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Resumo

Este artigo busca analisar as relagdes encontradas entre os conceitos de gestdo do conhecimento e governanca
corporativa. Tomando como base a premissa de que as estruturas de governanga corporativa sdo (ou podem ser)
mais assertivas quando atreladas a gestdo de conhecimento, esta pesquisa documental exploratéria se debrucara
sobre o cddigo das melhores praticas de governanga corporativa, desenvolvida pelo Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa e os resultados tém como foco estabelecer as correlagdes entre os temas apresentados, de
forma a analisar a importancia da gestdo do conhecimento no desenvolvimento das estruturas proprias da
governanca corporativa. A pesquisa € de natureza bibliografica, qualitativa e descritiva. O levantamento
bibliogréfico, de caréter seletivo, algou textos tedricos fundamentais da ciéncia da informagéo e da governanca
corporativa a fim de identificar as teorias que envolvem os temas supracitados e a correlagdo de ambos em
ambiente organizacional. As reflexdes e consideragdes obtidas como resultados sobre a situacdo borderline entre
gestdo do conhecimento e governanca corporativa apontam o primeiro como elemento essencial para o
desenvolvimento sistemético e efetivo do segundo em uma organizagdo enquanto instituicdo e parte da atual
sociedade midiatizada e imersa em um sistema global e virtual.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; governanca corporativa; Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa; cédigo das melhores praticas de governanga corporativa.

Abstract

This paper analyzes the relationships between knowledge management and corporate governance. As corporate
governance structures are, or can be, more assertive when linked to knowledge management, this exploratory
documentary research will focus on the Code of Best Corporate Governance Practices developed by the Brazilian
Institute of Corporate Governance, seeking to correlations between the topics presented and analyze the
importance of knowledge management in developing corporate governance structures. Bibliographic search
selected fundamental theoretical texts in Information Sciences and Corporate Governance to identify the theories
that address the aforementioned topics and their correlation within an organizational environment. The reflections
and considerations about the borderline situation between knowledge management and corporate governance point
to the former as a key element for the systematic and effective development of the latter within an organization as
an institution and part of the current mediatized society immersed in a global and virtual system.

Keywords: knowledge management; corporate governance; Brazilian institute of corporate governance; code of
best corporate governance practices.
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1. Introducéo

O mundo €, desde sempre, permeado pelas mediagdes informacionais. As imagens
rupestres ja declaravam o anseio do ser humano em se comunicar por meio de uma midia
compreendida pelos seus pares. A invencdo da imprensa, no século XV, remodelou a forma
como os individuos acessavam, absorviam e aprendiam, por meio da disseminacdo da
informagado a partir dos materiais impressos. O que marca a sociedade vivenciada atualmente,
no inicio do século XXI, é a mediagdo que ocorre por meio das Tecnologias da Informacdo e
Comunicacédo (TIC), que remodelou a forma como ndés, seres humanos, nos comunicamos,
acessamos e consumimos informacéo, aprendemos e desenvolvemos conhecimento. Salienta-
se que:

Varios autores denominam a sociedade atual de sociedade da informacdo e do
conhecimento. Um dos motivos é que a informag&o tornou-se, ao final do século XX,
um importante fator de producdo. Embora estivesse sempre presente em outros

periodos historicos, a informacdo ndo tinha a importancia que passou a ter na
sociedade pos-capitalista. (Miranda, 2004, p. 112).

Pode-se dizer, como mencionou Alfenas (2021), que as organizacdes tém se deparado
com um desafio global e diario: a necessidade de se reinventar e inovar ao fazer uso do
conhecimento, ja que a sobrevivéncia em mercado altamente competitivo é outro obstaculo.
Assim, elas s6 conseguem manter sua vantagem competitiva aprendendo a gerenciar as

informacdes (Menezes et al. 2017).

Vivemos em uma sociedade conectada em formato de rede, em uma nova configuragéao
de fluxos em que os individuos estdo conectados de forma virtual, em sua maioria, por meio de
um aparelho de celular ou computador. Essa sociedade € fruto da revolucéo tecnoldgica, da
democratizacdo e da vasta utilizacdo das TIC, nas quais computadores e telecomunicacdo tém

um papel importante nas mudancas sociais e culturais (Castells, 1999).

Ferreira e Andrelo (2016) corroboram essa afirmacdo e ressaltam que esse cenério é
intensificado pela globalizacéo e pelo ciberespaco, que leva a sociedade a ressignificar suas
referéncias de tempo e espaco. Estamos migrando de um universo analégico para o digital.
Nesse cenario, o conhecimento se torna uma vantagem competitiva permanente (Takeuchi;
Nonaka, 2008). Devido a importancia do conhecimento, sua gestdo é essencial, conforme

destacado por Damian e Cabero (2020a, p. 17):
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Diante da posicdo estratégica ocupada pelo conhecimento, sua gestdo se torna
imprescindivel para todas as organizacfes que desejam se manterem e se destacarem
em um ambiente de grande competitividade e de mudancas constantes.

A rapida obsolescéncia da informacdo e do conhecimento exige das organiza¢cGes um
aprendizado constante. Além disso, mesmo o conhecimento sendo reconhecido como recurso
estratégico, Damian e Cabero (2020b, p. 1) afirmam que “organiza¢des ainda encontram muitas

dificuldades para administra-l1o”.

A obtencdo agil da informacéo e, principalmente, da informacao qualificada, pode ser
entendida como um dos grandes desafios da atualidade. Andrelo (2016) exp6e que tecnologia
e informacgéo se tornam elementos centrais no sistema econdmico da atualidade para todas as

organizagoes.

Por meio de um aparelho de celular e do acesso a internet, é possivel acessar noticias,
os indices da bolsa de valores em tempo real, acompanhar o pré-lancamento de novos produtos
de um concorrente, de anuncios de acordos entre fornecedores, fusdes e aquisicdes da
concorréncia. A sensacdo € de que o mundo esta na palma da méo, o que de fato é verdade, ja

que 0 acesso a um universo de informacBes mais préximo, ao nosso alcance.

Ao mesmo tempo que as barreiras fisicas se tornam quase nulas, também é possivel
deduzir que os mercados estdo menores, uma vez que a distancia ndo € barreira. E isso esta
diretamente relacionado ao modo como as organizagdes se posicionam e se desenvolvem, sendo

que:

Uma das preocupagdes nas organizagdes contemporaneas é a gestdo da informagéo,
gerada atraveés dos seus processos organizacionais; informacdo essa que, se
adequadamente tratada e utilizada, gera conhecimento e, consequentemente,
vantagem competitiva (Molina, 2010, p. 125).

Barreto (1994) afirma que as TIC impactaram diretamente na forma como essas
organizagOes se relacionam com seus stakeholders, seja pela possibilidade da interatividade,
pela conectividade ou em funcéo da velocidade das mediacOes estabelecidas dentro e fora da

organizacao.

Diante desse desafio, Miranda (1993, p. 230) afirma que “as organizacGes s6 aprendem,
se as pessoas aprendem. Seu desenvolvimento individual ndo é garantia do desenvolvimento
institucional, a menos que existam condig¢Oes para um aprendizado coletivo”. 1sso requer o
desenvolvimento de novas competéncias individuais e coletivas, cada vez mais importantes

para o sucesso das organizagdes em situacdes de competitividade.
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A partir de uma revisao bibliografica, a pesquisa documental exploratdria deste artigo
tem o objetivo de se debrucar sobre os principios elencados no cddigo das melhores praticas de
governanga corporativa, desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC) para estabelecer possiveis correlagdes entre os temas apresentados, de forma a analisar
a importancia da gestdo do conhecimento no desenvolvimento e aplicacdo da governanga

corporativa.

O levantamento bibliografico tem carater seletivo e elegeu textos tedricos fundamentais
da ciéncia da informacdo e da governanca corporativa a fim de identificar as teorias que

envolvem os dois temas e a correlagdo entre ambos em ambiente organizacional.

2. Informacéo e conhecimento no contexto organizacional

Dados, informac@es e conhecimento sdo fundamentais no &mbito organizacional, uma
vez que todas as suas atividades, de planejamento, de execucdo ou de tomada de decisédo,
necessitam desses trés elementos para a execucéo do objetivo estratégico da organizagdo em
todos os seus niveis. Souza e Valentim (2013, p. 88) complementam ao explanar que:

[...] as organizacOes encontram nesses elementos, aportes para subsidiar a tomada de
decisdo dos ambientes estratégicos, taticos e operacionais e, também, nas a¢Ges que
contribuem significativamente para o desenvolvimento da inteligéncia competitiva.

Dessa forma, a informacao esta presente em todas as areas do conhecimento, pois é o
significado atribuido a um dado em um contexto especifico, na necessidade especificada e no

dominio do assunto, em um contexto que contempla emissor e receptor (Hoffmann, 2009).

Mas a informacdo, por si sO, pode ser entendida como matéria-prima. Ela se torna
estratégica a partir do seu processamento, que lhe confere atributos, significados e contexto,
tornando-a parte da geracdo de um conhecimento capaz de nortear uma acdo ou

comportamento.

O conhecimento, por sua vez,

[...] ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informag&o contextual
e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo sé em
documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (Davenport; Prusak, 1998, p. 6).
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Drucker (2022) salienta que o conhecimento ultrapassa a importancia do capital do
trabalho e se destaca como um recurso de maior valor dentro do contexto da sociedade da

informagao e do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (2008) esclarecem que, para que as organizagdes criem, usem e
explorem o conhecimento, é preciso desenvolver um processo dindmico do uso daquilo que, &
primeira vista, sdo antagdnicos, ou seja, 0 conhecimento explicito e o conhecimento tcito,

ressaltando que:

A passagem para a Sociedade do Conhecimento elevou o paradoxo, de algo a ser
eliminado e evitado, para algo a ser aceito e cultivado. As contradi¢fes, as
inconsisténcias, os dilemas, as dualidades, as polaridades, as dicotomias e as
oposic¢des ndo sdo alheias ao conhecimento, pois o conhecimento em si € formado por
dois componentes dicotdmicos e aparentemente opostos — isto é, conhecimento
explicito e o conhecimento tacito. (Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 19).

O conhecimento explicito pode ser expresso sistematicamente por meio de palavras,
nimeros ou sons; pode ser compartilhado de maneira formal, por meio de dados, recursos
visuais, especificacdes escritas ou manuais. Conhecimento explicito é visivel, é aquele que pode
ser traduzido, documentado e compartilhado através de algum meio, seja ele midiatico ou ndo
(Nonaka; Takeuchi, 2008).

O conhecimento tacito, por sua vez, esta no campo das acdes. Ele nasce na experiéncia
do individuo e é dificil de ser formalizado, transferido ou explicado a outra pessoa, portanto
ndo estd acessivel a terceiros de forma direta, pois reside no campo cognitivo e pode ser

exemplificada pelos conceitos de know-how, modelos mentais, insights, crengas.

Damian (2022) explana que, ao se fazer uma correlacdo singela, o conhecimento
explicito esté para a receita de um bolo que facilmente é encontrada a partir de uma busca no
Google, assim como o conhecimento técito estd para aquela outra receita de bolo que, por
geragdes, vem acompanhando determinada familia, mas todo o processo € realizado “a olho”,
ndo existe registro formal acerca dos ingredientes ou do procedimento de seu preparo. Este
ultimo esta relacionado ao conhecimento da experiéncia, enquanto aquele esta ancorado na sua

tangibilidade.

O fato é que, embora cada qual esteja alocado em determinado campo do saber,
conhecimento tacito e explicito ndo séo entidades separadas, mas sim complementares, pois “o
conhecimento é inerentemente paradoxal, pois é formado do que aparenta ser dois opostos”
(Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 20).
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O modelo de Gestdo do Conhecimento, elaborado por Nonaka e Takeuchi (2008) e
conhecido como SECI, atua sobre o processo de construgdo de conhecimento, envolvendo

quatro etapas, apresentadas de forma sintetizada, conforme Damian (2022):

1) Socializacdo: criar e compartilhar conhecimento tacito a outro individuo, por meio

de interacdo direta (relagdo tacito-técito);

2) Externalizacédo: transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito, por

meio de dialogo ou reflexdo (relacdo tacito-explicito);

3) Combinacao: entrelacamento do conhecimento explicito e informacdo (relacdo

explicito-explicito);

4) Internalizacdo: a conversdo de conhecimento explicito em um novo conhecimento,

agora técito; o “colocar em pratica” (relacdo explicito-tacito).

A partir da Figura 1, é possivel verificar como essas etapas concatenadas transformam-

se em um sistema espiral, intitulado “espiral do conhecimento”.

Figura 1 — A espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 69).

A teoria da espiral do conhecimento transcende a relacdo de troca entre emissor e
receptor no sentido de observar, de grande maneira, o acréscimo e o ganho. A espiral trabalha

justamente sobre a questdo da amplificagdo do conhecimento, e ndo somente sua captura e uso.
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O compartilhamento do conhecimento envolve a difusdo de informacdes importantes
para a organizacao, no qual a informacao adquirida € utilizada por seu receptor, sendo ele um
individuo ou grupo. E um processo complexo, que visa contribuir com o conhecimento coletivo
da organizacao de forma continua; promove o desenvolvimento e a geracao de valor; e contribui

para manter a competitividade (Neves; Cerdeira, 2018).

A teoria defendida por Nonaka e Takeuchi (2008) esclarece que, se 0 conhecimento é
perecivel, a espiral faz sentido, uma vez que ela ndo se finda em sua ponta inicial, como um
circulo, mas, pelo contréario, ela se desenvolve continuamente, é amplificada em uma constante.
Os autores ainda esclarecem que producdo de novos conhecimentos envolve um processo que
amplifica organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos de forma que ele passa

a ser parte da rede de conhecimentos da organizacao.

[...] a criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, iniciando
no nivel individual e subindo através das comunidades expandidas de interagdo, que
atravessa 0s limites seccionais, departamentais, divisionais e organizacionais.
(Nonaka; Takeuchi, 2008, p. 70).

A evolucdo dos ambientes organizacionais, em virtude da atual sociedade, e 0 aumento
quanti e qualitativo de acesso e uso de informacdo fez com que as organizacdes percebessem
que, para superar os atuais desafios, é preciso desenvolver sistemas de informacéo ainda mais
eficientes e flexiveis, para que possam acessar € compreender a crescente quantidade de

informacdo, usando-a em seu favor na criacdo e gestdo de conhecimento.

A capacidade de buscar, organizar e usar a informacéo para a producéo de conhecimento
contribui diretamente na capacidade de gerar vantagem competitiva, proporciona inteligéncia
para os decisores, seguranca para o desenvolvimento de atividades, rotinas e aplicacdo de
normas e padrdes, e clareza para definir estratégias de acdo, sobrevivendo, assim, as incertezas

e a complexidade que envolvem o ambiente organizacional. Ainda, é possivel encontrar que:

A emergéncia de um novo paradigma, organizado em torno de inovagdes tecnoldgicas
para a comunicacdo e a informacao, tem possibilitado que a propria informacao se
torne produto e insumo do processo produtivo. A produtividade e competitividade das
organizacfes dependem de sua capacidade de gerar, processar e aplicar com
efetividade a informacdo, criando-se um novo modelo econdmico baseado na
informag&o e no conhecimento (Belluzzo, 2017, p. 02).

A informacdo assume diferentes papéis dentro da organizacdo: € matéria-prima para
estratégia, insumo direto e indireto e produto final. A presenca da informacdo tornou-se um
componente elementar a quase tudo dentro do ambiente organizacional (Choo, 2006). Nesse

sentido, os individuos e as organizacfes, ambos inseridos nesse contexto e dentro de suas
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atividades e funcbes proprias, assumem a posicdo, usando uma metafora, de construtores:
munidos de informacdo e conhecimento, esses atores da sociedade, dotados de competéncias
especificas, conseguem acessar, analisar, moldar, criar e desenvolver informagdo e
conhecimento, tornando-se forga produtora, construtora, direta e ndo somente parte de um

processo. Mas, convem lembrar que:

O que caracteriza a revolugdo tecnolégica atual ndo é o carater central do
conhecimento e da informacdo, mas a aplicacdo desse conhecimento e informacéao a
aparatos de geracdo de conhecimento e processamento da informacdo/comunicacéo,
em um circulo de retroalimentagdo acumulativa entre a inovagdo e seus usos. A
difusdo da tecnologia amplifica infinitamente seu poder ao se apropriar de seus
usudrios e redefini-los. As novas tecnologias da informacdo ndo sfo apenas
ferramentas para se aplicar, mas processos para se desenvolver. (Castells, 2003, p. 7).

Ao passo que a construcdo e o compartilhamento de conhecimento dentro da
organizacado sdo vistos como estratégia de sobrevivéncia, faz-se necessario compreender gque 0s
ambientes de trabalho podem ser permeados de uma cultura organizacional que incentive a
socializacdo, visando a construcdo de conhecimento coletivo, fator determinante para

impulsionar suas inovacdes de maneira exitosa e sustentavel.

A gestdo do conhecimento no ambiente organizacional é de suma importancia, pois
parte do pressuposto de que o conhecimento compreendido pode ser utilizado como um recurso
estratégico, considerado como um ativo intangivel (Santos; Damian; Valentim, 2019); porém,
ha a necessidade de gestdo para permitir seu compartilhamento e disseminacao, fazendo com
que o conhecimento circule na organizacdo e gere novos saberes. Para que ele seja convertido
em acOes praticas, eficientes e coerentes aguele contexto, € necessario que haja condicGes
favoraveis para a criacdo de estratégias para adquirir uma maior vantagem competitiva e
aumento no desempenho diario, individual e coletivo (Alfenas et al., 2021), em especial nos
processos decisérios considerados por Choo (2006), como aquele que cria normas, valores e
procedimentos para confirmar a crenca existente e validar a I6gica utilizada nas organizacgdes.
E um processo ciclico que, com o tempo, acaba normalizando a informagc&o de modo que ela
se conforme aos padrdes estabelecidos. Esse processo recebe importante influéncia da cultura
organizacional, mas esta sujeito a falhas na criacdo de significado e na construcdo do

conhecimento.

Uma vez que se reconhece que o capital intelectual & matéria-prima e um dos principais
geradores de riqueza das organizacdes, a atencao especial passa a ser dada a sua gestédo, pois

pode produzir ativos de maior valor. Se 0 conhecimento é capacidade que ndo pode ser
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controlada, pois é bem intangivel, as organizacdes se encaixam no papel de gerenciadores, o
que exige um esforco multidisciplinar. Pode-se, portanto, dizer que a gestdo do conhecimento
é 0 processo de criar valor pelo uso dos ativos intangiveis da organizac&o. E a transformacao

da informacdo em conhecimento e do conhecimento em negdcio (Resende, 2002).

Dessa forma, destaca-se que 0s processos de constru¢do de conhecimento perpassam
pelas necessidades informacionais das pessoas que fazem parte da organizacdo. Nessa
perspectiva, reafirma-se a importancia do uso de informacdes e da geracdo de conhecimento no
ambiente de governanga corporativa, uma vez que esse arcabouco, centrado em informacéo e
conhecimento, contempla as tomadas de decisdo especificas da alta gestdo e da execugdo do
negdcio, sejam financeiras, contabeis ou conjunturais. Se a governancga corporativa € uma forma
de governar determinada organizacdo, é possivel afirmar que a gestdo do conhecimento tem
influéncias diretas sobre esse ambiente, de forma a facilitar as tomadas de deciséo e torna-las

mais assertivas e ageis.

3. Governanca corporativa

Governanga corporativa € um conceito relativo & forma como as organizagfes sdo
dirigidas e controladas. Abrange um conjunto de relacdes e obrigacdes de uma organizacdo
para com suas partes interessadas, com base nos principios da transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa (Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa, 2020). Sua finalidade est4 diretamente alinhada ao objetivo da organizacéo:

agregar valor e contribuir para sua perenidade.

Guerra (2017) explana que toda organizacdo é governada, ou seja, tem mecanismos de
gestdo. Ocorre que algumas delas sdo bem governadas, outras ndo. A governanca corporativa,

entdo, é uma forma saudavel de governar.

Entre as diversas definicdes do termo, destaca-se a do IBGC, que ressalta o
relacionamento entre as esferas que participam das tomadas de decisdo e o enfoque para a

longevidade sustentavel:
Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacées sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,

conselho de administracdo, diretoria, 6érgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas.
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As boas préticas de governanca corporativa convertem principios basicos em
recomendacgdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizacao, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacéo, sua longevidade e
0 bem comum (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, 2015, p. 20).

A governanca corporativa, para o IBGC, envolve a gestdo de diversos publicos de
interesse, como socios, 6rgdos de fiscalizacdo e a propria equipe de funcionarios. Sua gestédo
entdo estd ancorada ndo somente em ferramentas de controle (financeiro e patrimonial, por
exemplo), como também em formas de gestdo dos fluxos de informacdo, geracdo de
conhecimento e gestdo de todas as pessoas que fazem parte, de alguma forma, dessa

organizacao.

Entende-se que o0 acesso as informacdes sobre 0s objetivos e resultados dos modelos de
governanca corporativa sdo importantes subsidios para a reducdo de incertezas e assertividade
na tomada de decisdes, para a construgdo solida de conhecimento e, consequentemente, para o

aumento de confianca e maior preciséo nas acdes a serem tomadas nas organizacoes.

4. O cbdigo das boas préticas de governanca corporativa, do IBGC

O IBGC destaca-se, no Brasil, como um dos pioneiros no que se refere as acdes que
visam tanto ao esclarecimento dos conceitos e elementos da governanga corporativa quanto a
criacdo de recomendac@es para as organizagdes e demais publicos. Em 1999, o Instituto langou

a primeira edicéo do “Cadigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa”.

A versdo inicial concentrou-se no desdobramento do conselho de administracdo, mas as
versoOes atualizadas foram ampliando o grande leque da governanca corporativa e abordaram as

competéncias de auditoria de prestacao de contas, disseminacdo de informacdes e transparéncia.

Assim como as recomendacdes da Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM), o codigo
elaborado pelo IBGC ndo tem rigor legal, seu conteddo € orientador e cumpre carater
voluntario. Na atualidade, retine as principais regras de governanca e abrange a adaptagéo de
outros documentos de parametro internacional, entre os quais destaca-se: Relatério Cadbury
(1992, Inglaterra); Relatério Vienot (1995, Franca); Relatorio Hempel (1998, Inglaterra);
Relatério National Association of Corporate Directors (NACD) (1996, EUA); Relatério da
Organization for Economic Co-Operation and Development (OECD) (1999, Europa e EUA).
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No que se refere a estruturacdo, o codigo do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa, (2020) indica que se construa ou implante as seguintes estruturas, que sao
definidas como os pilares da governanca corporativa: (i) S6cios ou Acionistas; (ii) Conselho de
Administracéo; (iii) Diretoria Executiva; (iv) Auditoria Independente; (v) Conselho Fiscal; e

(vi) Conduta e Conflito de Interesses.

O codigo também faz referéncia aos principios que norteiam a implantacdo de préaticas
de governanca. Os principios sdo os valores basais que sustentam todas as praticas e estruturas
e formam as concepcdes, as praticas e 0s processos da alta gestdo (Andrade; Rossetti, 2014).
Atualmente, o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, (2020) defende a prética de
quatro principios, elencados e apresentados de forma resumida a seguir:

— Transparéncia ou disclosure: esse principio estd relacionado a clareza das
informacdes relevantes que impactam os negdcios e que envolvem resultados,
oportunidades e riscos. Maior do que a obrigacdo de informar, a alta administracéo
deve manifestar o desejo de informar. Essa conduta resulta em um ambiente de
confianca interna e externa. Para além das informacdes sobre o desenvolvimento
econémico-financeiro, faz-se importante contemplar os fatores intangiveis, pois eles

influenciam a gestdo administrativa e fazem parte da criacdo de valor do negécio;

— Equidade ou equity: corresponde ao tratamento justo e igualitario de todos 0s
stakeholders de forma indistinta e equanime. Esse principio envolve as
caracteristicas da organizacgdo, seus aspectos culturais, éticos e os procedimentos que
asseguram o tratamento igualitario entre as partes envolvidas, assim como o
alinhamento de interesses da acdo dos executivos e administradores aos interesses da
organizacdo, da alta direcdo e de seus acionistas, bem como de todas as partes

interessadas.

— Prestacdo de contas ou accountability: envolve a prestagdo responsavel de contas,
fundamentada nas melhores praticas contabeis e de auditoria. Os agentes da
governanga corporativa, como socios, administradores, conselheiros de
administracdo e executivos/gestores, conselheiros fiscais e auditores, devem prestar
contas de sua atuacdo de forma clara, compreensivel e tempestiva, e Sa0 responsaveis

por todos 0s atos que praticarem no exercicio de seus mandatos.
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— Responsabilidade corporativa ou compliance: esse principio compreende que todos
0s agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade da organizacgéo, visando
sua longevidade, incorporando consideracbes de ordem social e ambiental na
definicdo dos negdcios e operacdes (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa,

2020, p. 19).

Assegurar que a organizacao seja gerenciada em consonancia com as estruturas e 0s
principios da governanca corporativa, conforme defendido pelo IBGC, é oferecer mecanismos
para resolucdo de conflitos de interesses entre os diferentes pablicos na e da organizacao, de
modo a aumentar a eficiéncia do negdcio, seja para mitigar potenciais crises, seja para

beneficiar a tomada de decisao.

Os quatro principios postulados pelo IBGC surgem de uma acéo reflexiva em torno da
ética, das relaces entre mundo corporativo e sociedade, bem como dentro das organizacGes,
entre os acionistas, os conselhos e a direcdo executiva. Para isso, promove a implantacdo tanto
de incentivos quanto de monitoramento, a fim de assegurar que o comportamento dos
executivos esteja sempre alinhado com os interesses dos acionistas, estabelecendo ferramentas

de acompanhamento para o cumprimento das obriga¢6es legais da organizacéo.

O ambiente de governancga corporativa se sustenta por meio de uma equipe capaz de
responder ativamente e, a0 mesmo tempo, executar um movimento constante de aprendizagem
organizacional, sendo que, nesse contexto organizacional, a informacao e o conhecimento tém

papéis fundamentais.

5. Analise e resultados

A partir do que foi apresentado, é possivel fazer algumas inser¢des na correlacdo entre
governanca corporativa e gestdo do conhecimento, que serdo apresentadas no decorrer desta

secao.

A separacdo de fungdes dentro da estrutura organizacional, conforme defende o IBGC,
estd indiretamente correlacionada com a gestdo do conhecimento, no sentido de colocar em
observancia a delimitacdo dos papéis e das alcadas de decisdo daqueles que fazem parte da
propria organizagdo. Os socios tém responsabilidades diferentes do conselho administrativo e

do conselho fiscal, por exemplo. Essas delimitagcdes ndo s6 auxiliam no desenvolvimento das
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atividades proprias de cada organismo, como também favorecem a gestdo eficiente da
organizacdo, a gestdo de informacdo e conhecimento, e, como consequéncia, geram maior

assertividade e ética quanto as tomadas de decisdo da organizagdo como um todo.

Para além das estruturas organizacionais, € necessario estudar os principios da
governancga corporativa defendida pelo IBGC. O Quadro 1 apresenta, de forma sintetizada,
como a gestdo do conhecimento favorece a aplicacéo desses principios.

Quadro 1 — Correlag@es entre gestdo do conhecimento e principios da governancga corporativa

Principios da

governanca

corporativa
(IBGC)

Acdes e inter-relagcdes com a gestdo do conhecimento

A organizacdo imersa na gestdo do conhecimento encontra maior facilidade de implantar
estruturas de governancga corporativa, uma vez que os documentos, informacdes e dados
necessarios para a criacdo de estruturas estdo a disposi¢do de maneira otimizada. Isso
Transparéncia favorece ndo somente a governanga corporativa, como também a rapidez das tomadas
de decisdo inerentes a organizacdo, além de oferecer aos gestores — ou aos USUArios
dessas informacdes — maior claridade sobre os cendrios, riscos e oportunidades inerentes
a0 rumo da organizacéo.

Uma cultura voltada para a gestdo do conhecimento, amparada pela equidade, vislumbra
um cenario mais ético e permeado por informacBes e conhecimentos com crivo de
veracidade e confianga, além de tornar acessivel, de maneira equéanime, informagoes e
conhecimento oriundos e com beneficios para a propria organizacéo.

Equidade

As entregas, que devem ter carater tempestivo, claro e compreensivel aos diferentes
publicos que utilizam as informacdes e dados da organizacdo, sdo otimizadas em uma
cultura voltada para a gestdo do conhecimento, uma vez que propiciam que toda a
organizacdo possa desfrutar do acesso facil, claro e em uma linguagem acessivel e
compreensivel aos publicos envolvidos, em um ambiente onde valora-se a informagédo.

Prestacdo de
contas

A gestdo do conhecimento oferece uma estrutura rica para que a organizagdo possa
identificar as melhores oportunidades de investimento e realocacdo de recursos, tendo
em vista a perenidade da organizacao a partir de mapeamento de riscos informacionais,
informacdes sobre responsabilidade social e ambiental, e divulgacdo sobre agdes de

Responsabilidade
corporativa

sustentabilidade consolidadas.

Fonte: elaborado pelas autoras.

Em relacdo ao principio “transparéncia”, € possivel compreender que tanto as
informacBes quanto o conhecimento devem ser repassados aos grupos e pessoas que deles
necessitam e devem ser, sempre que preciso, formalizados, a fim de que a organizacao tenha as
“ferramentas” adequadas para que os tomadores de decisdo executem suas tarefas da maneira

mais assertiva possivel.

Além da disponibilizagéo clara e segura de informacao, a transparéncia também propicia
a gestdo do conhecimento. Quando uma informacéo parece ser de dificil compreenséo, ela ndo
sera favoravel no processo de construgdo de conhecimento. Nesse sentido, € importante que a

informagdo esteja em linguagem familiar para seu publico, contemple critérios de facilidade de
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acesso, transparéncia, tempestividade e rigor democratico, para que possa cumprir seu papel de

subsidiar o processo de tomada de decisao.

A partir do principio “equidade”, é possivel identificar outro ponto de convergéncia com
a gestdo do conhecimento, uma vez que é por meio das acdes de equidade que surgem
iniciativas de conduta e cultura. A cultura equitativa propicia que os diferentes publicos tenham
acesso, de maneira igualitaria, aos diferentes documentos e informacfes da organizacéo,
respeitando sempre as al¢adas de poder. Além disso, a equidade é responsavel pelo tratamento
justo e igualitario de todos os publicos que fazem parte da organizacdo, bem como de todo o
conhecimento e informac&o gerados e utilizados. Ainda, o principio da equidade influencia os
aspectos culturais para disseminagdo e circulacdo de conhecimento, também igualitarios e

otimizados para aqueles que precisam e fazem uso deles.

A “prestacdo de contas”, um dos principios defendidos pelo Cdédigo do IBGC,
complementa aquilo que é referente a devolutiva de cada esfera da governanca corporativa.
Para além da entrega obrigatdria, como os demonstrativos financeiros ou os relatérios de
auditoria externa, a governanga corporativa identifica que a organizacdo deve ir além e
esclarecer quest@es relativas ao quadro societario, bem como as politicas de compliance e de
sustentabilidade, independentemente de sua natureza ser positiva ou negativa.

As entregas, ou seja, os relatorios e demonstrativos, devem ter carater tempestivo, claro
e compreensivel aos diferentes publicos que tém acesso e precisam dessas informagdes para
executarem suas atividades dentro da organizacdo. Esse cenario é fortalecido pela gestdo do
conhecimento, uma vez que tal conduta estabelece uma relacdo de fluxo continuo de
informacdo, de forma que o conteldo prevaleca sobre a forma de divulgacdo e sobre o
divulgador. Desse modo, a importancia dada a esse conjunto de relatérios e demonstrativos se
deve ao fato de serem os fornecedores de dados e informacdes que revelam a saude financeira,

patrimonial, social e institucional da organizagéo.

No tocante a “responsabilidade corporativa”, a gestdo do conhecimento propicia, em
primeiro lugar, que seja desenvolvida a consciéncia em relacdo a propria responsabilidade
(micro e macro). As alcadas de poder, por sua vez, delimitam as esferas de informacdes que
podem ser acessadas e utilizadas, bem como o devido registro das decisdes tomadas. Os cargos
e responsabilidades visam ndo somente a gestdo da organizacdo, mas também ao favorecimento

de gestdo do conhecimento entre os individuos pertencentes a determinados grupos.
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O Quadro 1 evidencia os diversos componentes utilizados pela governanca corporativa,
que tém direta relacdo com a gestdo do conhecimento e, quando observados e analisados em
conjunto dentro da alta gestdo e do conselho de administracéo, propiciam que individuos/grupos
possam trabalhar visando & qualidade organizacional no curto, médio e longo prazo, o que € um

dos principais objetivos da governanca corporativa: a longevidade e salde das organizagdes.

6. Consideracdes finais

Governancga € um termo que se torna cada dia mais conhecido e, sobretudo, praticado.
O crescimento, a evolucdo e a complexidade das organizacgdes, bem como as exigéncias do
mundo contemporaneo, ancorado na gestdo da informacédo e do conhecimento, levam, quase
gue naturalmente, a necessidade de definir melhor os papéis, regras e processos, seja em uma
organizacdo aberta ou fechada, de pequeno, médio ou grande porte, familiar ou ndo. O foco

centra-se na gestdo, que, por sua vez, € o concatenamento de uma série de tomadas de decisao.

Em razdo das exigéncias do mercado globalizado, diversas organizagdes foram
incentivadas a buscar os padrfes de governanca corporativa, seja pela abertura de capital no
mercado de agdes, seja para alcancar novos patamares e mercados. A adocdo das melhores
praticas de governanca corporativa coloca a organizacdo frente a uma mudanca que,
obrigatoriamente, vai além do que é documentado em um acordo de sdcios, Visto que o proprio

cbdigo indica que sdo ‘melhores préaticas’, ou seja, esta enraizado no universo da melhor acéo.

Dessa forma, ndo sdo somente as estruturas de governanca corporativa, como o conselho
administrativo, convergem para a gestdo do conhecimento, mas também a adocdo dos quatro

principios norteadores defendidos pelo c6digo, como a transparéncia.

A gestdo do conhecimento contribui para a melhoria dos processos organizacionais, para
0 desenvolvimento e retencdo de conhecimento gerado, para a tomada de decisdo com maiores
chances de éxito e rapidez, e permite, aos tomadores de decisdo, o0 acesso a informacdes
codificadas e organizadas. Ndo menos importante, a gestdo do conhecimento oferece a
organizacdo o desenvolvimento de uma cultura que respeita e trata com ética, equidade e
responsabilidade as informacgdes e os geradores de conhecimento, valorizando o capital

intelectual e as praticas de compartilhamento e prestacdo de contas.
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Conclui-se que tanto a governanga corporativa como a gestdo do conhecimento
envolvem, em grande parte, a adogdo de diversos habitos por parte dos individuos que
compdem a organizacdo, habitos esses que devem contribuir para o desenvolvimento e

perenidade da organizacéo.

Por fim, com o intuito de contribuir para um maior aprofundamento e entendimento do
tema abordado, sugere-se que essa pesquisa seja desenvolvida com maior profundidade,
observando de que forma a gestdo do conhecimento pode interferir nas praticas de governanca
corporativa, bem como analisando de que forma esses dois organismos podem influenciar de

maneira positiva a gestao e, principalmente, as tomadas de deciséo nas organizagdes.
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