possible a positive impact on competitiveness and
organizational performance. The objective of this article is to
understand the external auditors’ perception of the KM proces-
ses and the cultural orientation of the Court of Audit of the State
of Ceara (TCE/CE). The nature of the study used quantitative
research method through exploratory factor analysis. The re-
sults showed that in relation to the employees’ perception of
the Court of Auditors, they revealed perspectives of KM pro-
cesses in their administrative, operational and strategic actions,
showing that the human resources management of the TCE/CE
can contribute to the deepening of their respective organizatio-
nal culture in other national Cuts of Accouns.

Keywords: Strategy Management; Human Resource Manage-

ment; Knowledge management; Court of Auditors of the State
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1 INTRODUCAO

As mudancas requeridas pela globalizacao, pelo avanco
tecnolégico e da informacao, pela valorizacdo da economia e
competicao internacional baseada no conhecimento, modifi-
cam as relacdes organizacionais (GOODMAN; CHINOWSKY,
1997; LAUER; TANNIRU, 2001). Essa adaptacdo procura, ain-
da, responder as exigéncias de um cidadao cada vez mais cons-
ciente, exigente e informado dos seus deveres e direitos.

Diante dessa compreensao, o conhecimento das relagoes
intensas no trabalho exige das pessoas um pensar, um apren-
der e uma aplicacao do conhecimento nas praticas de Gestao
do Conhecimento (GC) (WIIG, 2002). Ja Barquin (2001) afirma
que a GC é o processo por meio do qual uma organizagao uti-
liza a inteligéncia coletiva para acompanhar e monitorar a sua
missao e os seus objetivos estratégicos.

Neste contexto, a GC é definida como o conjunto de ati-
vidades administrativas, relativo a criacao e ao desenvolvimento
das condicoes organizacionais internas, que catalisam todos os
processos relacionados com o conhecimento, no sentido da con-
cretizacao dos objetivos de uma dada organizacao (PAIS, 2016).

O campo da Gestao do Conhecimento (GC) introduz novas
opcoes, capacidades e praticas que auxiliam a Administracao Pu-
blica na busca da vantagem competitiva. Segundo Wiig (2002),
ha quatro acoes da gestao do Conhecimento da Administracao
Publica: a) melhorar a tomada de decisdes no ambito dos servi-
cos publicos; b) promover a participacao efetiva dos cidadaos
nas decisdes publicas; ¢) construir capacidades e competéncias
referentes ao capital intelectual competitivo e d) desenvolver
uma forga de trabalho baseada no conhecimento competitivo.
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Accorsi (2008) reforca a evidéncia de que a GC possibili-
ta condigdes para o novo conhecimento, por meio de criacao,
partilha, procura e processos de GC, podendo ser mensurado
pelo capital intelectual, armazenado como uma meméria or-
ganizacional, estimulado pela gestao por meio de um modelo
administrativo, capturado e analisado como uma ferramenta da
inteligéncia competitiva, e um agente modificador do colabora-
dor do conhecimento, bem como uma ferramenta determinan-
te para o apoio a decisao.

Os objetivos da gestao do conhecimento, conforme Wiig
(2002), aplicada a gestao publica em um governo democratico,
podem ser expressos como a intencao de fornecer: a) a imple-
mentacao de agenda publica por meio de funcdes de gestao
eficaz para os servicos publicos; b) a inclusao da preparacao
de cidadaos, organizacgoes e 6rgaos publicos a serem parceiros
politicos eficazes (com as seguintes competéncias: na criagao
de opinides publicas sélidas, na participacao em debates, na
concepcao e na formacao de politicas publicas e de processos
orcamentarios e financeiros, no acompanhamento e monitora-
mento da implementacao das agoes publicas, na observacao
das politicas da sociedade, e no fornecimento e suporte para a
administracao); c) a constru¢ao, manutencgao e alavancagem do
capital intelectual das organizacoes publicas e do publicoed) o
desenvolvimento de seus cidadaos, com intuito de tornar os tra-
balhadores competentes e suas instituicbes mais competitivas.

E nesse contexto que as organizagdes da administracio pu-
blica tém se confrontado com a necessidade de desenvolver uma
cultura organizacional baseada no conhecimento de seus colabo-
radores, voltada para a prestacao de servicos publicos melhores
e mais eficazes (PAIS, 2016). Cardoso (2007b) fundamenta que a
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visdo da GC seja “orientada para as pessoas”, preconizando que
o conhecimento estad intimamente associado ao individuo.

Assim, justifica-se compreender a percepcao dos audito-
res de controle externo do TCE/CE sobre a GC da organizacao,
pois sao estes profissionais que desenvolvem, que detém, que
partilham e que praticam de forma efetiva o conhecimento nas
atividades finalisticas daquela instituicao, contribuindo sobre-
maneira para o seu desempenho.

Diante dos argumentos acima, segue a problematica do
estudo: Como os auditores de controle externo percebem os
processos de gestao do conhecimento e a orientacao cultural
desenvolvidos pelo TCE/CE?

O objetivo do artigo é compreender a percepgao dos au-
ditores de controle externo sobre os processos de GC e a orien-
tacao cultural do Tribunal de Contas do Estado do Ceara.

Neste contexto, sao definidos os seguintes objetivos es-
pecificos para o presente artigo, conforme a seguir descrito:
a) Caracterizar os processos de GC operantes no Tribunal de
Contas do Estado do Ceard, avaliados pela percepcao dos audi-
tores de controle externo vinculados ao supracitado Tribunal;
b) Analisar o papel da orientagao cultural para o conhecimento
nos processos de GC realizados pelo TCE/CE.

Na secao 1, apresenta-se a introducao do artigo. J& na
secao 2, sera evidenciado o enquadramento teérico sobre Ges-
tao de Conhecimento, mostrando o campo de estudo na admi-
nistracao publica, a sua abordagem estratégica e como a GC
dos Tribunais encontra-se no Brasil e no TCE/CE. Apds o en-
guadramento teorico, na secao 3, explicar-se-a a metodologia
do trabalho, com a identificacao dos métodos de investigacao
quantitativa por meio da analise de dados, por meio de uma
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analise fatorial exploratéria, evidenciando a amostra do estudo,
a descricao do processo de recolha e analise de resultados de
dados. Finaliza-se, na secao 4, com as consideracoes finais so-
bre a investigacao proposta.

2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 A Gestao do Conhecimento como fator estratégico
nas Organizacdes

A principal vantagem competitiva de uma empresa é o
conhecimento de seus empregados (WIIG, 2002; WIIG, 2000).
A GC é uma ferramenta complexa, capaz de produzir resulta-
dos potencialmente significativos, utilizando o conhecimento
existente e o capital intelectual, que utiliza um conjunto inte-
grado de intervencgoes focadas em oportunidades para moldar a
base de conhecimento disponivel, com a finalidade de buscar
resultados visiveis ao longo prazo (FERREIRA; PILATTI, 2013).

Estudos empiricos de Rocha, Cardoso e Tordera (2012)
salientam que a Gestao de Recursos Humanos (GRH) detém
um papel ativo na promocao de iniciativas criadoras do vinculo
dos colaboradores as suas organizacoes e que este tem impacto
na GC. Os autores enfatizam a importancia do comprometi-
mento pessoal que impacta positivamente os processos de GC,
na harmonizacao da estratégia corporativa e na eficiéncia da
estrutura organizacional.

Cardoso (2007a; 2007b) sustenta, empiricamente, que a
GC tem um impacto positivo na competitividade organizacional,
medida por meio de indicadores de desempenho. Nas organi-
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zacoes onde a GC era aplicada no contexto estratégico, os re-
sultados das organizacoes em todos os indicadores econdmico-
financeiros eram superiores, as taxas de crescimento das vendas
eram mais elevadas, a produtividade por colaborador era maior,
a remuneracao média era mais alta e predominava a avaliacao
perceptiva de uma qualidade de vida no trabalho superior.

Para que a GC seja eficiente e eficaz, alguns principios
devem ser considerados, conforme Ferreira e Pilatti (2013): a)
o conhecimento se origina e reside na cabeca das pessoas; b) a
partilha de conhecimento requer confianca; c) a tecnologia pos-
sibilita novos comportamentos relacionados ao conhecimento;
d) a partilha de conhecimentos deve ser encorajada e recompen-
sada; e) o apoio da lideranca e recursos sdao essenciais fatores; f)
iniciativas relacionadas ao conhecimento devem comecar com
um programa; g) medicoes quantitativas e qualitativas sao neces-
sarias para avaliar a iniciativa e h) o conhecimento é criativo e
deve ser incentivado a se desenvolver de maneiras inesperadas.

Brito (2010) desenvolveu um estudo realizado em admi-
nistracoes publicas locais, medindo a satisfacao dos municipes
e a imagem institucional, concluindo que os processos de ges-
tao estratégica do conhecimento tém impacto no desempenho
organizacional.

Segundo Ferreira e Pilatti (2013), os esforcos organizacio-
nais devem ser coordenados sistematicamente em nivel opera-
cional e estratégico, com regras formais e informais, que devem
ser alinhadas com as acdes essenciais para a inovacao do pro-
cesso, requerendo a combinacao de diferentes competéncias,
tecnologia e conhecimento em varios setores. Assim, os autores
identificaram sete dimensdes que orientam as praticas geren-
ciais do conhecimento (Figura 1):
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Figura 1 — Knowledge Management: plans and dimensions
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Fonte: Ferreira e Pilatti (2013).

Percebe-se, portanto, na Figura 1 as sete dimensoes iden-
tificadas por Ferreira e Pilatti (2013):

— Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo, que
é definir areas de conhecimento a serem exploradas pela em-
presa e estabelecer visoes para impulsionar projetos inovadores;

— Cultura Organizacional, que pode ser entendida como
as normas e valores que ajudam a interpretar eventos e avaliar
o que é apropriado e inadequado nas organizacoes.

— Estrutura Organizacional centrada em pessoas, que
emana autoridade pela experiéncia ou relacionamentos, vol-
tada para a criatividade, buscando inovacao e eficiéncia, com
remuneracao paga de acordo com a contribuicdo ou o valor
acrescentado pela pessoa ou pela equipe, independentemente
de posicao formal.

— Gestao de Recursos Humanos (GRH), que deve estar di-
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retamente relacionada com a aquisicao, geracao, disseminacao
e armazenamento de informacdes externas e internas.

— Sistemas de informacao organizacional, que influencia
diretamente a geracao, armazenamento e disseminacao de co-
nhecimento.

— Medicéo de resultados, em que os resultados organiza-
cionais devem ser medidos para se obter o nivel de contribui-
cao de ativos tangiveis e intangiveis na performance dos seus
colaboradores, da gestao e da organizacao.

— Aprendizagem Organizacional, que se baseia no am-
biente externo e interno, como forma de aumentar a aprendiza-
gem dos colaboradores para alavancar a gestao de resultados.

Ja Cardoso (2007b) baseou sua tipologia onde considera
seis processos de GC: a) criacao e aquisicao; b) atribuicao de
sentido/interpretacao; c) partilha e difusao; d) memoria organi-
zacional; e) medicao; e f) recuperacao.

O processo de criagao e aquisicao de conhecimento é o
motor dos demais processos, que assume um caracter interno
(fontes internas de conhecimento) ou externo (fontes externas).
A atribuicao de sentido ao conhecimento (ou interpretacao) re-
laciona-se com a necessidade que os diferentes atores organi-
zacionais tém de compreender os acontecimentos organizacio-
nais mais relevantes (PAIS, 2016).

O processo de partilha do conhecimento permite que
este se difunda e se propague para toda a organizacao. Os pro-
cessos formais de partilha e difusao ocorrem por intermédio de
acgoes instituidas pela organizacao para esse fim (exemplos: reu-
nides de trabalho, acoes de formacao etc.). A partilha e difusao
informais podem ocorrer em interacoes diversas, por exemplo,
quando se conversa sobre trabalho nas pausas para almoco ou
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intervalos do café, onde se contam historias engracadas, que
aconteceram no trabalho, em eventos sociais que ocorrem na
organizacao e/ou fora dela. Enfatiza-se a natureza fundamental-
mente explicita do conhecimento que é formalmente partilha-
do e a natureza tacita daquele que é alvo do processo informal
de partilha (CARDOSO; GOMES, 2011).

O processo de medicao do conhecimento organizacional
envolve a definicao de indicadores (relacionados com os objeti-
vos da organizacao) que possibilitam o desenvolvimento de siste-
mas de medicao de performance. Estes sdao validados para a sua
aplicacao e posterior elaboracao de relatérios internos e externos.

Por fim, o processo de recuperacdao do conhecimento
pode ocorrer de forma controlada ou automatica, com a fina-
lidade de se utilizar posteriormente. A recuperacao controlada
ocorre quando os atores organizacionais refletem criticamente
sobre sucessos e insucessos das acoes administrativas, quando
recorrem a registros diversos para recuperar informagoes que
posteriormente serao utilizadas no trabalho que realizam. Ja a
recuperacdo automatica envolve o conhecimento técito e ocor-
re quando os colaboradores de uma organizacgao trabalham sob
certos valores e principios ou automaticamente atuam de deter-
minado modo em situagoes inesperadas.

Cardoso e Ferreira Peralta (2011) ampliam o modelo de
Cardoso (2007b), propondo outra dimensao relativa a acao
de utilizacao do conhecimento. Destacam a utilizacao efetiva
do conhecimento detido, ja que a sua mera detencao, partilha
e acumulacao nao se traduzem na promocao da performance
organizacional.

Ainda no contexto das condicoes organizacionais facilita-
doras da execucao da GC, Monteiro e Cardoso (2008) destacam

300 Rev. Controle, Fortaleza, v. 16, n.1, p. 291-324 jan/jun, 2018.



o papel da Gestao de Recursos Humanos (GRH) na criacao de
um contexto cultural que impacta positivamente os processos
de GC. Monteiro e Cardoso (2008) e Figueiredo (2013) con-
cluem que o envolvimento da GRH é crucial para implementa-
cao com sucesso da GC.

Memoria organizacional pode ser chamada de memoria
corporativa, DNA organizacional ou base de conhecimento or-
ganizacional (JENEX; OLFMAN, 2003). Ela é um pré-requisito
para a aprendizagem organizacional individual e/ou organiza-
cional (JENEX; OLFMAN, 2003).

Conforme Pires (2009), a existéncia de uma memoria or-
ganizacional pode trazer uma série de vantagens para o 6rgao,
com a reutilizagao de solucoes, armazenamento de projetos an-
teriores, bibliotecas virtuais, apresentagcoes internas e externas,
que podem de forma integrada gerar novos conhecimentos.

Essa prética possibilita a organizacao resgatar todo o
acervo de seu trabalho, contribuindo para a andlise e o me-
[horamento de sua atuacgao, visto que promove o reaprender, a
partir de estratégias ja implementadas e avaliadas, estimulando
constantemente a incorporacao de novas ideias (PIRES, 2009).

Com a adocao dessas estratégias, as organizagoes publi-
cas maximizarao esforcos na construcao de um ambiente de
conhecimento, propiciando retornos a partir de seus ativos hu-
manos e permitirdo um verdadeiro ciclo de gestao de conheci-
mento. Cabe as organizacoes, além do uso de recursos tecno-
l6gicos avancados, despertar a percepcao de servidores para
que pensem, criem e difundam o conhecimento no interior da
instituicao, tornando-a verdadeira ferramenta de exceléncia or-
ganizacional (PIRES, 2009).

A imagem organizacional é avaliada em duas dimensoes,
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nomeadamente imagem favoravel e imagem desfavoravel. Pires
(2009) salienta os resultados que apontam para a capacidade
discriminativa dos processos de GC, da gestao da qualidade e
os relativos a satisfacao e imagem.

Neste contexto, verificou-se que os processos de gestao
estratégica do conhecimento, as praticas de GC e a imagem
favoravel detida diferenciam significativamente as organiza-
¢coes publicas.

2.2 O panorama da Gestao do Conhecimento aplicado
aos Tribunais de Contas do Brasil

Estudos e pesquisas sobre GC foram realizados nos Gltimos
15 anos no Brasil. Segundo Matos et al (2016), os trabalhos foca-
ram na implementacdo da GC por meio de estudos de casos em
organizacdes publicas e privadas, tais como: Angeloni (2008), Al-
varenga (2002), Passion (2004), Botelho (2009), Miranda (2010),
Gomes (2005), Alencar e Fonseca (2013) e Rezende (2014).

Batista e Quandt (2015) evidenciaram investigacoes e
praticas em GC no setor publico, por meio do trabalho realiza-
do pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (Ipea) em 28
orgaos da Administracao Direta do Executivo Federal e 6 em-
presas estatais, que demonstrou a evolucao de como a GC foi
planejada e implementada no governo federal brasileiro des-
de 2003 (BATISTA, 2004, 2006; BATISTA et al., 2005, 2007,
2012, 2014, 2015a, 2015b, 20150).

Neste panorama, em que o conhecimento é fator dife-
rencial para os individuos, organizagoes e nagoes, a gestao dos
ativos humanos atinge um patamar expressivo, pois a busca
continua pelo desempenho das instituicoes publicas faz com
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que os gestores procurem formas de extrair, sistematizar e re-
vitalizar os ativos de conhecimento, para que possam ser utili-
zados como indutor do desenvolvimento organizacional (PAIS,
2016; PIRES, 2009).

Nesse aspecto, surgem as Cortes de Contas do Pais, cons-
titucionalmente responsaveis pelo exercicio do controle exter-
no da gestao publica. Essas instituicdes, para bem desempenhar
sua missao, devem desenvolver um tipo de controle que: bus-
que a prevencao dos gastos publicos no sentido de demonstrar
um possivel resultado alcancado dependendo da agao adotada;
acompanhe as praticas administrativas, evitando desperdicios e
gastos desnecessarios; oriente os gestores, por meio da dispo-
nibilizacao de informacdes necessarias para uma boa gestao,
permitindo, em tempo habil, o conhecimento das praticas pu-
blicas e suas reais implicacbes nas necessidades da coletivida-
de (PIRES, 2009). Assim, os Tribunais de Contas repensaram a
sua forma de atuacao, a fim de implementar uma sistemética
de trabalho que melhor gerenciasse, avaliasse e controlasse os
planos, programas e projetos de governo executados pelas ins-
tituicoes publicas brasileiras (PIRES, 2009).

Portanto, surgiu a necessidade de as Cortes de Contas
buscarem estratégias que possibilitassem a renovacao de atitu-
des, conhecimentos e habilidades, a fim de disseminarem entre
seus servidores o conhecimento, tornando-os individuos mais
colaborativos, ante a importancia do compartilhamento de co-
nhecimentos e informacdes, com o objetivo de captar, reter e
disseminar a percepcao adquirida e produzida para as outras
organizacoes publicas brasileiras (PIRES, 2009).

Com as informacoes até aqui discutidas, sugere-se que
varias sao as possibilidades de avaliacao dos processos de GC
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e a orientacao cultural. Diante do exposto, segue a préxima se-
cao que evidenciard o modelo conceitual do artigo e a hipotese
geral do estudo.

2.3 Modelo conceitual e hipotese da pesquisa

O artigo fundamenta-se, do ponto de vista conceitual,
no modelo de Cardoso (2007b), que integra uma visao da GC
“orientada para as pessoas”, onde o conhecimento esta intima-
mente associado a pessoa que o desenvolveu, que o detém e
que o utiliza, e que as interacdes sociais sao o meio privilegia-
do para que a sua aquisicao, partilha e utilizacdo ocorram de
um modo efetivo (PAIS, 2016).

Utilizando como parametro o modelo conceitual de Car-
doso (2007b), considera-se que existe a relacdo entre a orien-
tacao cultural e os processos de GC, realizados pelas organi-
zagoes de forma positiva e direta aos seus colaboradores, com
o intuito de desempenharem suas atividades de forma efetiva.

Neste sentido identificamos o modelo conceitual descrito
na Figura 2; as seguintes variaveis sao: os processos de aquisicao
de conhecimento; processos de partilha de conhecimento; pro-
cessos de memoria de conhecimento; processos de recuperacao
de conhecimento e processos de aquisicao de conhecimento.
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Figura 2 — Modelo Conceitual
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Fonte: Adaptado de Cardoso (2007b)

Diante do enquadramento tedrico exposto e do mode-
lo conceitual proposto, a hipétese do estudo é a seguinte: Os
auditores de controle externo percebem os processos de GC
realizados pelo TCE/CE, existindo uma orientacao estratégica
para o conhecimento por meio de uma cultura organizacional.

A seguir a metodologia sera descrita de maneira a funda-
mentar o método cientifico da pesquisa.

3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao do ambiente da pesquisa

Ao longo dos seus mais de 80 anos, o TCE/CE realizou e
continua desenvolvendo muitas agdes, com intuito de garantir

mais transparéncia e celeridade de suas atividades. O compro-
misso do TCE/CE com as diretrizes de qualidade e agilidade en-
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volve todos os setores e contribui para garantir a boa execucao
das politicas publicas estaduais.

A ldentidade Organizacional é traduzida pela missao ex-
plicitada como: guardiao dos recursos publicos estaduais, con-
tribuindo para o aprimoramento da governanca e da gestao
publica em beneficio da sociedade. J& a visao do TCE/CE é ser
reconhecido pela sociedade como uma instituicao de exceléncia
no controle e aprimoramento da Administragao Publica Estadual
até 2020 (CEARA, 2016).

Os seus valores sao: a) Tempestividade: agir com proati-
vidade, efetividade, cooperacao intersetorial e celeridade; b)
Inovacao: estimular o processo criativo para o desenvolvimento
de solucoes; c) Transparéncia: promover o amplo acesso as in-
formacoes e as decisdes de forma clara, objetiva e tempestiva;
d) Humanismo: valorizar o ser humano, promover um ambiente
saudavel, respeitar as diferencas e estimular as competéncias em
busca da satisfacao pessoal e profissional; e) Autonomia: atuar
de forma independente e ética, em cooperacao com as demais
organizagoes da sociedade civil; f) Norteamento: ser modelo de
exceléncia e moralidade para as organizacoes publicas e para
a sociedade; g) Sustentabilidade: desenvolver a instituicao sem
comprometer as geracoes futuras (CEARA, 2016).

O Planejamento Estratégico do TCE/CE (2016-2020) é um
instrumento organizacional, cuja sua realizagdo decorre de aten-
dimento aos normativos deste Tribunal. O Tema 4 do planeja-
mento estratégico citado refere-se sobre a Gestao, Desenvolvi-
mento de Pessoas e Inovacao, onde tem como uma de suas agcoes
a implantacao de uma politica de gestao de pessoas e conheci-
mento, com o0s seguintes topicos: capacitacio dos membros e
dos servidores; agoes para aprimorar a gestao por resultados e a
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avaliacao de produtividade; avaliacao de desempenho e valori-
zacao dos servidores e efetividade da estrutura do planejamento
estratégico (CEARA, 2016).

Os objetivos estratégicos previstos no mapa estratégico
sao materializados em desafios a serem alcancados e direcio-
nados por indicadores. As metas e os projetos do TCE/CE sao
monitorados e realizados por meio de 3 (trés) perspectivas estra-
tégicas: Resultados, Processos Internos e Gestao e Inovacao, divi-
didas em um total de 7 (sete) temas, para as quais foram propos-
tos doze (12) objetivos estratégicos distintos. O tema estratégico
“pessoas” esta inserido na perspectiva da gestao e inovacao, que
visa aprimorar a gestdao de pessoas, desenvolver a capacidade
organizacional ampla para trabalhar com recursos tecnologicos
e promover a cooperacao, integracao e sinergia entre as areas.

Os indicadores de acompanhamento e monitoramento
desta perspectiva estratégica sao: a) indice de satisfacao dos ser-
vidores mediante as dimensoes relacionadas a area de gestao
de pessoas implementadas (aprimorar a gestao de pessoas); b)
Quantidade de acdes promovidas (promover a cooperacao, in-
tegracao e a sinergia entre as areas); c) Percentual de servidores
capacitados para o uso de recursos tecnologicos (desenvolver
capacidade organizacional ampla para trabalhar com recursos
tecnolégicos); d) Percentual de implementacdo do Plano de cap-
tacao de recursos financeiros (assegurar recursos financeiros ne-
cessarios ao cumprimento dos objetivos institucionais).

3.2 Amostra

A populacdo da pesquisa totaliza 313 auditores de con-
trole externo no TCE/CE, ja4 a amostra é constituida por 155
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auditores participantes da Associacao Nacional de Auditores do
Controle Externo dos Tribunais de Contas do Brasil (ANTC)>.
Segundo Hair et. al. (2013) um tamanho da amostra conside-
rada desejavel seria acima de 100 para o método de analise
fatorial exploratoria.

Os parametros utilizados pelos supracitados autores sao:
5 x n° de variaveis (minimo desejavel); 10 x n° de varidveis
(dimensao razoavel); 20 x n° de variaveis (amostra muito boa).

Assim, como foram coletados 155 respondentes, com 6
variaveis (aquisicao, partilha de conhecimento, interpretacao,
memdria organizacional, recuperacao do conhecimento e orien-
tacao cultural), considera-se, portanto, o tamanho da amostra
muito boa. O Quadro 1 apresenta os elementos caracterizadores
da amostra, em apéndice.

De acordo com o Quadro 1, em apéndice, a amostra é
majoritariamente do género masculino (67%), com idades com-
preendidas entre os 35 e os 49 anos (60%) e com mais de 10
anos de trabalho na organizacao estudada (80%), com a maior
titulacao de formagao de especialista (66%) e o departamento de
fiscalizacao integra um maior nimero de colaboradores (65%).

3.3 Instrumento e descricao da pesquisa

A aplicacao do questiondrio realizou-se no periodo de 24
de maio a 10 de junho de 2018 junto aos auditores de controle
externo do Tribunal de Contas do Estado do Ceard, por meio do
correio eletrénico disponibilizado pela Associacao Nacional dos
Auditores de Controle Externo da secao do Ceara. Os inquiridos

5 Entidade sem fins lucrativos que procura destacar a profissao e defender os direitos dos
auditores de controle externo no Estado brasileiro, com intuito de contribuir para o fortalecimento
da categoria de classe. Disponivel em: <www.antcbrasil.org.br>.
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identificavam as préticas de GC e a orientacao cultural, se elas
ocorriam, se “se aplicavam” na Corte de Contas.

Para coletar dados junto aos 155 participantes no estudo,
recorreu-se a versao do Questionario de Gestao do Conhecimen-
to (QGC) constituida por 42 itens (Cardoso, 2007a). Ao longo do
periodo de aplicacdo da pesquisa, foram enviados 5 lembretes
por meio do correio eletronico aos auditores para o preenchi-
mento dos questionarios. Obteve-se, assim, uma taxa de resposta
de 74% (115 de 155 auditores de controle externo no TCE/CE
associados a ANTC/CE).

O questionario organiza-se em subescalas, cujos itens per-
mitem avaliar as percepcoes dos auditores de controle externo
quanto aos processos de GC do TCE/CE. Os processos em ques-
tao sao: processos de aquisicao do conhecimento; processos de
partilha do conhecimento; processos de interpretacao do conhe-
cimento; memoria organizacional; processos de recuperacao do
conhecimento e orientacao cultural para o conhecimento. As op-
coOes de resposta estao centradas na expressao “aplica-se”, sendo
apresentadas numa escala de Likert com cinco possibilidades de
resposta (em que 1 corresponde a “Quase nunca se aplica” e 5 a
“Aplica-se quase totalmente”).

Os dados foram tratados por meio do software estatistico
SPSS que permitiu analisar preliminarmente a estrutura fatorial
de cada uma das variaveis e a sua consisténcia em relacao aos
constructos. Na fase da andlise dos dados, utilizou-se a andlise
de correlagcao e analise fatorial exploratéria (analise de compo-
nente principal), para avaliar as percepcoes dos auditores sobre
a existéncia de processos relacionados a GC em relacao a orien-
tacao cultural para o conhecimento.
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3.4 Resultados

No Quadro 2, em apéndice, apresentam-se os valores
minimo (Min.) e maximo (Max.), os valores médios (M), os
desvios-padrao (DP) e a Mediana (Me) das variaveis estudadas
sobre os processos de GC e orientacao cultural do TCE/CE. Os
resultados apontam para a aplicacao ao TCE/CE a generalidade
dos processos de GC.

O valor médio mais baixo referente aos processos GC foi
da partilha de conhecimento (item 13, M = 2.23), indicando
que os auditores no processo formal de transmissao de seus co-
nhecimentos e informacdes partilham pouco. J4 o valor médio
mais elevado foi da recuperacao do conhecimento (item 37, M
=3,87) onde os auditores utilizam suas informacoes guardadas
em seus meios informaticos para a conducao de suas atividades.

Ainda, no processo de partilha de conhecimento pelo
processo informal, os auditores apresentam-se integrados e par-
tilham dados, informacdes e conhecimento de forma esponta-
nea e fora do ambiente de trabalho. Entdao, a acao de partilha
de conhecimento no processo informal prevalece em relacao a
partilha formal.

Relativamente a memoria, os participantes consideram
que a missao a cumprir de suas atividades estd muito presen-
te em suas concepgoes e no seu ideal, valor médio (item 29,
M = 3,74), portanto sabem da importancia do exercicio do con-
trole externo perante o jurisdicionado e a sociedade, ja o menor
valor médio foi em relacdo ao registro das informacoes e conhe-
cimento mais relevantes para os auditores (item 25, M = 2,74).

No que se refere a aquisicao de conhecimento, os au-
ditores relataram e tém o conhecimento da razado pela qual
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o Tribunal de Contas existe e de suas competéncias (item 9,
M = 3,77). Quanto ao aspecto de aprendizado com os outros
setores da Corte de Contas (item 4, M = 2,51), os participantes
relataram haver oportunidade para continua integracao dentro
da organizacao.

Quanto a interpretacao do conhecimento, os auditores
compreendem o sistema de normas e valores do Tribunal (item
19, M = 3,84), os quais tém iniciativas para perceber a razao
pela qual o trabalho ocorre com éxito (item 21, M = 3,64) e a
compreensao do que é o mais importante e o que esta aconte-
cendo dentro da Corte de Contas, como organizagao, e o seu
entendimento como agente transformador da sociedade (item
20, M = 3,41).

Por fim, a orientacao cultural é o processo que apresenta
uma pontuagao média mais alta (item 40, M = 4.16), em que
se evidencia que os auditores percebem e agem com principios
(item 41, M = 3,12). E natural que os valores referentes a orien-
tacao cultural sejam mais elevados, porquanto a cultura orga-
nizacional baseada na GC e seus processos influenciam esta
estratégia corporativa.

Avalia-se, agora, a interdependéncia dos processos de GC
e a orientacao cultural para o conhecimento. O Quadro 3 ilustra
a matriz de correlacoes entre os processos da GC, em apéndice.

As correlacoes foram todas estatisticamente significativas
(em nivel de 5%) e de magnitude majoritariamente elevada.
Considerando a classificacao de Cohen (1988), as magnitudes
elevadas situam-se a partir de 0.371, as moderadas entre 0.243
e 0.371 e as baixas de 0.100 até 0.243.

As associacoes entre os processos de memoria do conhe-
cimento e os processos de aquisicao de conhecimento apresen-
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taram a maior correlacao 0.78, ja os processos de partilha de
conhecimento e processo de aquisicao de conhecimento, bem
como entre a memoéria do conhecimento e a orientacdo cultural
para o conhecimento apresentaram correlacées acima de 0.72.
Seguida da correlacao entre os processos de interpretacao e pro-
cessos com aquisicao, com 0.70. As intercorrelacbes mais fracas
situam-se ao nivel da recuperacao do conhecimento e partilha
do conhecimento 0.43 e interpretacdo do conhecimento 0.47.

Nesta fase, também, realizou-se a andlise fatorial explo-
ratéria com o intuito de analisar a variancia total da percepcao
dos auditores de controle externo sobre os processos de GC
em relacdo a orientacao cultural. A fiabilidade foi avaliada cal-
culando indicadores de alfa de Cronbach iguais e superiores a
0,70, ver Quadro 3 no apéndice, recomendado pela literatura
(LISBOA; AUGUSTO; FERREIRA, 2012). O alfa de Cronbach
geral foi 0.958 dos 42 itens, evidenciando alta fiabilidade dos
itens de medidas do questionario da pesquisa.

Diante disto, realizou-se uma analise dos componentes
principais. O teste de KMO e Bartlett resultou em 0.881, por-
tanto, um bom indice da andlise fatorial (LISBOA; AUGUSTO;
FERREIRA, 2012).

A estratégia de rotacdo utilizada pela pesquisa foi o mé-
todo “varimax” que tem por objetivo maximizar a variabilidade
dos fatores. Pretendeu-se obter um padrao de pesos das varia-
veis em cada fator que seja o mais disperso possivel, facilitan-
do, assim, a sua interpretacao.

Em virtude da supracitada literatura e da analise dos da-
dos, evidenciou-se no Quadro 4, em apéndice, que os 6 com-
ponentes retém uma parte significativa da variancia acumulada
das variaveis originais, que representam 0.62113 (62,113%)
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(HAIR ET. AL., 2013). Conforme o Gréfico 1, a seguir, observa-
se que a partir do sexto componente nao mais ocorre a queda
significativa dos valores préprios.

Gréfico 1 — Graéfico de Escarp

Grafico de escarpa

Autovalor

1 3 § 7 9 11 13 16 17 19 21 23 26 27 20 31 33 35 37 30 41

Numero de componente

Fonte: Elaborado pelos Autores, 2018.

Observa-se que os resultados se coadunam com a litera-
tura, pois a percentagem de extracao da variancia extraida total
reflete o referencial tedrico utilizado. Evidencia-se, assim, que
os processos de GC se convergem por meio de uma orientacao
cultural do conhecimento, bem como que as praticas desen-
volvidas pelo TCE/CE utilizam os conhecimentos dos auditores
como um ativo estratégico para maximizar os seus resultados
como instituigdo.

4 CONSIDERACC)ES FINAIS
O presente estudo voltou-se ao Tribunal de Contas do

Estado do Ceara que possui iniciativa formal e institucional de
GC, prevista no seu planejamento estratégico. Constatou-se
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que os cinco processos basicos de GC — aquisicao, partilha de
conhecimento (formal e informal), interpretacio, memoria or-
ganizacional e recuperacao do conhecimento, todos de forma
geral ocorrem na organizacao estudada.

Utilizou-se a andlise fatorial exploratéria de dados que
permitiu explorar um modelo tedrico orientador do estudo,
na qual os processos da gestao do conhecimento promovem a
orientacao cultural, possibilitando uma cultura organizacional
voltada para o conhecimento.

Para tanto, com base no modelo conceitual de Cardo-
so (2007b), desenvolveu-se um modelo que considerou que a
orientacao cultural para o conhecimento delineia os processos
de aquisicao de conhecimento, de partilha de conhecimento,
de meméria de conhecimento, de recuperacao de conhecimen-
to e de aquisicao de conhecimento.

Analisando a cultura organizacional, mais especificamen-
te a orientacao cultural para o conhecimento, verificou-se que
esta é percebida pelos auditores do TCE/CE, o que demonstra
que a Corte de Contas da atencao aos processos da aquisicao
de conhecimento, a sua compreensao e interpretagao, assim
Ccomo a sua retencdo, preservacao e memorizacao interna, com
o intuito de melhorar a qualidade dos servicos prestados. Veri-
ficou-se também que a percepcao dos auditores sobre a orienta-
cao cultural para o conhecimento evidenciou uma forte relacao
com a memoéria da organizagao e que é importante o incentivo
aos processos de partilha do conhecimento (formal e informal).

Os resultados demonstram a relevancia das condigoes or-
ganizacionais ao desenvolvimento de uma cultura que sinalize
a importancia da aprendizagem e do conhecimento.

As limitacoes do estudo dizem respeito ao contexto de
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a pesquisa ser unicamente aplicada em um unico Tribunal de
Contas. Outra limitacdo é o fato deste estudo nao ser longitudi-
nal, impossibilitando analisar e compreender a dinamica da GC
e de seus processos ao longo do tempo. Como sugestao para a
futura pesquisa, replicar o estudo em todas as Cortes de Contas
do Brasil e em outras organizacoes.

O estudo espera reforcar, para os demais Tribunais de Con-
tas nacionais, com base na experiéncia percebida no TCE/CE,
a importancia de uma visao estratégica para a GC, que permita
compreender as oportunidades e ameacas colocadas ao ambiente
das organizacoes publicas e que impactam o seu desempenho.

No que se refere as implicacoes para a sociedade, a pes-
quisa contribui para a comunidade académica em termos de
geracao de conhecimento, bem como para os Tribunais de
Contas na otimizacao de seus recursos, com a obtencao de
melhores resultados, atendendo as necessidades dos seus juris-
dicionados e cidadaos.
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Quadro 1 - Caracterizacdo da Amostra

APENDICE

Género
Feminino 38 33%
Masculinoe T 67%
Idade
18 a 24 anos 1 1%
25 a34 anos 32 28%
33 249 anos 60 60%
50 a 64 anos 12 10%%
Mais de 63 anos 1 1%
Formacio
Doutorado 1 1%
Especializacio 16 66%
Graduacio 2 1%
Mestrado 30 26%
Anos de Trabalho
Entre 1 a 10 anos a2 0%
Entre 10 a 20 anos 13 11%
Entre 20 a 30 anos 7 6%
Mais de 30 anos 1 1%
Menos de 1 ano 2 2%
Departamentos

Area Administrativa 3 3%
Fiscalizacio 73 63%
Gabinetes de Conselheiros / gabinetes

de Conselheiro Substituto 3 4%
outros 12 1084
Secretaria de Controle Externo 20 17%
Total 115 100%

Fonte: Elaborado pelos Autores, 2018.
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Quadro 2 - Estatisticas Descritivas, usando as observacoes 1 - 115

Ttens | Variiveise as perzuntas | Média | Mediana | D [Min [Max| Alpha

Varizvel: Processos ds zquisigio do conheciment

Colzboramos com outras
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informec 3o
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L
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s

contratzmos espacialists

L

o57s
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funcionam melhor
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112

084

Fraquentamos cursos de formagdo

=

ou tamos formagio no posto de 34
trzbalho

111

wn

0,852

Drocuramos estar 2 pardas
mudanczs que vio acontecendo

057

024

Aproveitzmos os conhecimentos
que novee colzboradores nos 33
trazem

[

116

0,842

Estzmos aentos 20 que 2s outrEs
cEmarzs municpais vio fazendo

[}

0,852

Conhecemos 2s ideizs pelas quais

25 cimaras municipais existem

Verizvel: Procssos de partilha do conhecimento

Tuntamo-nos &m grupo parz
10 314
resolver 2lsuns problemas

[

088

Pzsamos informagio m reunides
d= trzbalho

1

[
*
B

)

0872

Fazemos circulzr 2 informegdo
entre nds

()

L

0871

320 recompensados aquales que
partitham o gue s=hem

—
Y}
=]

-]

(=]

0,280

Conversamos sobee trzbalho
14 gquando czsual ments nos 356

SNCONY 2m0s

L

0.864

Contamos uns 306 outros, histonizs

15 engragadas que 32 passaram qo 3r
trzbalho

0544

0

Fzlamos de trzbalho em momentos
de descontragdo

0.584

R

Falzmos do nosso Tribunal de
Contzs

o088

18 Fzlzmos das nosszs funpdes de 346

1R:00]
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Controle Externo

Varizvel: Procssos ds interpratz (2o do conhecimento

19

Procuwrzmos perceher asregras da

05352 orgaEnizagio

3B

0551

Ln

2

Procurzmos parcsber porgus conrsu
o bam daterminado trabatho

341

s

107

11

Procurzmos parceber o qua de mais
impostants vai 2ontecendo no
Tribunzl d= Contz

1.04

(=

Fzlzmos scbre zssunios que ndo
o damos bam

[

0,851

: Memdria

Zzbamos o que 2 speradacads
um d2 nos & do nosso Tribunzl de
Contzs

[

0.8456

O que szbemos vi-s2 @ oz
como trzbalhzmos

s

0.854

Temos meios para registrar omais
importante que
sdbemos/zprendamos

[

0.835

E na formz como fazemos 25 coisas
que encontramos solugdes parz
novos problemes

)

1.04

0.26

O gque szbemos ve-s2 naguilo que
fazemos methor do que outros
Tribunzis d= Contzs

[

104

0.858

Szbemos como estz o TCE/CE est2
pensadoiorgznizado

[

=

0.855

Cazdz um de nds tem umz fungioz

0.855

Cumpris
Szbemos que |2 forz 2lgumas
pessos shem 523 nosa simegdo

boz @ ma

s

L19

0,861

Os ocolegas que s2em levam opinizo
sobrs nde

1.03

0.858

L
b

Zzbamos que 08 nomos
jurisdicionados/municips tim uae
id=iz 2 nosso respeito

114

0.261

Varidvel

: Recuperagio do conhacimento

[
[}

Penzzmos nz forma como
resalvemos probl=mas no pas=ado

[

1,06

Ln

[
B

DPerpuntzmos 208 colegas como
rezolveram problemas parsddos

[m
tn

Agpimos de acordo com 2 forma
£omo estamos organizados

s

0,796

e
=3

TEzmos o6 regisios que fomos

0,786
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Ezendo 20 longo do tempo

37

Utilizzmos informagio merdads
103 N0s306 meios informaticos

0,800

Varigvel: Orisntago culturz] perz o conhecim

£

Proarzmos informs (3o qus poss
melhorar 2 qualidads do que

fazemos

085 1 5

Todos somos responsaveis pelo qua
davemos ssher parz trabalhar com
quelidads

0.754

Agimos d= 2osdo com cartos
e

41

Os nosos che®s 2l etam-nos para o
qu & importants sber

[

42

O que s=bemos 2 vma Varme”
fundzmental para ultrapasar o5
Tsbunziz de Contas

[

Fonte: Elaborado pelos Autores, 2018.

Quadro 3 - Matriz de Correlacao entre processos da GC

Processos de GC

) 2

3]

[4]

51

Processos

Aquisigio

Conhecimento [1]

de |1
de

Processos

Partilha

Conhecimento [2]

de
de

0,728158846 | 1

Processos

Interpretagdo
Conhecimento [3]

de
do

0,701365107 | 0.6970

91191

Processos

Memoria

Conhecimento [4]

de
do

0,785959379

06216

20614

0,681467381

-

Processos

Fecuperagio
Conhecimento [3]

de
do

0,536842206 | 0.4301

98805

0,473824963

0.,648620425

—_

Orientagio

Cultural

para o
Conhecimento [6]

0608833058 | 04592

43071

0578627086

0.724474869

0,679982168

o

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018. p <0,05 (significancia 95%)
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Quadro 4 - Variancia total explicada

Componentes Autovalores iniciais Somas de rotacio de carregamentos ao
quadrado
Total % de | % Total | % de | %
varidncia cumulativa variincia cumulativa
1 15,881 37.812 37812 4318 11472 11472
2 3462 3243 46,035 437 10,406 21,378
3 21 4990 51.04 4294 10224 32102
- 1886 4491 33,34 3,803 2.034 41136
5 1499 3,569 59.114 208 1.639 48,793
6 126 2990 62,113 2,788 6,637 55432
7 119 2834 64,947 223 5363 60,796
8 1089 2,593 67,54 222 5,305 66,101
9 1062 2,527 70,068 1.666 3.967 70,063

Método de Extracao: analise de Componente Principal.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.
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