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RESUMO

Este trabalho teve como proposito verificar quais praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento sdo aplicadas na Administracdo Tributaria de Minas Gerais. Com foco na
possibilidade de institucionalizacdo da gestdo do conhecimento na Administracdo Tributaria
mineira, o rol de praticas e ferramentas levantadas foi encaminhado as diretorias da institui¢éo
para que fosse informada a condicdo de implementacdo de cada pratica ou ferramenta. A
pesquisa teve carater descritivo. Dentro do universo trabalhado, 296 (duzentos e noventa e
seis) auditores lotados nas diversas superintendéncias regionais da Secretaria de Estado da
Fazenda de Minas Gerais deram retorno integral a consulta realizada. Os resultados obtidos
apontam no sentido de que as préaticas e ferramentas encontradas na institui¢cdo tém origem em
acOes gerenciais ndo focadas na gestdo do conhecimento. Ressalta-se dentre as praticas
identificadas a educacdo corporativa, 0 mapeamento de competéncias, a comunicacao
institucional e as ferramentas de colaboracdo (portais). Assim, a adequacdo e direcionamento
das praticas e ferramentas analisadas neste trabalho resultardo em agfes visando a
implementacdo da gestdo do conhecimento como politica institucional. Frise-se que este
trabalho pretendeu ser o ponto de partida para a analise dos instrumentos de gestdo do
conhecimento na estrutura da Secretaria da Fazenda mineira com vistas aos resultados que

podem advir em beneficio da sociedade.

Palavras chave: gestdo do conhecimento, administracdo tributaria, praticas e ferramentas,

gestdo publica, aprendizagem organizacional.



ABSTRACT

This work was meant to check which practices and tools of the knowledge management are
applied in the Tax Administration of Minas Gerais. With a focus on the possibility of
institutionalisation of knowledge management in the Tax Administration of Minas Gerais, the
list of practices and tools raised was taken to the board of directors of the institution, so that
they would inform to this research about the condition of implementation of each practice or
tool. The research had a descriptive character. A number of 296 (two hundred and ninety-six)
tax auditors in various regional management tax offices in Minas Gerais gave full return to the
consultation. Then sought to identify, through questionnaires presented to the tax auditors in
exercise, which practices and tools effectively are applied in Minas Gerais's Tax
Administration. The results suggest that the practices and tools found in the Institution are
originated in managerial actions not ocused in knowledge management. Thus, the adequacy
and targeting of the practices and tools reviewed in this work will result in optimizing results
with the implementation of knowledge management as an institutional policy. This work
wanted to be the starting point for the analysis of the instruments of knowledge management
utilized in Minas Gerais's Tax Administration structure, with emphasis in the results that can
benefit the society.

Keywords: knowledge management, tax administration, practices and tools, public

management, organization learning.
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1 INTRODUCAO

Os conhecimentos por si mesmos sdo estéreis. Eles somente se tornam
produtivos se forem soldados em um s6 conhecimento unificado. Tornar isso
possivel € a tarefa da organizagdo, a razdo para a sua existéncia, a sua
funcdo. (Drucker, 1993)

Dentre as varias caracteristicas da sociedade, merece destaque a da tentativa de diminuicdo da
entropia social que é resultante do compartilhamento de propoésitos, gostos, preocupacdes e
costumes em face da interacdo entre os individuos. Dai o surgimento de mecanismos de
controle social que se multiplicaram e se alternaram ao longo do tempo. Esse processo de
alterndncia implicou na transformacdo da sociedade impulsionando-a ao proprio
desenvolvimento. A solidificagdo das instituicdes e das organizagdes no seio social é o
elemento desse desenvolvimento. A evolugcdo da sociedade, por consequéncia, vem
influenciando a evolucdo dos modelos de gestdo e vice-versa, pois a sociedade influencia as
organizacOes e é por elas influenciada. Fato determinante é que a passagem da sociedade
industrial para a sociedade da informacéo e do conhecimento tem levado as organizagdes a
novas formas de gestdo. (ANGELONI, 2002)

As organizacdes modernas, portanto, estdo se deparando com ambientes extremamente
dindmicos que provocam radicais alteragdes no modo de gerenciamento. O sucesso em meio
ao turbilhdo de mudangas esta na capacidade que as pessoas da organizacdo tém de aprender a
aprender o novo e de desaprender o passado, o obsoleto, ou seja, ha uma reprogramacao dos
modelos mentais de cada individuo, refletindo, por consequiéncia, na propria mudanca de
atitude da organizacdo como instituicdo constituida. Em outros termos, o aprendizado
individual ou em equipe influencia no aprendizado institucional da organizagdo. Essas
alteracdes ou transformacdes estdo ocorrendo pelas imposi¢cdes do mercado, bem como pela
necessidade de reorganizar o ambiente interno das organizac@es, sugerindo novas formas de

administrar.

Os fatores motivacionais historicamente adotados vém se desgastando e necessitam de uma
reavaliagcdo, principalmente no que se refere a utilizacdo dos recursos da organizacéo. De
acordo com Santos (2007), o avango tecnologico provocou a passagem da antiga sociedade
industrial para uma nova sociedade baseada na informag&o e no conhecimento. Desta forma,

as atividades baseadas no conhecimento estdo se tornando a funcdo primordial para as
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organizagOes, tanto que elas precisam aprender a executar novas tarefas e dar conta das
antigas com mais rapidez e eficacia, devem, portanto, gerar novos conhecimentos e colocé-los
em préatica. Esta € a maneira de se colocar em uso a inteligéncia e 0 comprometimento das
pessoas, elementos importantes para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva
sustentavel. Nesse sentido, além da importancia da geracdo do conhecimento, as demandas
por modernizagdo devem alimentar a capacidade de aprendizado.

O foco no conhecimento tem levado estudiosos a repensar as organizacdes e buscar meios de
torna-las mais ageis tanto nas suas respostas as mudancas quanto para sua atuagdo como um
agente de modificagcdo do ambiente, haja vista que o conhecimento nas organizagdes reside,
nas pessoas que nelas trabalham, além de estar registrado em documentos, procedimentos e

rotinas de trabalho.

Atualmente, buscando alcancar exceléncia em competitividade, a percepcdo por parte de
muitas organizacdes é de que os seres humanos, em seu trabalho, ndo representam apenas
pessoas movimentando coisas, uma vez que eles préprios se constituem em recursos que
podem ser valorizados, medidos e desenvolvidos como qualquer outro patrimonio da
organizacdo. Nesse sentido o conhecimento humano assume a posi¢do de principal fonte de
vantagem competitiva para as organizacGes. Esse fato conduz a uma série de mudancas
organizacionais que possibilitem a criacdo e o compartilhamento do conhecimento por meio
da adequacdo do ambiente e, principalmente, pela mudanca de comportamento dos lideres e
dos colaboradores. Sendo o conhecimento um ativo intangivel, sua atualidade e correta
aplicacdo pelos gestores e empregados de uma organizacdo € que da origem a formulacéo de
estratégias competitivas, tomada de decisdes de expansdo dos negdcios, dentre outras acoes
gerenciais (ANGELONI, 2002).

O conhecimento transformado em inovacdo € um dos mais importantes recursos para se
garantir vantagens competitivas sustentaveis aos agentes econdmicos no cenario
contemporaneo. Por conseguinte, gerenciar os ativos intelectuais tornou-se imperativo para as
instituicbes modernas, as quais procuram desenvolver diversos mecanismos que propiciem a
sua efetiva sistematizacdo. Esses ativos sdo valiosos, dificeis de serem mensurados e se
constituem, na atualidade, em um dos maiores patriménios organizacionais, portanto, ndo é
nenhum exagero dizer que o conhecimento é o recurso mais importante que uma organizacao
dispde na nova economia baseada em conhecimentos. Dizendo de outra forma, o

conhecimento é um ativo capaz de gerar valor pela sua capacidade de criar e utilizar processos
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gerenciais e operacionais aptos a garantir uma produtividade maior com a otimizacdo de
recursos. O tempo utilizado para a producdo é um desses recursos, Cujo consumo €
minimizado na maioria dos processos produtivos que empregam novos conhecimentos.
(SANTOQOS, 2007)

Davenport e Prusak (2003, p. 20) argumentam:

[...] a vantagem do conhecimento é sustentdvel porque gera retornos
crescentes e dianteiras continuadas. Ao contrario dos ativos materiais, que
diminuem a medida que sdo usados, os ativos do conhecimento aumentam
com 0 Uso.

Explicam esses autores que o potencial de novas idéias surgidas do estoque de conhecimento
de uma empresa é praticamente infinito, dado que idéias geram novas idéias e que o
conhecimento compartilhado permanece com o doador ao mesmo tempo em que enriquece 0

recebedor.

A adogdo do conhecimento como instrumento metodoldgico de gestdo requer um estilo
gerencial que propicie 0 comprometimento das pessoas, 0 espirito criativo, a confianca e a

responsabilidade compartilhada indispensavel para a gestéo.

Como resposta ao modo de gerenciar 0 conhecimento dentro das organizacdes € que surgiu a
gestdo do conhecimento, abordada sob diferentes focos na literatura organizacional. A gestao
do conhecimento € um modelo de gerenciamento das organiza¢des focado na aprendizagem,
na geragao e aquisi¢do continuas de conhecimento, bem como na estratégia da inovagdo. Pode
ser definida como a tarefa de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a organizacdo, seja por meio de processos internos, seja por
meio de processos externos as empresas. Isso implica na perspectiva organizacional que
entende o conhecimento como seu principal ativo estratégico e que da gestdo do
conhecimento é que advirdo os principais resultados em termos de desempenho superior.
Segundo varios autores, a gestdo do conhecimento deve servir como uma linha-mestra
norteadora das acOes estratégicas das organizagdes que se pretendem manter competitivas na
“economia do conhecimento”. (FLEURY e OLIVEIRA, 2001)

A gestdo do conhecimento é um conceito novo. Entretanto, praticas de compartilhamento e
transferéncia de conhecimento ja existem na maioria das organizagdes. Muitas instituicdes

nao conhecem nem utilizam o termo “gestdo do conhecimento”, todavia, executam processos
9
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com a utilizacdo de técnicas e ferramentas que podem ser classificados como praticas de
gestdo do conhecimento. A gestdo do conhecimento se interliga com outras &reas,
notavelmente a gestdo da informacdo e de pessoas, com 0s niveis de percepcdo que cada uma
delas pode oferecer. Em ambas as areas, os pontos em comum sdo os dos fluxos de
informacdo e de anélise apoiados em tecnologias e pessoas. Pode-se entdo afirmar que gestdo
conhecimento possui carater universal, pois se aplica a qualquer organizacdo publica ou
privada. (DAVENPORT e PRUSAK, 2003)

Assim, a gestdo do conhecimento oferece nova modelagem para a gestdo das organizagoes
sejam privadas ou publicas, na medida em que expde novas praticas gerenciais, estruturas

organizacionais diferenciadas e formas de organizacéo do trabalho inovadoras.

Nas instituicbes publicas a gestdo do conhecimento requer adequacdo gradual desse novo
modelo de gestdo com vistas ao acoplamento ou inser¢do ao modelo de gestdo ja existente,
isto porque, apesar das organizacbes publicas serem notadamente intensivas em
conhecimento, de maneira genérica, ndo possuem uma cultura e um ambiente voltados para a
aprendizagem organizacional e para a inovacdo e, com raras excegdes, também ndo

incentivam a educacédo continuada de seus servidores. (SANTQOS, 2007)

Desta forma, as organiza¢des publicas, que, por sua vez, ja estdo cientes destas verdades,
devem desenvolver estratégias justas, inovadoras e democraticas, de forma a que o0s
colaboradores (servidores) possam estar permanente e continuamente aperfeicoando suas
habilidades e seus conhecimentos, compatibilizando-os com a adequada gestdo de

competéncias rumando ao alcance dos resultados politico-institucionais esperados.

As organizacbes, sejam publicas ou privadas, originam-se da combinacdo de esforcos
individuais visando a consecucdo dos propositos coletivos e é dessa interacdo entre 0s
individuos ao longo do tempo que resulta a solidificacdo das instituicdes e o desenvolvimento
da sociedade.

E nesse ambiente de adequacio e desenvolvimento que deve estar inserida a Secretaria de
Estado da Fazenda (SEF/MG), 6rgdo da estrutura de governo do Estado de Minas Gerais.
Dentre as inimeras atividades que lhe sdo acometidas legalmente, a SEF/MG pode ser
entendida como uma mega-estrutura que se biparte em dois grandes pélos, quais sejam: o da

Subsecretaria do Tesouro Estadual (STE) e o da Subsecretaria da Receita Estadual (SRE).
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O foco do presente trabalho estd orientado para a Administracdo Tributaria Estadual que
corresponde dentro da estrutura organizacional da SEF/MG a quase totalidade da
Subsecretaria da Receita Estadual. Nela estdo inseridos os servidores do quadro de tributacao,
arrecadacao e fiscalizacdo estadual. A sua missdo institucional é planejar e gerir as atividades

pertinentes & fiscaliza¢do dos tributos estaduais.

O corpo funcional da Administracdo Tributaria Estadual, considerada a necessidade de busca
ao conhecimento, desenvolve constante investigacdo sobre os temas relacionados com a
atividade-fim da instituicdo. O espectro do conhecimento necessario para a execucdo da
atividade fiscal é muito amplo, todavia, a gestdo do conhecimento no ambito da administragdo
tributaria estadual € uma incdgnita na medida em que o seu exercicio fica obstruido pela

alternancia na gestdo administrativa.

Nos oito Ultimos anos o Estado de Minas Gerais tem adotado como politica
desenvolvimentista 0 modelo de gestdo focado em resultados. Tal politica encontra seus
fundamentos no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), que se materializa no
Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG) e nas Leis Orgamentarias Anuais (LOA). A
intencdo dessa politica se consubstancia na formatacdo de um planejamento estratégico que
busca consolidar um conjunto de escolhas orientadoras da construcdo do futuro do Estado em
um horizonte que se projeta pelo periodo de 2007 a 2023. Para o quinqiénio 2007-2011,
dentro da agdo politica, a SEF/MG esta envolvida no chamado “Planejamento Estratégico”
cuja linha mestra é o alcance dos resultados tendentes a “qualidade fiscal” e “qualidade e

inovagdo em gestdo publica”.

A teorizacdo embutida nos modelos politicos a mais das vezes redesenha o descrédito que a
muito se instalou na sociedade no que tange a alteracdes de forma na conducdo da coisa
publica. O processo de mudancas na administracdo publica tem como barreira os principios e
formas de trabalho que se perpetuaram sem levar em conta as alteracbes no ambiente da
sociedade. A eficécia e eficiéncia no setor publico devem ser traduzidas como melhorias no
atendimento aos anseios da populagédo, ao passo que a resisténcia as mudancgas busca como

amparo o argumento de que sé é permitido o que estiver previsto em lei.

No setor publico a informacgdo historicamente € sindbnimo de fonte de poder e nédo de
transformacdo em conhecimento, portanto, Sdo necessarias estratégias para a modernizagédo

administrativa que privilegiem a produtividade por meio de atos e agdes transparentes
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(SCHLESINGER et al, 2008). A gestdo publica requer integracdo do desenvolvimento
econdmico (estabilidade e crescimento) com desenvolvimento social (qualidade de vida) e
desenvolvimento sustentavel. Requer preservacdo da atuacdo do Estado como prestador de
servicos publicos de qualidade; valorizagdo da cidadania e da participacdo cidadd e
valorizacdo do principio da continuidade administrativa. Assim, considerando que as
atividades do servico publico sdo de fato atividades onde o conhecimento se intensifica em
razdo da pluralidade de atividades objetivando o interesse social, a analise da gestdo publica
no ambito da administracdo tributaria no contexto da gestdo do conhecimento tem como
orientacdo trés dimensdes, quais sejam: a dimensdo organizacional (estrutura e infra-

estrutura), a dimensdo humana (corpo funcional) e a dimens&o externa (clientela).
1.1 Problema

Apesar de as organizacdes publicas possuirem propdsitos distintos das organizagdes privadas,
atualmente, as estratégias e as tecnologias utilizadas para a consecucdo de seus objetivos
tendem a ser semelhantes. Por essa razdo este estudo buscou levantar as préticas e ferramentas
de gestdo do conhecimento existentes no ambito da Administracdo Tributaria de Minas Gerais
(ATMG). Ainda, buscou analisar a utilizacdo das préaticas e ferramentas relacionadas a gestao
do conhecimento na atividade fiscal. Portanto, a pergunta que orientou esta dissertacao foi:
Quais praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento sdo aplicadas na Administracao

Tributaria de Minas Gerais?
1.2 Objetivos

Parte-se do pressuposto que a administracdo tributaria mineira, além de fomentar o
conhecimento precisa gerenciar efetivamente o conhecimento do seu capital humano,
promovendo uma cultura de aprendizagem e inovacdo organizacional, desenvolvendo as
caracteristicas de uma organizacdo que aprende, criando os seus diferenciais competitivos

sustentaveis.

Neste sentido, o objetivo principal deste trabalho de pesquisa foi identificar as préaticas e
ferramentas relacionadas a gestdo do conhecimento no ambito da ATMG com vistas a sua

institucionalizacao.

Para cumprir com o objetivo delineado, pretendeu-se:
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— identificar na literatura conceitos e modelos de gestdo do conhecimento, bem como as
principais praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento;

— identificar as préaticas e ferramentas de gestdo do conhecimento utilizadas na ATMG,
na percepcao da alta administragao;

— identificar a aplicacdo das praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento na
percepcao dos auditores fiscais;

— comparar as praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento apresentadas pela

literatura com o resultado da pesquisa realizada junto 8 ATMG.

Considerou-se que, a partir da sistematizacao teorica acerca da gestdo do conhecimento e do
levantamento realizado na ATMG, a significacdo pratica desta investigacdo consistiu na
sinalizacdo dos passos necessarios a implantacdo oficializada da gestdo do conhecimento na

instituicao.

1.3 Justificativa

A SEF/MG, instituicdo centenaria, mantém posicao de destaque no cenério nacional em face
do corpo técnico que abriga. O espectro da formagdo da equipe fazendaria amplia
sobremaneira o potencial do 6rgdo, haja vista a aplicacdo do conhecimento individual em

casos especificos que indutivamente afeta a acdo dos demais componentes do grupo.

O conhecimento de uns deve se prestar a todos tanto que, observada sua misséo institucional,
0 acervo do conhecimento fazendario existente, tanto técnico-administrativo como fiscal-
tributario, ndo poderia ser relegado as variacdes do humor politico. Diante desta consciéncia,
objetivou-se aclarar e dar transparéncia a utilizacdo do conhecimento disponibilizado ao corpo

fazendario de forma institucionalizada.

A gestdo do conhecimento no ambito da SEF/MG sofre com a alternancia da gestdo
administrativa haja vista que o seu exercicio fica obstruido pelas interferéncias que as
mudangas Ihe imp&em, todavia, o corpo fazendario permanece ao longo do tempo e as

Administragdes vém e vdo com o passar dos anos.

A geracéo, codificacdo e disseminacdo do conhecimento na SEF/MG no a@mbito da atividade
de fiscalizacdo devem ser abordadas, pois, a interagdo da instituicdo com outros grupos se faz

tendo como elemento de interseccdo o corpo fiscal, ou seja, o Fisco, aqui entendido como 0s
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funcionérios fazendéarios, que se correlacionam, influenciam e sdo influenciados por grupos
tais como os dos contribuintes, os dos consumidores, 0s operadores do Direito, etc. Na
amplitude desses contatos é perceptivel a geracdo de conhecimento que se renova e que

realimenta a potencialidade do grupamento fiscal.

Falta, pois, considerados o volume de informacdes e a quantidade de pessoas envolvidas no
processo desencadeado pela atividade fiscal, bem como a amplitude e alcance do
conhecimento em matéria fiscal na vida social, a implementacdo de modelos de gestdo do
conhecimento contemporaneos visando a inovacdo continua e a competitividade.
Competitividade aqui entendida como a capacidade de satisfazer as necessidades e

expectativas da sociedade de acordo com a sua missdo especifica para a qual foi criada.

Necessario ponderar que ndo foram identificados na literatura estudos relacionados a efetiva
aplicacdo da gestdo do conhecimento na estrutura da administracdo fazendaria estadual. Tal
afirmacdo nao implica dizer que ndo existe tal préatica, refere-se tdo somente a possibilidade
de sua existéncia ndo ter sido trabalhada de forma cientifica deixando ao sabor das decises
solitarias a sua utilizacdo. Objetivamente o estudo ora proposto quer descortinar para a
instituicdo as préaticas porventura desenvolvidas e as ferramentas postas a sua disposi¢do. Tem
como escopo verificar se existem ruidos entre as praticas porventura propostas e a sua efetiva
absorcédo pelo corpo funcional visando a sua adequacdo procedimental e, por imprescindivel,

buscar a implementacdo de novas praticas e a institucionalizacdo da gestdo do conhecimento.

Por todo o exposto nestas linhas introdutdrias, a contribuicdo desta pesquisa para a SEF/MG
justifica-se com o pontuar das praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento que sao
praticadas na ATMG e da indicacdo dos passos para a futura institucionalizacdo da gestéo do

conhecimento.

Saliente-se, por oportuno, que a autora da presente dissertacdo é servidora dos quadros da
SEF/MG.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A tarefa ndo é contemplar o que ninguém ainda contemplou, mas meditar,
como ninguém ainda meditou, sobre o que todo mundo tem diante dos olhos.
(Schopenhauer)

2.1 Conhecimento

Em todos os tempos da humanidade o conhecimento foi imprescindivel. Mas apenas nos
ultimos anos, quando as atividades econémicas tornaram-se mais intensivas em conhecimento
sua importancia relativa foi reconhecida, tornando-se o principal fator de producdo neste
inicio de século, portanto, o valor do conhecimento ndo é novo, a novidade € a importancia do
conhecimento como recurso decisivo para as organizacGes. As mudancas decorrentes da
abertura dos mercados e rapidas transformacdes tecnoldgicas trouxeram para as organizaces
a necessidade de repensar e reformular seus modos de trabalhar por meio de novos arranjos
organizacionais. Outro fator motivador da reorganizacdo € a grande transformacao no perfil
profissional e, por conseqliéncia, na competéncia das pessoas (HOMEM e DELLAGNELO,
2006).

Importante ressaltar que conhecimento ndo é dado e nem tdo pouco informacdo embora esteja

relacionado com estes ultimos. Nesse sentido, afirmam Davenport e Prusak (1998, p.1):

Por mais primario que possa soar, é importante frisar que dado, informagéo e
conhecimento ndo s&o sindnimos. O sucesso ou 0 fracasso organizacional
muitas vezes pode depender de se saber de qual deles precisamos, com qual
deles contamos e 0 que podemos ou nao fazer com cada um deles. Entender
0 que sdo estes trés elementos e como passar de um para o outro é essencial
para a realizacdo bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.
Dado é o registro, com maior ou menor nivel de detalhes dos eventos ou episodios que
ocorreram em determinado espaco de tempo e lugar, ou, de outra forma, € o registro
estruturado do que aconteceu na organizacdo, ndo envolvendo juizos de valor ou
interpretacdes para a tomada de decisdes. A informacdo, por sua vez, é, em esséncia, a
significacdo que esse dado passa a ter ap6s sua andalise dentro de um contexto especifico.

Assim, o mesmo dado pode ter significados diferentes quando analisado por perspectivas,
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contextos e interesses distintos, gerando informacgdes diferenciadas sobre uma mesma

realidade.

Embora os termos "informacdo™ e "conhecimento™ sejam usados freqlientemente de forma
sinbnima, h&a uma nitida distincdo entre eles. A informagdo proporciona um novo ponto de
vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, tornando visiveis significados, interpretacbes
e conexdes que antes eram invisiveis ou inesperados. Por isso, a informacdo é um meio ou

material necessario para extrair e construir o conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Existem varias abordagens sobre a definicdo do conhecimento e diferentes formas de

classifica-lo.
Conforme Davenport e Prusak (1998, p. 6):

O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informac@es. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.
Desta forma o conhecimento ultrapassa aquilo oferecido apenas pelo individuo, mas esta
inserido e se distribui nas equipes dentro das organizagdes. O pressuposto é que as pessoas
tém a capacidade de fazer as coisas acontecerem. Luck (2002) argumenta que as empresas
devem investir na capacidade das pessoas gerarem conhecimento enguanto trabalham e dai,
com base na sistematizacdo e socializacdo desse conhecimento, possam desenvolver novos

processos de producdo e novos negocios.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam conceituacdes onde o conhecimento pode ser
entendido como processo humano dinamico que justifica a crenca pessoal com relagcdo a uma
verdade ou a uma intencdo especifica, é tal como crenca verdadeira justificada. Os préprios
autores fazem a ressalva de que ndo ha uma definicdo definitiva para "conhecimento”. VVon
Krogh et al (2001) também argumentam que conhecimento € um conceito importantissimo,

positivo, promissor, mas de dificil definicao.

Segundo Stewart (2002, p. 31):
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[...] conhecimento ndo é soma, é agregacdo, interacdo, acumulagdo. Os dados
e as informacBes conectam entre si para formar conhecimento: [..] 0
conhecimento envolve expertise. Para alcangd-lo é preciso tempo. O
conhecimento dura mais que a informagao — e por vezes € eterno.
Os autores nos conceitos apresentados permitem a deducdo de que o conhecimento é inerente
ao ser humano, se consubstanciando através de valores, informacao, experiéncia, interacéo e

integracdo que se manifesta na acao.

Importante destacar que quem detém o conhecimento sdo as pessoas, grupos ou organizagoes.
Conhecimento implica na utilizacdo das informacdes para tomada de decisdes. Os dados e as
informacdes que cada individuo recebe, admite, valida e com os quais trabalha internamente
véo constituindo o seu acervo de conhecimentos sobre diversas areas, de acordo com 0s seus
interesses ou necessidades. O conhecimento ndo é algo simples, demanda varios elementos
para a sua formacdo. O processamento desses elementos se da de maneira Unica em cada
individuo que os recebe, mesmo que 0s obtenha das mesmas fontes e origens (SILVA et al,
2003). O processo de transformacdo dos dados em informag&o e desta em conhecimento esta
representado na FIG. 1.

Dados Informagdo

Conhecimento

A transformacio de
dados em informacio
ocorre por meio de:

Contextualiza¢do:
sabemos qual a finalidade
dos dados coletados

Categorizagdo:
conhecemos as unidades
de analise ou os
componentes essenciais
dos dados

Cdlculo: os dados podem
se r analisados
matematica ou
estatisticamente

Correg¢do: os erros sao
eliminados dos dados

Condensacgdo: os dados
podem ser resumidos para
uma forma mais concisa

A transformacio de
informac¢io em
conhecimento ocorre
por meio de:

Comparagdo: de que
forma as informagdes
relativas a essa situagdo
se comparam a outras
situa¢gdes conhecidas?

Consegqiiéncias: que
implicagSes essas
informagdes trazem para
as decisdes e tomadas de
agao?

Conexdes: quais as
relagdes desse novo
conhecimento com o
conhecimento
acumulado?

Conversagdo: o que as
outras pessoas pensam
dessa informagao?

FIGURA 1 - Processo de criagdo do conhecimento
Fonte: (Kukla; Kruglianskas/2003, p. 151) - Adaptado de Davenport e Prusak (1998, p. 2-7)
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Uma classificacdo corrente utilizada por diversos autores € a que dispde sobre o conhecimento

tacito e o conhecimento explicito como conceitos centrais para a criagdo do conhecimento.

Polanyi apud Nonaka e Takeuchi (1997), na intencdo de defini-los, especifica as diferencas

entre conhecimento técito e explicito:

- Conhecimento técito € algo dificilmente visivel e exprimivel, pessoal e dificil de formalizar,
que estd profundamente enraizado nas acfes e experiéncias de um individuo, bem como em
suas emocdes, valores ou idéias (modelos mentais), o que, por consequéncia, dificulta sua

transmisséo e compartilhamento.

- Conhecimento explicito, por sua vez, é algo objetivo e facilmente expresso em palavras,
namero, documentos, formulas cientificas, etc.; portanto, facil de ser transferido e
compartilhado de uma pessoa para outra através de algum tipo de sistema de comunicacao

formal.

No mesmo trabalho Polanyi caracteriza o conhecimento tacito como pessoal e especifico ao
contexto, portanto, dificil de ser formulado ou comunicado. Ja o conhecimento explicito é

transmissivel em linguagem formal e sistematica.

O conhecimento tacito é pessoal e é utilizado como indicativo daquilo que ndo pode ser
retirado da pessoa que o detém, traz em si 0s tragcos da experiéncia vivida e acumulada pelo
individuo e, portanto, ndo pode ser armazenado, coletado ou transportado. E um
conhecimento til para as organiza¢fes embora dependa das experiéncias, relacionamentos,
valores e emog0Oes das pessoas. Sua transmissao exige comunicacdo pessoal. O conhecimento
explicito € um conhecimento util, tal como um dado ou uma informacdo. Esse tipo de
conhecimento é registrado, podendo ser processado, armazenado e transmitido. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997)

Em principio é necessario caracterizar que tais classificacbes ndo querem dar a conotacdo de
que técito e explicito sdo antagbnicos, pelo contrario, se complementam na formacdo do
conhecimento organizacional. Conhecimento tacito e conhecimento explicito ndo existem
totalmente separados. O modelo dindmico elaborado por Nonaka e Takeuchi (1997) parte
deste pressuposto e de que o conhecimento humano € criado e expandido através da influéncia
entre o conhecimento tacito e o explicito. Os autores chamam essa interacdo de "converséo do

conhecimento".
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2.2 Conhecimento organizacional

Reiterando o afirmado por Davenport e Prusak (1998, p.6) “o conhecimento se produz em
mentes que trabalham”. Tanto assim é que pode ser encontrado nos processos, nas praticas ¢

na documentacéo das organizacdes.

Deve ser salientado que é farta a literatura sobre conhecimento organizacional em face das
diversas correntes existentes. O resultado dessa multiplicidade de perspectivas é a
complexidade na sua compreensdo e no seu mapeamento. Nesse sentido, 0s conceitos sobre
conhecimento organizacional a seguir apresentados primam pela tentativa de convergéncia de
opiniGes, pois da mesma forma em que ndo ha definitividade na conceituacdo de
conhecimento, a ndo inclusdo de inimeros outros conceitos ndo anula a importancia que Ihes

¢ devida.

Nessa procura pela harmonizagéo conceitual, para Nonaka e Takeuchi (1997) a organizagéo
ndo pode criar conhecimento por si mesma, razdo pela qual depende da iniciativa dos
individuos e da interacdo que ocorre dentro do grupo. Afirmam que o conhecimento pode ser
amplificado ou cristalizado no grupo através de discussdes, compartilhamento de experiéncias
e da observacdo. Para os autores, conhecimento organizacional ¢ a interacdo dindmica entre 0s
membros do grupo ou equipe, que através do didlogo e do debate, transformam o
conhecimento pessoal em conhecimento do grupo. Esse modelo gera conflitos e divergéncias
colocando sob questionamentos as premissas existentes na organizacado e, dessa forma, geram

nova compreensao.

Visdo semelhante é apresentada por Probst et al (2002, p.22) conforme FIG. 2.

. Aprendizado organizacional 7
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FIGURA 2 - Estrutura da base de conhecimento organizacional
Fonte: Probst et al, 2002
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O conhecimento organizacional ¢ considerado por Oliveira Junior (2001, p. 132) como “o
conjunto compartilhado de crengas sobre relagdes causais mantidas por individuos dentro de

um grupo’.

Ja na visdo de Spender (2001), o conhecimento organizacional estd incorporado aos bens e
servicos produzidos pela organizacao, também se fazendo presente na solucéo de problemas e

nas praticas produtivas dos individuos e grupos da organizacéo.

Para Choo (2003, p.188) o conhecimento tacito € o conhecimento implicito usado pelos
membros da organizac&o para realizar seu trabalho e dar sentido ao seu mundo. E aprendido
durante longos periodos de experiéncia e de execucdo de uma tarefa, durante os quais o
individuo desenvolve uma capacidade para fazer julgamentos intuitivos sobre a realizacédo
bem sucedida da atividade. O conhecimento explicito € aquele que pode ser expresso
formalmente com a utilizacdo de um sistema de simbolos, podendo ser facilmente codificado
e difundido.

Choo (2003, p.390) destaca ainda que a diferenga entre o conhecimento técito e o explicito
tem sido tdo enfatizada que € preciso lembrar ndo s6 de que ambos sdo complementares, mas
interdependentes. Numa organizacdo, o exercicio de uma forma de conhecimento quase
sempre requer a presenca e utilizacdo da outra forma. Por tras de cada sistema de
conhecimento formal existe uma estrutura de apoio informal igualmente importante e
necessaria para que a organizacdo possa funcionar bem. A criacdo do conhecimento
organizacional passa pela interacdo das acOes individuais e dos processos e praticas surgidas
no ambito das organizacdes. Essas atividades, individuais ou da organizacdo, quando
direcionadas para o atendimento dos objetivos organizacionais preconizam o surgimento da

idéia carregada de for¢a inovadora, ou seja, 0 conhecimento novo.

Considerada por Nakano e Fleury (2005) como a mais conhecida, a estrutura conceitual
basica da criacdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1997) tem duas
dimensGes: a epistemoldgica, que versa sobre a consciéncia e o discernimento logico do
conhecimento, a ontoldgica, versando sobre a estratificacdo dos niveis de entidades criadoras
de conhecimento desde o individuo aos relacionamentos inter-organizacionais. Na dimenséo
epistemoldgica os autores apresentam quatro formas diferentes de conversdo do conhecimento

nas organizacgdes, conforme sintetizado na FIG. 3.
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FIGURA 3 - Formas de conversao do conhecimento nas organizagdes (visdo epistemoldgica)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Nonaka e Takeuchi (1997) ao contextualizarem a conversdo do conhecimento nas
organizagbes formataram a proposi¢cdo a seguir delineando primeiramente a natureza ou

justificacdo desse conhecimento.

A primeira relacdo ou o primeiro processo consubstancia-se no que foi denominado por
“socializagdo”, que ¢ a conversio de conhecimento ticito em conhecimento tacito. E um
processo de compartilhamento de experiéncias, de criacdo do conhecimento tacito como
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas, desenvolvendo um campo de
interacdo com a finalidade de facilitar o compartilhamento destes modelos e experiéncias. Por
exemplo, o aprendizado através da observacdo que ocorre entre aprendizes e mestres. Na
maioria das vezes, ndo existe sentido em uma simples troca de informacdes se ndo houver
uma ligacdo maior com as emocdes associadas e os contextos especificos nos quais as

experiéncias compartilhadas estdo embutidas. O ponto chave para a aquisicdo de

conhecimento tacito é a experiéncia.

O segundo processo, denominado “externaliza¢do”, é a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito. E provocado por reflexdes e conversas coletivas, com utilizagio de
metaforas e analogias para a reunido de conhecimento tacito ignorado. Este modo de
conversdo € a chave para a criacdo do conhecimento porque cria novos conceitos e 0s torna

explicitos. E a passagem do particular e fragmentado entre muitos para o coletivo.

O terceiro processo, chamado “combinacdo”, ¢ a conversdao de conhecimento explicito em

conhecimento explicito. E a juncdo de conhecimentos recém-criados com outros ja existentes
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na organizagdo, buscando gerar novos servigos, produtos ou sistemas gerenciais,
sistematizando assim 0s conceitos em um sistema de conhecimento, envolvendo diferentes

conhecimentos explicitos existentes.

O quarto processo, “internalizacdo”, ¢ a conversdo de conhecimento explicito em
conhecimento tacito e ¢ provocado pelo "aprender fazendo”. A documentacdo auxilia a
transferéncia de conhecimento explicito para outras pessoas, permitindo, de certa maneira,
que provem as experiéncias dos outros. Mas esta reproducdo de experiéncias ndo precisa
ocorrer integralmente. A leitura ou discussdo de casos de sucesso ou de fracasso pode
transformar uma experiéncia passada em um modelo mental tacito. E o processo que torna o
conhecimento um ativo valioso a partir da internalizacdo das experiéncias dos outros trés

processos.

Cada processo de conversdo do conhecimento gera conteudos diferentes. A “socializa¢dao”
gera 0 "conhecimento compartilhado” (habilidades técnicas e modelos mentais
compartilhados); a “externalizacdo” gera o "conhecimento conceitual" (novos conceitos); a
“combinagdo”, por seu turno, o "conhecimento sistémico" (como protétipos e tecnologias de
novos componentes) e, por fim, a “internalizacdo” gera o "conhecimento operacional"
(diretamente ligado ao uso do conhecimento, como, por exemplo, o conhecimento sobre
gerenciamento de projetos, o uso de novos produtos e servicos). Necessario ressaltar que
isoladamente cada um destes processos tem valor limitado para uma organizagéo, pois, como
dito anteriormente, sdo as interacGes constantes e dinamicas entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito que criam o conhecimento organizacional de valor de onde decorrem
as inovacdes que sdo de grande valor no ambiente empresarial competitivo. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997)

Em outra vertente e associada a anterior, Nonaka e Takeuchi (1997) abordam a visdo
ontoldgica do conhecimento organizacional. A criacdo do conhecimento comeca no nivel do
individuo, estendendo-se para 0 grupo, posteriormente para a organizacao, podendo atingir
niveis inter-organizacionais. Tomando novamente a premissa de que uma organizacdo nao
pode gerar conhecimento por si s6, a base de sua criacdo é o conhecimento técito dos
individuos que a compdem. Uma organizagdo deve estimular e mobilizar o conhecimento
tacito criado e acumulado no nivel individual através dos quatro modos (socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo). Isto provocard uma ampliacdo deste

conhecimento em niveis organizacionais.
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A combinacdo dos efeitos resultantes da interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito
com o deslocamento do conhecimento pelos niveis organizacionais se assemelha a uma
espiral crescente, ou, de outra forma, o vértice representa 0 conhecimento pessoal e o topo
sempre em ascensdo representa o conhecimento organizacional. (NONAKA e TAKEUCHI,
1997)

A FIG. 4 apresenta a visdo dinamica da criacdo do conhecimento organizacional a partir das

dimensGes epistemologica e ontoldgica.

cOMBINACES XTERNALIZAC 4
Conhecimento
« |

Conhecimento
Tacito

FIGURA 4 - Espiral da criacdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Uma organizacdo no processo de criagdo do conhecimento organizacional deve proporcionar
condicBes capacitadoras para facilitar atividades em grupo, e a criagdo e acumulo de
conhecimento individual, produzindo e acumulando conhecimento de valor para a

organizacao.

A andlise dos conceitos acima, conforme Nakano e Fleury (2005), permite a divisdo do
conhecimento organizacional em duas perspectivas: a primeira vé o conhecimento como um
insumo, que embora intangivel e complexo, é passivel de ser armazenado, combinado e
reutilizado. Dentro desta perspectiva, a gestdo do conhecimento organizacional é a
administracdo eficaz das atividades relativas a aquisicdo ou criagdo, a utilizacdo e a
manutengdo de um ativo intangivel. Na segunda visdo, o conhecimento organizacional ndo é
apenas um bem intangivel a ser mantido e utilizado, ele é o proprio processo de criagéo, e € 0

resultado da interacdo entre as pessoas. O conhecimento é construido no relacionamento entre
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individuos, é dependente de suas capacidades e de suas caracteristicas pessoais, do contexto e
das formas de expressdo escolhidas. Nessa perspectiva na gestdo do conhecimento
organizacional ganha destaque a administracdo das pessoas, a necessidade da oferta de

possibilidades de interacdo, a comunicacéo interpessoal.

Ja Stewart (1998), ao abordar o tema gestdo do conhecimento, desenvolve o que chama de
capital intelectual que € criado a partir do intercambio entre o capital humano, estrutural e do
cliente. O capital estrutural sob a forma de patentes, conceitos e modelos administrativos e
informatizados de uma organizacdo. O capital humano aquele que tem a ver com a capacidade
individual de atuacdo de cada integrante da empresa. Nesta categoria, de acordo com o autor,
estdo incluidas as habilidades, a educacdo formal, a experiéncia e os valores de um
determinado individuo. Fechando o modelo o autor introduz o capital de clientes (clientes,

parceiros, fornecedores e a imagem organizacional).

2.3 Gestao do conhecimento

Para Fleury e Fleury (2001), a gestdo do conhecimento esta relacionada com o processo de
aprendizagem organizacional que se estabelece através da aquisicdo e desenvolvimento,

disseminacéo e construcdo de memorias da organizagao.

Kurt Lewin (1965, p. 191) apud Nonaka e Takeuchi (1997, XV) afirma “... nada mais pratico
quanto uma boa teoria”. Estes autores dizem que o sucesso empresarial se deve a capacidade e
especializagdo na criacdo do conhecimento organizacional. Dessa forma, com a gestdo do
conhecimento empresarial, a inovacdo se torna continua, incremental e espiral e, portanto,

desempenhando um papel importante na conquista da vantagem competitiva.

De acordo com os autores, a gestdo do conhecimento deve tornar explicito o conhecimento
vindo da experiéncia dos individuos, tanto que no momento em que a maioria dos membros
da organizacdo compartilha do conhecimento internalizado, o conhecimento técito passa a

fazer parte da cultura organizacional.

O reconhecimento da importancia do conhecimento para 0 sucesso das organizacfes tem
gerado a preocupacdo de gerenciar esse precioso recurso, trazendo abordagens gerenciais

voltadas para a aprendizagem, a criatividade, a inovagdo e o desenvolvimento de
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competéncias de individuos. De acordo com Davenport e Prusak (1998, p. 20), “a vantagem

do conhecimento ¢ uma vantagem sustentavel”.

Interessa observar que, como apontado por Rossato e Cavalcanti (2001, p.4), o processo de
gestdo do conhecimento é dindmico por natureza, portanto, é necessaria a utilizagdo de uma
metodologia estratégica que estabeleca um conjunto de etapas a serem cumpridas, facilitando,
direcionando, acompanhando e otimizando todo o processo de modo que seus elementos
fundamentais sejam implantados com sucesso. Atestam que a gestdo do conhecimento é um
processo estratégico que visa gerir o capital intangivel da empresa e estimular a conversao do
conhecimento. Sendo assim, é muito mais abrangente que a implantacdo de um modelo e a

aplicacdo de uma metodologia.

Atentando para essa caracteristica do dinamismo da gestdo, Silva, Soffner, Pinhdo (2003)
informam que a gestdo do conhecimento é uma atividade dindmica que se desenvolve nos
seguintes niveis: criacdo (ou geracdo); codificacdo (ou armazenamento) e transferéncia. Em
relacdo a criacdo do conhecimento, seu apoio esta nos relacionamentos, valores, experiéncias
e emogdes dos individuos. Quanto a codificacdo, sucede da necessidade de permitir que o
conhecimento seja encontrado e partilhado entre os individuos da organizacdo. Para que o

conhecimento se transforme em acéo, deve ser difundido pela organizacéo.

Perpassando pela teoria de administracdo, Terra (2000, p.65) cita diferentes focos através dos

quais o conceito de gestdo do conhecimento tem sido tratado na literatura:

Aprendizado individual e organizacional (cultura organizacional); relagdes
entre pessoas, diferentes areas da empresa, diferentes empresas e 0 ambiente;
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais;
mapeamento, codificacgho e compartilhamento do conhecimento
organizacional, conectividade entre as pessoas.
Sveiby (1998), de forma intercorrente, classifica as abordagens voltadas para a gestdo da
informacdo e as que sdo orientadas para a aprendizagem organizacional e competéncias. Para

o0 citado autor sdo trés as classes:

a) Capital cliente — s&o os relacionamentos externos da organizacdo que abrangem os aspectos
ligados ao mercado, tais como a relacdo com os clientes, fornecedores, concorrentes, imagem

da empresa, em suma, a relagdo com o ambiente de negocio;
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b) Capital estrutural — sdo os relacionamentos internos atingindo todos os procedimentos,
métodos, processos, programas computacionais, patentes e modelos desenvolvidos pela

organizacao;

c) Capital humano - é o ativo relacionado com os conhecimentos, habilidades e atitudes dos

funcionarios no desenvolvimento de suas atividades.

Bukowitz e Williams (2002, p.17) definem gestdo do conhecimento como sendo 0 processo

pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual.

Em complementacdo a afirmacdo anterior, Oliveira Janior (2001, p.144) conceitua

administragdo do conhecimento como o:

Processo de identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento
estrategicamente relevante para a empresa, seja a partir de esforgos internos
a organizacao, seja a partir de processos que extrapolam suas fronteiras.
Por sua vez, Teixeira (1999, p.11), com um posicionamento mais pratico, define gestdo do
conhecimento como certa forma de olhar a organizagdo em busca de pontos dos processos de
negocio em que 0 conhecimento possa ser usado como vantagem competitiva. Conhecimento
atil, oriundo da experiéncia, da analise, da pesquisa, do estudo, da inovacdo, da criatividade.
Conhecimento sobre mercado, concorréncia, clientes, processos do negocio, tecnologia e tudo

mais que possa trazer vantagem competitiva para a organizacao.

Ampliando o conceito para aléem do resultado financeiro, Moresi (2001, p. 137) diz que "a
gestdo do conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades que busca desenvolver
e controlar todo tipo de conhecimento em uma organizacdo visando a utilizagdo na

consecucdo de seus objetivos".
Nesse mesmo sentido, Perroti (2004, p. 58) entende gestdo do conhecimento como sendo:

[...] processo de identificar quais conhecimentos sdo necessarios para
alavancar as competéncias essenciais (estratégia); mapear quais destes
conhecimentos e competéncias a organizacdo ja dispGe (mapeamento de
competéncias e conhecimentos); aprender 0s que a organizacdo ndo sabe e
precisa (aprendizagem organizacional); e, monitorar o ambiente (inteligéncia
competitiva).

A gestdo do conhecimento é um instrumento essencial para o desenvolvimento das

competéncias estratégicas das organizagdes, podendo contribuir para o sucesso das empresas
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através da gestdo dos seus diversos tipos de conhecimento. Para tanto, é necessario identificar,
desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento que esta implicito nas préaticas individuais
e coletivas da organizacdo. O papel da gestdo do conhecimento € criar meios para transportar,
transferir, comercializar ou armazenar o conhecimento. Para tanto Terra (2000, p. 70) observa

que:

A Gestdo do Conhecimento estd desta maneira, intrinsecamente ligada a
capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias fontes e
tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e capacidade inovadora, que se traduzem, permanentemente, em
novos produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranca de mercado.
Ainda na vertente administrativa e com aplicabilidade na atividade estatal, VVasconcelos
(2002) aponta que na sociedade do conhecimento, o recurso humano é o maior capital da
organizacdo na medida em que a coordenacdo e cooperacgdo entre as pessoas sdo facilitadas
pela qualidade dos relacionamentos e suas conexdes. O ambiente organizacional deve ter
qualidade a fim de permitir a criacdo e o compartilhamento do conhecimento, deve estar em
condicdes de permitir que haja interacdo entre as pessoas, poiS € necessario que as
organizagOes conscientizem-se de que um bom ambiente de trabalho faz parte da atividade da
organizagdo. A autora aponta, além do ambiente organizacional, a necessidade do
fortalecimento da comunicacgdo entre as pessoas que participam da organizagdo permitindo
que as informacGes possam circular por toda a entidade. No ambiente propicio para a criacdo
e compartilhamento do conhecimento, os funcionarios sabem aonde a empresa quer chegar,
seus planos, nimeros, estratégias e metas e as dificuldades e potenciais da empresa sdo
reconhecidos por todos. A descentralizagdo do processo de tomada de decisdo vem fortalecer

as relacdes entre as pessoas e a auto-estima, essenciais para a criacao.
Segundo Vasconcelos (2008, p. 121):

Nenhuma organizacdo pode se dar ao luxo de desprezar qualquer potencial
dos seus talentos humanos, que s&o o0s responsaveis pela criacdo dos
diferenciais competitivos sustentaveis, precipuamente por meio dos
processos de inovagéo.
Como prética emergente nas organizagdes a gestdo do conhecimento visa gerir a informacao,
as préaticas, o saber-fazer e o conhecimento que nelas coexistem e que precisam ser
valorizados e coordenados. A cria¢do do conhecimento é uma realidade em decorréncia dessa
coordenacdo e realimenta o processo. De acordo com Vasconcelos (2000), na economia da

informacdo e do conhecimento a concorréncia entre as organizaces é diferenciada em face da
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competéncia em adquirir, criar, tratar, interpretar, compartilhar, documentar e utilizar a

informagao e o conhecimento de forma eficaz.

As instituicbes gerenciam, de alguma forma, o seu conhecimento; se assim ndo fosse, elas ndo
permaneceriam. Deve ser ressaltado, no entanto que, praticas isoladas e dissociadas da
organizacdo e de suas estratégias ndo sdo capazes de gerar inovagGes que assegurem a
sustentabilidade. Como destacam Davenport e Prusak (1998, p.196):

A gestédo do conhecimento baseia-se em recursos existentes com os quais a
sua organizacdo pode estar contando — uma boa gestdo de sistemas de
informacdo, uma gestdo de mudanca organizacional e boas préaticas de gestdo
de recursos humanos. Se vocé tem uma boa biblioteca, um sistema de banco
de dados textuais ou até mesmo programas educativos eficazes,
provavelmente a sua empresa ja esta fazendo alguma coisa que poderia ser
chamada de gestdo do conhecimento.

A adocdo de praticas de gestdo do conhecimento permite melhor entendimento sobre os
fatores do ambiente interno e externo que podem afetar o poder competitivo das organizacdes.
Por conseqiéncia, as respostas aos problemas e oportunidades tenderdo a ser mais adequadas
as demandas, proporcionando mais agilidade, flexibilidade e a melhoria na qualidade nas
tomadas de deciséo. (KUNYOSHY, 2008).

Dentre as atividades intensivas da gestdo de conhecimento podem ser destacadas: as de
pesquisa e desenvolvimento; as que aperfeicoam o uso da tecnologia de informacdo e
comunicacdo; a de gestdo de recursos humanos; a otimizacao dos servicos juridicos, contabeis
e financeiros. Variando segundo o contexto organizacional, as atividades intensivas desses

conhecimentos influenciam o processo de criatividade e inovagao.

O exercicio da gestdo do conhecimento é complexo e envolve varios aspectos internos e
externos a organizacdo para sua efetiva implantacdo. Ndo obstante, Terra (2000, p.233)
assegura que a gestdo do conhecimento é universal e faz sentido para qualquer tipo de
organizacdo. Tanto que o autor recomenda avaliar véarias experiéncias de outras organizacfes
que desenvolvem processos associados a gestdo do conhecimento, assinalando os esforgos de

conscientizacgdo, comunicacao e da ativa participacdo da alta administracao.

O conhecimento que a organizacdo deve administrar esta relacionado aos seus objetivos
estratégicos. Em relagdo a gestdo estratégica do conhecimento, Oliveira Junior (2001, p. 141)

afirma que as organizagOes devem estar atentas aos seguintes aspectos:
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— Definir o conhecimento que realmente vale a pena ser desenvolvido;

— Definir como compartilhar o conhecimento que ir4 sustentar sua vantagem
competitiva;

— Estabelecer mecanismos para proteger o conhecimento que constitui a vantagem

competitiva da organizacao.

Fica claro, entdo, que a gestdo do conhecimento é uma atividade gerencial, sendo um conjunto
de acbes com o objetivo de fomentar o conhecimento organizacional. Essas acdes devem
estimular a criacdo, explicitacdo e disseminacdo de conhecimentos no ambito interno da

organizacéo, na tentativa de atingir a superioridade organizacional.

O Comité Executivo do Governo Eletrénico (BRASIL, 2004, p.40) entende a gestdo do

conhecimento como:

[...] um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informagfes e conhecimentos
estratégicos que podem servir para a tomada de decisGes, para a gestdo de
politicas publicas e para incluséo do cidaddo como produtor de
conhecimento coletivo.
No ambito da Administracdo Publica, conforme Fresneda e Gongalves (2008), gestdo do
conhecimento é o conjunto de processos e préaticas sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar as habilidades dos gestores publicos em criar, organizar e
compartilhar as informacdes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a tomada de

decisdes e conducdo da gestdo de politicas publicas.
2.4 Dimensoes e modelos da gestdo do conhecimento

O termo dimensdo se presta a dar significado ou indicar dois ou mais componentes de um
mesmo fendmeno. Estes significados ou indicadores ddo forma a modelos ou a processos que
permitem a analise do fenbmeno. Nesse contexto, Perroti (2004) afirma que a gestdo do
conhecimento compreende, entre tantas variantes, a busca pela resposta de algumas questdes,

como por exemplo:

— O que a empresa sabe?
— Como achar um conhecimento na organizagdo?

— Como nao "reinventar a roda"?
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— Quais conhecimentos sdo vantagens competitivas?

— Qual conhecimento vale a pena ser gerenciado?

— Como gerenciar os diversos tipos de conhecimento? Explicito (patentes) ou tacito
(gestdo de recursos humanos, manutencédo de talentos).

— Como compartilhar, transferir, disseminar?

— O que precisamos saber?

— Como aprender o que ainda ndo sabemos e precisamos?

— Como aprender com 0s erros e ndo repeti-los?

— Como utilizar o que se sabe para ser mais competitivo?

— Como agir rapidamente na solucdo de problemas?

— Como disseminar as melhores praticas?

Estas perguntas tanto se relacionam com o0 entendimento das diversas fases do ciclo do
conhecimento e dos seus condicionantes e direcionadores (ferramentas disponiveis, métodos
de aprendizagem e cultura organizacional) como tangenciam as dimensfes pelas quais a

gestdo do conhecimento se firma na organizacao.

A compreensdo das dimensdes da gestdo do conhecimento estd na formulacdo de estratégias
gue possam identificar e aperfeicoar as competéncias existentes. Também estd no
entendimento e absor¢do do que a organizacao indica ndo saber e 0 que necessita aprender,

bem como no processo de monitoramento do ambiente em que se insere a organizagao.

Os modelos de gestdo nascem das praticas e vivéncias nas organizacdes, assim sendo, 0
registro dessas experiéncias € consequéncia natural. A partir dai, varios autores, a exemplo
dos elencados a seguir, conceberam modelos ou processos a permitir a analise e aplicacdo da
gestdo do conhecimento nas organizagdes.

Kahaner (1996, p.21), que citou inteligéncia como outro termo para definir gestdo do
conhecimento, apresenta um ciclo de quatro fases: planejamento e direcéo, captura, analise e

disseminacéo.

Ja Stollenwerk (2001), apresenta um modelo genérico de gestdo do conhecimento constituido
de sete processos basicos: 1) identificacdo, 2) captura, 3) selecédo e validacéo; 4) organizacao
e armazenagem, 5) compartilhamento (acesso e distribuicdo), 6) aplicacédo, e 7) criacdo de

conhecimento.
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Choo (2003, p.366) entende que na construcdo (geracdo) do conhecimento, a organizacao
identifica e fomenta atividades que criem conhecimentos capazes de fortalecer suas atividades
essenciais. Estas atividades criadoras de conhecimento sdo: resolucdo compartilhada de
problemas, experimentacéo e prototipagem, implementacéo e integracdo de novos processos e
ferramentas e importag&o do conhecimento. Este autor coloca a organizagdo do conhecimento
como aquela direcionada ao uso da informacéo para a geracdo de conhecimento. Seu modelo
estabelece que os processos de criacdo de significado, construcdo de conhecimento e tomada

de decisdo sao interligados.

Shankar e Gupta (2005) apontam que a implementacdo da gestdo do conhecimento em uma
organizacdo envolve a integracdo de conhecimentos relativos a estratégia, estrutura, processos
e tecnologia. Estes autores apresentam um modelo de gestdo do conhecimento fundamentado
nos processos de conhecimento: criagdo, organizacgao, disseminagdo e uso de conhecimento,
com fluxos repetidos entre eles como fator essencial para a manutencdo da criacdo de

conhecimento em uma organizacao.

Rubenstein-Montano et al (2001) pesquisando véarios modelos de gestdo do conhecimento
destacaram dois tipos de elementos comuns. O primeiro é composto pelos processos que
enfatizam o ciclo do conhecimento, ou seja, aqueles que demonstram como o conhecimento
flui e é manipulado nas organizacdes. O outro tipo compreende 0s processos ndo relacionados
com o ciclo do conhecimento e que abordam, por exemplo, a integracdo da gestdo do
conhecimento com os objetivos estratégicos da organizagdo, o contexto cultural e as pessoas

envolvidas nos processos de gestao.

E possivel observar que em todos os modelos de gestdo do conhecimento citados estdo
priorizadas as fases da criagédo, da captura, do compartilhamento ou disseminacgéo e do uso ou
aplicacdo. A fase da criacdo passando desde a transformacdo do conhecimento tacito em
explicito até a manipulacdo do mesmo no ambito organizacional; a fase da captura, por sua
vez, vai desde a manipulacdo dentro da organizacdo até a obtencdo de conhecimento explicito
externo; o compartilhamento ou disseminacdo, se sobrepondo as fases anteriores, da
movimento ao conhecimento explicito remodelando-o em tacito e em explicito novamente;
por fim, a fase da aplicagdo do conhecimento como momento gerador de produtos e de novos
conhecimentos. O confronto das fases permite a verificacdo nestes modelos de que gerir o

conhecimento passa pelo planejamento, pela anélise do planejado e pela implementacéo.
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2.4.1 - Modelo da gestdo do conhecimento segundo Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997), partindo da analise da “espiral do conhecimento”, ou seja, da
andlise dos quatro modos de conversdo do conhecimento organizacional (socializag&o,
externalizagdo, combinacéo e internalizacdo) e das cinco condigdes capacitadoras, apresentam

um modelo integrado de criacdo do conhecimento organizacional conforme visualizado na

FIG. 5.
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FIGURA 5 - Modelo de cinco fases do processo de cria¢cdo do conhecimento organizacional
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Na representacdo do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) acima, se faz necessario detalhar
as cinco condicbes capacitadoras e as consequentes fases do processo de criacdo do

conhecimento organizacional, quais sejam:
| - Condic¢bes capacitadoras —

— Intencédo: A espiral do conhecimento é orientada pela intencdo organizacional, que é
representada pela aspiracdo de uma organizagdo as suas metas. Se ndo fosse a
intengdo, ndo seria possivel julgar o valor da informacdo ou do conhecimento criado
ou percebido. No nivel organizacional, a intengdo é normalmente expressa por padrées
organizacionais ou visdes estratégicas.

— Autonomia: A préxima condi¢do organizacional para representar a espiral do

conhecimento é a autonomia. A organizacdo amplia a chance de introduzir
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oportunidades inesperadas e aumenta a possibilidade de automotivagdo dos
empregados para criagdo de conhecimento quando, no nivel individual, todos os
membros de uma organizacdo agem de forma autbnoma. Idéias originais sdo
concebidas por individuos autdnomos e vao se espalhar dentro da equipe se
transformando em idéias organizacionais.

Flutuacdo e Caos Criativo: A terceira condi¢do organizacional para promover a espiral
do conhecimento é a flutuacdo e o caos criativo, que estimulam a interagdo entre a
organizacdo e o ambiente externo. A flutuacdo pode ser entendida como uma saida da
"zona de conforto”, que provoca "desmoronamento” de rotinas e de habitos. Um
exemplo de tal situacdo seria o efeito provocado pela ocorréncia de queda nas vendas.
O caos criativo é gerado naturalmente quando a organizacdo enfrenta uma crise real e
resulta no esfor¢o de criacdo de solucBes inovadoras. Os beneficios do "caos criativo"
s6 podem ser percebidos quando os individuos tém a habilidade de refletir sobre suas
acOes (buscando solucdes novas) diante dos momentos de crise. Sem essa habilidade a
flutuacéo tende a levar ao caos "destrutivo".

Redundancia: A redundancia é a quarta condicdo para que a espiral do conhecimento
aconteca em nivel organizacional. E a existéncia de informag@es que ultrapassam as
exigéncias operacionais imediatas dos membros da organizacdo. O compartilhamento
de informacdes redundantes facilita o compartilhamento de conhecimento técito e
acelera a criacdo do conhecimento. A redundancia, porém, aumenta o volume de
informacdes a serem processadas e, em consequéncia, podem levar ao aumento do
custo de criacdo de conhecimento.

Variedade de Requisitos: A Ultima condicdo que ajuda a promover a espiral do
conhecimento é a variedade de requisitos. Essa variedade é formatada através da
combinacdo de informacdes disponiveis e do acesso as informacgdes em todos os niveis

da organizacéo.

Il - Fases ou ciclos do processo de criacdo

Compartilhamento de conhecimento tacito: constitui a base da criacdo do
conhecimento organizacional. Esta fase corresponde a socializagdo, no sentido de
aumento dos conhecimentos individuais através do compartilhamento de modelos

mentais e sentimentos individuais. Visa o desenvolvimento da confian¢a mutua.
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— Criacdo de conceitos: o0 conhecimento tacito compartilhado é convertido em
conhecimento explicito na forma de novos conceitos. Esta fase corresponde a
externalizacdo onde ocorrem interacfes mais intensivas entre conhecimentos tacitos e
explicitos com a criagdo de novos conceitos.

— Justificacdo de conceitos: determinacdo de quais conceitos recém-criados tem valor
real para a organizacdo e para a sociedade. E uma etapa de filtragem com critérios
tanto quantitativos quanto qualitativos.

— Construcdo de um arquétipo: esta fase € realizada a partir da combinacdo de
conhecimentos explicitos recém-criados e conhecimentos explicitos existentes, onde
0s conceitos justificados sdo transformados em algo concreto e tangivel.

— Difusdo interativa do conhecimento: é uma fase de nivelamento do conhecimento
criado nas etapas anteriores. E um processo interativo e em espiral, ocorrendo tanto
dentro da organizacdo quanto na sua rede externa. Apos a criacdo do conhecimento,
sua justificacdo e transformacdo em modelo podem precipitar um novo ciclo de
criacdo de conhecimento.

Este modelo se caracteriza pela priorizacdo dos mecanismos de compartilhamento e
transferéncia do conhecimento tacito dos individuos que participam da organizacdo de forma
a transforma-los em conhecimento codificado ou explicito. A interacdo das diversas areas da
organizacdo é a condicdo para a manutencdo do crescimento continuo do conhecimento
empresarial. A complexidade do modelo se desanuvia a partir do envolvimento pessoal dos
individuos com as metas ou desafios propostos, haja vista que a conclusdo das seis fases vai
implicar necessariamente em novo ciclo de criacdo. A esséncia do modelo estd na
possibilidade de conversdo do conhecimento pessoal em conhecimento coletivo num processo

natural, continuo, crescente e direcionado aos objetivos organizacionais.

2.4.2 - Modelo da gestdo do conhecimento segundo Davenport e Prusak

Davenport e Prusak (1998, p.61) propGem que o processo de gestdo do conhecimento pode ser
dividido em trés fases: geracao, codificacdo e transferéncia do conhecimento. Estes autores
consideraram cinco modos de gerar o conhecimento: aquisicao, recursos dedicados (grupos de
trabalho), fusdo (reunir pessoas com conhecimentos e experiéncias diferentes), adaptacdo e
redes do conhecimento (incluindo as informais e as auto-organizadas). Consideram que o
objetivo da codificacdo é apresentar o conhecimento numa forma que o torne acessivel

aqueles que precisam dele e, a seu turno, que a transferéncia visa disponibilizar o
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conhecimento tanto de forma explicita quanto de forma tacita na organizacdo. O autor
apresenta atritos mais comuns que inibem a transferéncia do conhecimento e formas de
supera-los (QUADRO 1):

QUADRO 1 - Atritos e solucdes na transferéncia de conhecimento

Atrito Solugbes Possiveis
— Falta de confianga mutua — Construir relacionamentos e confianca
mutua através de reunides face a face
— Diferentes culturas, vocabularios e quadros — Estabelecer um consenso através de
de referéncia educacdo, discussdo, publicacdes, trabalho
em equipe e rodizio de fungdes
— Falta de tempo e de locais de encontro; —  Criar tempo e locais para transferéncias do
idéia estreita de trabalho produtivo conhecimento: feiras, salas de bate-papo,
relatos de conferéncia
— Status e recompensas vao para O0S — Avaliar o desempenho e oferecer
possuidores do conhecimento incentivos baseados no compartilhamento
— Falta de capacidade de absor¢do pelos — Educar funcionérios para a flexibilidade;
recipientes propiciar tempo para aprendizado; basear
as contratacdes na abertura a idéias
— Crenca de que o conhecimento & — Estimular a aproximagdo ndo hierdrquica
prerrogativa de determinados grupos, do conhecimento; a qualidade das idéias é
sindrome do “ndo inventado aqui” mais importante que o cargo da fonte
— Intolerancia com erros ou necessidade de — Aceitar e recompensar erros criativos e
ajuda colaboracdo; ndo ha perda de status por
ndo se saber tudo

Fonte: Davenport e Prusak, p. 117

Estes autores, apds analisar projetos do conhecimento em diferentes empresas, apontam nove
fatores comuns a todas as propostas de gestdo do conhecimento bem sucedidas. Séo elas: 1)
uma cultura orientada para o conhecimento; 2) infra-estrutura técnica e organizacional; 3)
apoio da alta geréncia; 4) vinculacdo ao valor econdmico ou setorial; 5) alguma orientacao
para processos; 6) clareza de viséo e linguagem; 7) elementos motivadores nado triviais; 8)
algum nivel da estrutura do conhecimento; e 9) mdltiplos canais para a transferéncia do

conhecimento.

Os autores gravaram no modelo que apresentam a idéia de que a transferéncia do
conhecimento ndo é um processo natural e o seu trato seria semelhante ao de outros ativos

organizacionais a depender de gerenciamento.

2.4.3 - Modelo da gestdo do conhecimento segundo Terra

Terra (2000) desenvolveu um modelo de gestdo do conhecimento que, na sua estrutura

essencial, compde-se de sete dimensdes (FIG. 6):
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FIGURA 6 - As sete dimensfes da gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Terra (2000)

O modelo contempla questdes determinantes das praticas da gestdo do conhecimento, quais

sejam:

Dimensdo 1 - Fatores estratégicos e o papel da alta administracdo que contempla questdes
relacionadas a definicdo e foco nas competéncias estratégicas, ao mapeamento do
conhecimento organizacional, as estratégias de conhecimento, a identificacdo e protecdo de
ativos intangiveis, ao alinhamento organizacional e a lideranca favordvel a gestdo do

conhecimento;

Dimenséo 2: Cultura e valores organizacionais que alcanca questdes relacionadas aos valores
organizacionais, aos comportamentos valorizados, a confianca, ao aprendizado, a

colaboracdo, a inovacao e a perspectiva sistémica;

Dimensdo 3: Estrutura organizacional que atinge as questdes relacionadas ao trabalho em
equipe, a flexibilidade organizacional, as novas formas organizacionais; aos processos para
organizacdo da informacdo, aos processos estruturados para reflexdo e aprendizado, ao

processo decisorio e a documentagdo de processos;

Dimensdo 4: Administracdo de recursos humanos que contempla questdes relacionadas as
praticas de recrutamento, as estratégias de treinamento, aos planos de carreira, a competéncia

individual e imperativos estratégicos, ao mapeamento de competéncias, experiéncia e
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“expertises”, aos planos de reconhecimento e recompensa e a retengdo de talento e

conhecimentos;

Dimensdo 5: Sistemas de informacdo que contempla questdes relacionadas aos canais de
comunicacdo, a transparéncia, a politica de informacdo, a estrutura de tecnologia de
informacdo, a usabilidade de sistemas, a taxonomia, & seguranca de informacéao e aos espacos

colaborativos;

Dimensdo 6: Mensuragdo de resultados que sdo questdes relacionadas as perspectivas para
mensuracdo de resultados, ao foco no impacto nos clientes, ao impacto e uso dos sistemas de

informacao, a avaliacdo de competéncias individuais e organizacionais;

Dimensdo 7: Aprendizado com o Ambiente que contempla questdes relacionadas ao
aprendizado com clientes, ao relacionamento com fornecedores e parceiros, ao mapeamento

de “expertises” externos e ao benchmarking.

Para Terra (2000) as sete dimens6es devem estar presentes nas a¢fes da organizagdo visando
a geracdo, o compartilhamento e o uso do conhecimento. O modelo que apresenta desenha a
necessidade da criacdo de estruturas, processos e sistemas de gestdo inovadores de forma a

buscar o maximo dos colaboradores da organizacao e de situar o gerente em posi¢do proativa.

2.4.4 - Modelo da gestdo do conhecimento segundo Probst, Raub e Romhardt

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002) os processos indispensaveis da gestdo do
conhecimento incluem: identificacdo, aquisicdo, desenvolvimento, compartilhamento,

utilizacdo e retencdo do conhecimento.

Os autores propdem o inter-relacionamento dos elementos construtivos essenciais da gestao
do conhecimento, o0s quais sdo inter-relacionados. Sua maior contribuicdo foi acrescentar as
idéias de Nonaka e Takeuchi (1997) fases mais detalhadas dos processos e 0s elementos de
metas e avaliagdo de conhecimento conforme FIG. 7.

O ciclo é composto pelas seguintes etapas: (1) Identificacdo do conhecimento - identificar os
conhecimentos internos e externos importantes para a empresa; (2) Aquisicdo de
conhecimento - a empresa busca integrar conhecimento externo a sua base de conhecimento;
(3) Desenvolvendo conhecimento — a organizacdo se esforcara na construgcdo de novas

habilidades, competéncias, idéias e produtos a partir do desenvolvimento do conhecimento;
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(4) Distribuicdo ou compartilhamento de conhecimento - é o processo de disseminar
conhecimento que ja esta presente na organizacdo; (5) Utilizacdo — processo que garantird que
0 conhecimento seja aplicado na organizacdo para alcancar resultados visiveis; (6)
Preservacdo ou retencdo de conhecimento — Trata-se do processo de sele¢do do conhecimento
que merece ser guardado. Esta fase € fundamental para garantir a memdria da empresa,

evitando perdas de conhecimento durante sua existéncia.

Metas do N Medicéo do
conhecimento RETROALIMENTAGCAO conhecimento
—
Identificacdo do Retencdo do
conhecimento conhecimento
Aquisi¢édo do Uso do
conhecimento conhecimento
Desenvolvimento do Distribuicédo do
conhecimento —»  conhecimento

FIGURA 7 - Elementos construtivos da gestdo do conhecimento
Fonte: Probst, Raub e Romhardt . Administrar o conhecimento, 2002.

Os aspectos incorporados a andlise sdo as metas de conhecimento e avaliacdo de
conhecimento e influenciardo todo o processo de gestdo do conhecimento e estabelecerdo em
que direcdo a empresa seguird na busca de conhecimento estabelecendo que habilidades

devam ser construidas e em que nivel.

Reiterando entdo o entendimento dos autores (2002, p. 62), como ninguém pode saber tudo,
deve ser viabilizada a possibilidade de saber onde pode ser encontrado o que é preciso. Para
alcancar o éxito é necessario saber quem sdo 0s especialistas nas questdes importantes. Dai, 0

processo de identificacdo do conhecimento consiste na analise e descricdo do ambiente de
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conhecimento da empresa envolvendo o quadro geral de habilidades, as informacdes e os
dados internos e externos. A gestdo eficaz do conhecimento deve garantir a transparéncia
interna e externa das informacgdes e conhecimentos criticos para a organizacao favorecendo a
sua localizacdo pelos funcionarios. A partir das metas de conhecimento da organizacéo,
devem ser identificadas as fontes internas e externas de conhecimento que possam reforcar as
competéncias existentes ou criar novas competéncias. Mapas de conhecimento, lista de
especialistas, paginas amarelas, topografias do conhecimento e intranet possibilitam localizar
0 ambiente de conhecimento relevante dentro e fora da organizacdo, pois identificam os

pontos de apoio ou mesmo as lacunas a serem preenchidas.

A outra etapa distinguida pelos autores (2002, p. 90) apresenta 0 processo de aquisicdo
relativo a captura de conhecimentos. No processo de aquisi¢cdo do conhecimento, ressaltam
que as empresas importam uma parte consideravel de seu conhecimento de fontes externas.
Relagbes com clientes, fornecedores, concorrentes e parceiros em empreendimentos
cooperativos tém um potencial significativo de conhecimento que raramente € utilizado em
sua totalidade. O recrutamento de especialistas, a compra de empresas ou a contratacdo de

consultores sdo possibilidades para preencher lacunas de conhecimentos.

Os conceitos relativos a criacdo de conhecimento sdo também apresentados, quando o0s
autores abordam o elemento construtivo denominado desenvolvimento do conhecimento
(2002, p. 100), pois ele complementa a aquisicdo de conhecimento. Salienta a geracdo de
novas habilidades, novos produtos, idéias melhores e processos mais eficientes. O
desenvolvimento do conhecimento inclui todos os esforcos administrativos direcionados para
produzir capacidades que ainda ndo se encontram presentes na organizacdo ou ainda nao
existem dentro nem fora dela. Normalmente, aqueles que desenvolvem o conhecimento nas
empresas atuam em uma zona de conflito entre a criatividade e a solu¢do dos problemas,
entretanto, um conhecimento importante pode brotar de qualquer outra parte da organizacéo.
Neste elemento construtivo, sdo examinadas as maneiras gerais da empresa de lidar com
novas idéias e de utilizar a criatividade de funcionarios. Quando analisadas sob o ponto de
vista de gestdo do conhecimento, até mesmo as atividades que antes eram vistas simplesmente
como processos de producdo podem ser examinadas e otimizadas de forma a produzir

conhecimento.

Na vertente do processo denominado retencdo de conhecimento os autores (2002, p.175)

enfatizam que as competéncias adquiridas ndo estdo automaticamente disponiveis todo o
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tempo. A retencdo seletiva de informacgdes, de documentos e de experiéncia requer gestdo. Os
processos para selecionar, armazenar e atualizar regularmente um conhecimento de potencial
valor futuro devem ser estruturados, pois, se isso ndo for feito, uma competéncia técnica de
valor pode ser descartada. Ressaltam ainda, que esse processo de preservacdo do

conhecimento ndo acaba com a armazenagem e requerida também a sua regular atualizacao.

Na continuidade do relato os autores (2002, p. 135) tratam do processo de compartilhamento e
distribuicdo do conhecimento. Entendem que tal processo é a condicdo prévia vital para
transformar informacgdes ou experiéncias isoladas em algo que toda organizacdo possa
utilizar. As perguntas-chave sdo: Quem deve saber quanto sobre o qué, ou ser capaz de fazer o
qué e em que nivel? Como podemos facilitar o compartilhamento e a distribuicdo do
conhecimento? A distribuicdo do conhecimento é o processo de compartilhar e disseminar

conhecimento que ja se encontra presente na organizacao.

Por fim, Probst, Raub e Romhardt (2002) referem-se ao processo de utilizacdo do
conhecimento, destacando que o objetivo integral da gestdo de conhecimento é assegurar que
o0 conhecimento presente em uma organizagdo seja aplicado produtivamente em seu beneficio.
Entretanto, a identificacdo e a distribuicdo bem sucedidas de conhecimento importante néo
garantem que ele serd utilizado nas atividades didrias da empresa. Existem varias barreiras
gue impedem o uso do conhecimento, mormente ligado a resisténcia as situacdes inovadoras,
portanto, devem-se tomar providéncias para garantir que habilidades e ativos de

conhecimentos valiosos sejam totalmente utilizados.

2.4.5 - O estudo do IPEA e 0 modelo Angeloni

Em 2005, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA) publicou o Texto para
Discussao 1095, denominado Gestdo do Conhecimento na Administracdo Pablica, (BATISTA
et al., 2005) com os resultados de uma pesquisa realizada em parceria com a Pontificia
Universidade Catolica do Paranad e a empresa TerraForum Consultores. A pesquisa contou
com a participacdo de 24 o6rgdos da Administracdo Direta e seis empresas estatais do
Executivo Federal brasileiro, e se propds a analisar a situagdo das praticas de Gestdo do
Conhecimento no governo federal brasileiro. Tal trabalho foi resultado da pesquisa “O
governo que aprende — a Gestdo do Conhecimento no setor publico” financiada com recursos
do Rede-Ipea, por meio do Projeto BRA/97/013 e foi coordenado por Fabio Ferreira Batista, a

época presidente da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC) - pélo DF.
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O trabalho consistiu na anélise da situacdo das praticas de gestdo do conhecimento na
Administracdo Publica Direta (governo federal); abordou as estratégias de implementacdo da
gestdo do conhecimento; comparou a situacdo do governo brasileiro com os governos dos
paises-membros da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
participantes de outra pesquisa realizada em 2002; propos recomendacdes e diretrizes para a
politica de governo eletrénico em gestdo do conhecimento; e apresentou recomendacfes para
a elaboracdo e a implementacdo de uma politica de gestdo do conhecimento para o setor
publico. A perspectiva adotada no trabalho tomou por referéncia modelo aproximado ao
proposto por Angeloni (2000) e foi criada separando em dimensdes nas quais a gestdo do
conhecimento pode ser aplicada.

A primeira é a dimensdo “Pessoas”, consistindo nas préaticas relacionadas principalmente aos
aspectos de gestdo de recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminacgdo e o
compartilhamento de informacgdes e conhecimento; a segunda dimensdo foi chamada de
“Processo”, relativa as praticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geracdo, retencdo, organizacao e
disseminacdo do conhecimento organizacional e, por ultimo, a dimensdo “Tecnologia”,
referente as praticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional que serve de suporte a
gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacdo da gestdo da informacéo,

aplicativos e ferramentas de tecnologia da informacéo para captura, difusdo e colaboracéo.

Angeloni (2000) desenhou o modelo estruturando a organizagdo de conhecimento em agdes
voltadas para a criacdo, armazenamento e compartilhamento do conhecimento, através de um
processo catalisador ciclico visando o alcance dos objetivos individuais e organizacionais.
Para a autora a dimensdo “infra-estrutura organizacional” refere-se a construgdo de um
ambiente favordvel ao objetivo da organizacdo de conhecimento, sendo composta por uma
visdo ampla e pormenorizada da organizacdo, bem como com a cultura interna, o estilo
gerencial proativo e a estrutura organizacional adequada. A dimensdo “pessoas” estaria
relacionada as caracteristicas necessarias as atividades do conhecimento, sendo composta por
aprendizagem continua, fomento aos modelos mentais diversificados, compartilhamento
sistémico, respeito a intuigdo e a criatividade e inovagdo. A dimensdo “tecnologia”, ainda no
entendimento da autora, funciona como um suporte para a criagdo, disseminagdo e

armazenamento do conhecimento, sendo constituida das seguintes tecnologias: redes
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(intranets, extranets e internet); datawarehouses; “groupware”; “workflow” e GED/EED: a

gestéo eletronica de dados e a edicdo eletronica dos dados.

Ambiente / Crintividade ’ Compartilhament

e
Inovacéao

Rede
s

Modelos
Mentais

Visao
Holistic
a

D
Estrutura O roupware

Intuica
o

Datawarehouse

Estilo
Gerencial

GED/EE Workflo
D w

PESSOAS

FIGURA 8 - Modelo de organizacdo do conhecimento (ANGELONI, 2000)

O modelo foi construido sob a forma de atomo (FIG.8) para que se possa compreender a
organizacdo de conhecimento como um conjunto de variaveis dindmicas que interagem

constantemente, de forma ciclica, contrariamente ao paradigma cartesiano.
2.5 Praticas de gestdo do conhecimento

Nos itens anteriores deste trabalho, os varios autores citados trouxeram, além da conceituacéo
de conhecimento ou de como se processa a sua criagdo, a importdncia da gestdo do
conhecimento organizacional e os inimeros modelos para a sua implementacao, todavia, é
patente o desafio da efetiva inser¢do do processo de gestdo do conhecimento nas
organizagGes. Demonstram a relevancia da gestdo do conhecimento, mas ndo as praticas de

como executa-lo.

Com base em autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Terra
(2000) e Probst et al (2002), as préaticas de gestdo do conhecimento reunem as seguintes
caracteristicas: 1) regularidade na execugdo; 2) tém como fim a gestdo da organizacéo; 3) 0s

padrdoes de trabalho sdo a sua base; e 4) sdo direcionadas para producgdo, retencao,
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disseminacdo, compartilhamento ou aplicacdo do conhecimento dentro da organizagdo e na

relagdo desta com o exterior.

Considerando que inimeras organiza¢des no mundo tém adotado os critérios de exceléncia
em gestdo (critérios construidos sobre conceitos que primam pela exceléncia no desempenho)
e, apesar de ndo prescreverem ferramentas e praticas de gestdo especificas, Inacio (2009)
exemplifica algumas praticas difundidas entre as empresas:

QUADRO 2 — Critérios de exceléncia em gestdo

Praticas associadas ao critério Lideranca

— Reunides periodicas entre lideres e equipes de varios niveis hierarquicos;
— Visitas informais dos lideres a todas as areas da organizacéo;
— Programas para identificar e desenvolver profissionais com potencial para liderar.

Préaticas associadas ao critério Planejamento Estratégico

— Repositdrios de conhecimento estratégico com relagcdo a concorrentes, clientes, fornecedores e macro-
ambiente nacional e internacional;
— Divulgagéo do Plano Estratégico a todos os niveis hierarquicos da organizacao.

Praticas associadas ao critério Foco no Cliente e no Mercado

— Programas de gestdo do relacionamento com cliente;

— Repositdrio de conhecimento com relagdo aos clientes e mercados;

— Reunides periddicas do pessoal de vendas;

— Uso de ferramentas de analise de tendéncias e preferéncias para extrair conhecimento sobre os clientes e
mercados;

— Uso da Internet para capturar preferéncias dos consumidores;

— Participacdo em eventos correlatos ao segmento de negdcio.

Préticas associadas ao critério Informagéo e Anélise

—  Gestdo dos repositérios de conhecimento;

— Portais de Conhecimento Empresariais na Intranet da organizag&o;

— Valoragéo dos ativos de conhecimento da empresa;

—  Células de Inteligéncia Competitiva;

— Mapas do conhecimento empresarial;

— Adocéo de tecnologia de comunicag&o tais como correio eletrénico e grupos de discusséo;

— Adocéo de tecnologia de comunicagdo em tempo real tais como chats;

— Adocdo de tecnologia de colaborac&o tais como video-conferéncia e ambientes de workflow;

— Adocdo de tecnologia de pesquisa em dados (data mining) e maquinas de busca (search engines);
— Integracgdo de bases de conhecimento j& existentes quando de novos projetos;

— Estabelecimento de matrizes de responsabilidade pela captura e validacéo de informag6es externas;
— Monitoramento de tecnologia e préaticas associadas a novos modelos de gestdo

Praticas associadas ao critério Gestdo das Pessoas

— Sistema de Gestdo de Desempenho Pessoal que avaliem a participacdo do profissional no compartilhamento
de conhecimento;

—  Sistemas para valorizar e premiar 0s empregados que compartilham conhecimento;

— Redes de especialistas;

— Paginas Amarelas;

— Programas para definicdo, desenvolvimento e manutencdo de competéncias essenciais;

— Programas para identificagdo e desenvolvimento de habilidades;

— Promocdo de eventos, foruns e visitas para compartilhamento de experiéncias e conhecimentos;

— Desenvolvimento de trainees sob a orientacdo formal de um especialista pré-definido;

— Universidade Corporativa;

—  Programas de treinamento a distancia;

—  Grupos multifuncionais.
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QUADRO 2 — Critérios de exceléncia em gestao (concluséo)

Préticas associadas ao critério Gestdo de Processos

—  Sistema de Padronizacao;

— Repositdrios de conhecimento com li¢oes aprendidas;

—  Programa de identificagdo e divulgacdo de melhores préticas;

— Comunidades de Praticas para melhoria de produtos e processos;
— Comunidades para solucdo de problemas;

— Comunidades Virtuais;

— Benchmarking.

Préaticas associadas ao critério Resultados da Organizacdo

— Gestéo de indicadores associados ao Capital Humano;

— Gestéo de indicadores associados ao Capital Relacional;

—  Gestdo de indicadores associados ao Capital Estrutural;

— Gestdo da evolucédo do valor do Capital Intelectual da empresa;

— Relatdrio anual com anélise de como o Capital Intelectual contribuiu para o desempenho da organizagao.

Fonte: In4cio (2009) Webartigos/FNQ — Critérios de exceléncia (2009)

Inécio (2009) afirma que as praticas delineadas acima ja se configuram como realidade junto
a diversas organizacfes que aplicam os critérios de exceléncia. Tais praticas se identificam
com as praticas de gestdo do conhecimento. Esse entendimento € reforcado por Toledo e
Crispim (2007, p. 14):

[...] é possivel caracterizar a gestdo do conhecimento por meio das praticas
adotadas por uma empresa, e, a partir da analise dessas préaticas, identificar
os desafios no processo de implantacéo e utilizagao.

Nesse mesmo sentido e, reforcando a necessidade da absor¢do da gestdo do conhecimento ndo

como teoria, mas como pratica, afirmam Grohmann e Colombelli (2007, p.14):

A gestdo do conhecimento organizacional requer percepgdo sobre a
necessidade de aprender e de se promover um ambiente de mudanga; requer
pensamento e postura pro-ativos para promover o crescimento da empresa;
necessita de confianca no grupo e trabalho em equipe através da promocéo
do diélogo; requer a compreensdo da organizagdo como um sistema de
aprendizagem; deve ser entendida como uma constru¢do social; deve ser
vista primordialmente como um fendmeno que emerge de modo espontaneo
e/ou das interagdes sociais dos individuos, principalmente em seu ambiente
de trabalho; passa a depender menos de cursos sistematicos e mais do auto-
desenvolvimento [...]

Investigar as praticas de gestdo do conhecimento serd a exposic¢ao a seguir, haja vista que para
a melhoria da gestdo do conhecimento em qualquer area é necessario conhecer a sua realidade

e o0s seus problemas especificos. Na fala de Vasconcelos (2000), gerir o conhecimento é

instituir um conjunto de agdes que visem orientar a organizacao inteira para a producdo do
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bem mais valioso da nova economia, descobrir as formas de aproveita-lo, de difundi-lo,

combina-lo e de lucrar com ele.
Segundo Terra (2000, p. 70):

A gestdo do conhecimento implica [...], a adogdo de préaticas gerenciais
compativeis [...] com os processos de criagdo e de aprendizado individual e,
também, a coordenacdo sisttmica de esforcos em varios planos:
organizacional e individual, estratégico e operacional; normas formais e
informais.
Os processos geradores de conhecimento representam claramente a evolucdo na teoria
organizacional, pois evidenciam como as diversas praticas gerenciais e de organizacdo do
trabalho estdo associadas a processos individuais e coletivos de criacdo, aprendizado e
inovagdo. Todavia, Sdo recorrentes as questdes sobre como aumentar o conhecimento da
empresa e ndo apenas aumentar o fluxo de informacdes; ou sobre quais as politicas que
deveriam ser implementadas para adequar os comportamentos direcionando-os ao estimulo a
criatividade e ao aprendizado; sobre como facilitar e estimular o conhecimento tacito dos
funcionarios; ou como identificar pessoas com as habilidades e atitudes necessarias para as
organizagOes; como mapear o conhecimento individual existente nas organizagdes; como
equilibrar o trabalho em equipe e o trabalho individual em face da especializacdo do

individuo, dentre outras.

Costa (2000) afirma que a gestdo do conhecimento implica em considerar o ser humano como
fonte geradora do conhecimento, na medida em que é promovido o desenvolvimento de novos
conhecimentos (através de associacfes de informacdes, observacdes, discussdes, analises,
troca de experiéncias, etc.) com a facilitacdo do acesso as informagfes enquanto se viabiliza a

comunicacgéo entre as pessoas.

Kuniyoshi (2008, p. 25) destaca que a gestdo do conhecimento colabora para a criacdo de

valor e para a permanéncia de competéncias essenciais, de forma que:

Com a adocdo de préticas e iniciativas de gestdo do conhecimento, supde
gue a compreensdo de fatores do ambiente interno e externo que pode afetar
0 poder competitivo das organizacdes passa a ser mais bem entendida e,
conseqlientemente, as respostas aos problemas e oportunidades tenderdo a
ser mais adequadas as demandas, em tempo real, proporcionando mais
agilidade, flexibilidade e a melhoria na qualidade nas tomadas de decis&o.
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Os processos de identificacdo, de compartilhamento e de utilizagdo do conhecimento podem
ter suporte em algumas praticas de gestdo do conhecimento como a aprendizagem
organizacional, a educacgdo corporativa, a utilizacdo de tecnologia de informacéo. De acordo
com Senge (1998), aprendizagem significa uma mudanca no comportamento das pessoas
através da incorporagdo de novos héabitos, atitudes e conhecimentos. Tanto é assim que

continua o autor:

[...] a inteligéncia organizacional construida, ndo é a Unica condicdo para
responder as turbuléncias, todavia, com absoluta certeza, sem ela as
respostas serdo limitadoras e impeditivas do crescimento e assim, ameacas
ndo serdo transformadas em oportunidades e a competéncia organizacional
estara irremediavelmente comprometida.
Estratégias e politicas declaradas de gestdo do conhecimento como portais corporativos
indicadores das licGes aprendidas e das melhores praticas sdo facilitadores da gestdo.
Bibliotecas corporativas virtuais ou fisicas, e-learning, disponibilizacdo de rede de
especialistas, centros de inovacdo, comunidades de conhecimento, técnicas de coaching e
mentoring, entre outras iniciativas podem ser consideradas praticas atuais adotadas pelas

organizac0es ligadas a gestdo do conhecimento.

Kuniyoshi (2008, apud Dalkir, 2005) exp6e no QUADRO 3 algumas das tecnologias,
ferramentas e técnicas utilizadas na gestdo do conhecimento no intuito de fortalecer o
entendimento de que, na medida em que tais praticas passam a ser adotadas amplamente, a
gestdo do conhecimento se consolidara em teoria e pratica administrativa institucionalizada. E

continua;

[...] esse fato implica dizer que a amplitude da adocdo de conceitos, praticas
e tecnologias voltadas a gestdo do conhecimento refletem: o reconhecimento
dos beneficios e contribuicdes para a identificagdo do conhecimento
relevante e estratégico da empresa; a facilitacdo para a transferéncia do
conhecimento de pessoa a pessoa, assim como facilita interagBes entre as
pessoas que detenham o conhecimento para resolver problemas e a tomada
de decisbes, ou [..] atuar na melhor alternativa fundamentada no
conhecimento ou na aplicacdo do conhecimento para elaboracdo de novos
produtos e servicos.
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Fase de criaciio e captura do
conhecimento

Fase de aguisicio e aplicacio
do conhecimento

Fase de compartilhamento e
disseminacio do conhecimento

Criacio do conteudo

Comunicacio e tecnologias E-learning e tecnologias:

colaborativas

s Ferramentas de autoria; . Telefone; . CBT (Treinamento baseado em
*  Modelos: s  Fax; computadores):
s Anotagdes; s  Videoconferéncia; *  WBT (Treinamento baseado em
e Data mining (mineracio de e  Salas de bate-papo; tecnologia web);

dad(}s); N I\,—Ien;agem instantinea: L] EPSS {Sisrema eletronico de
*  Perfil de Experis (especialistas); *  Telefonia por Internet; apoio ao desempenho).
*  Blogs (didrio eletronico baseado e  E-mail:

em tecnologia web). e  Foruns de discussio; L .

s Groupware (também conhecido Inteligéncia artificial
Gestio de contendo como software colaborativo, esse y o
programa é desenvolvido para s Sistemas especializados:

*  Definir metadados; ajudar pessoas a realizarem tarefas * DSS — Sistema de Suporte 3
s (lassificacio: comuns e alcangarem metas); tomada de decisdo;
e  Argquivamento; s Iikis (considerada uma + (Customiza¢io — personalizacio:
¢  GC Pessoal enciclopédia baseada em * Tecnologias push/pull

Sistema recomendador:
(programas de computador que
comparam colecdo de dados entre
si e calculam uma lista de
recomendacdes ao usuario);

tecnologia web, cujos usarios- .
colaboradores alimentam. retiram
e manipulam as informacoes a
respeito de um assunto):

* Gerenciamento de fluxo de trabalho

Tecnologias de redes s Visualizacdo;
+ Intranets; * Mapas do conhecimento;
+ Extranets; e Apgentes de inteligéncia;
+ Servidores web, navegadores; s Sistema de taxonomia
» Repositorios de conhecimento; automatizado;
+ Portal s Analises de textos — sumarizagio.

Fonte: Kuniyoshi (2008, apud Dalkir)

Nesse sentido, Batista et al (2005) apresentam 26 (vinte e seis) praticas obtidas de exemplos
concretos observados em organizacdes de todo o mundo que combinadas com as indicadas
por Leuch (2006, apud Penteado et al) resultam no QUADRO 4 explicitando acbes

relacionadas a préatica de gestdo do conhecimento:

QUADRO 4 - Préticas de gestdo do conhecimento
Prética ou ferramenta Conceito
Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um
interesse comum permitindo a colaboragéo de pessoas internas ou
externas a organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores préticas e o0 acesso a especialistas.

Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante
(mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e

Comunidades de
1 pratica/Comunidades de
conhecimento

2 Mentoring analisa 0 desempenho, e retroalimenta a execugéo das atividades do
individuo ou grupo.
Similar ao mentoring, mas o "coach™ ndo participa da execucdo das
3 Coaching atividades. Faz parte de processo planejado de orientacdo, apoio,

didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Benchmarking interno e | Busca sistematica das melhores referéncias para comparagéo aos

externo processos, produtos e servigos da organizagao.
Identificacdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas
5 Melhores préticas (best | como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou

solugdo de um problema. Sdo documentadas através de bancos de

practices) ! ema.
dados, manuais ou diretrizes.

(continua)
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(continuacao)

Pratica ou ferramenta

Conceito

Féruns (presenciais e

Espacos para discutir e compartilhar informagoes, idéias e experiéncias

6 irtuais)/Listas de di .| que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o
virtuais)/Listas de discussao aperfeicoamento de atividades da organizacéo.
- Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos,
7 Mapeamento ou auditoria do servigos e relacionamentos. Inclui a elaboragdo de mapas ou arvores de
conhecimento conhecimento.
As praticas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a
. . organizacdo, avaliar a capacitacdo interna com relacdo aos dominios
8 Sisterna de ges'gao por correspondentes a essas competéncias, e definir os conhecimentos e
competéncias habilidades que sdo necessrios para superar as deficiéncias existentes
com relacéo ao nivel desejado para a organizagéo.
. Repositério de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica,
_Bqn(_:o competencias artistica e cultural das pessoas. A forma mais simples é uma lista on-
9 mdmduzyg/ Banco de line do pessoal, contendo um perfil da experiéncia e &reas de
Talentos/Paginas Amarelas especialidade de cada usuério.
i Repositorio de informagdes sobre a localizacdo de conhecimentos na
10 Banco cpmpeten_clas organizacgdo, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou
organizacionars equipes detentoras de determinado conhecimento.
Visam extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura e
) . conversdo das informacdes em diversos formatos, e a extragéo do
11 Sistemas d_e mftellgenma conhecimento a partir da informagdo. O conhecimento obtido de fontes
organizacional internas ou externas, formais ou informais, é formalizado, documentado
e armazenado para facilitar o seu acesso.
Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a
12 Educac&o corporativa atualizag@o do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da
organizagao.
L . Constituicao formal de unidade organizacional dedicada a promover a
13 Universidade corporativa . . p HE
aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizagéo.
Gestéo do capital A prética pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais
14 | intelectual/gestdo dos ativos | intangiveis; gestdo do capital humano; e politica de propriedade
intangiveis intelectual.
Técnicas utilizadas em ambientes de gestéo do conhecimento para
. descrever assuntos complicados, expor situages e/ou comunicar licbes
15 Narrativas aprendidas. S&o relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos
ocorridos.
Controle da qualidade da informacédo apoiado pela automacéo do fluxo
. ou trAmite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever
16 Sistemas de workflow a automacao de sistemas e processos de controle interno, implantada
para simplificar e agilizar os negdcios.
Representacdo dos processos de selecdo, captura, classificacao,
17 Gesto de contetido indexacdo, registro e depuragdo de informacGes, envolve pesquisa
continua dos conteldos dispostos em instrumentos.
~ - Prética de gestdo que implica adog¢do de aplicativos informatizados de
Gestéo Eletronica de o . o
18 controle de emisséo, edicdo e acompanhamento da tramitacéo,
Documentos (GED) distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.
Data Warehouse (ferramenta | Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada
19 de tecnologia da informacdo | disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulacdo
para apoio a gestao do de grandes massas de dados.
conhecimento)
Data mining (ferramenta de | Os buscadores de dados séo instrumentos com alta capacidade de
20 tecnologia da informagdo | associacdo de termos, permitindo-lhes "garimpar" assuntos ou temas

para apoio a gestdo do
conhecimento)

especificos.

(continua)
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Pratica ou ferramenta

Conceito

Ferramentas de colaboragédo

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem

21 como portais, intranets e | conhecimento e experiéncia entre servidores/departamentos.
extranets
E um modelo de gest&o que focando a estratégia procura estabelecer
quais os indicadores de desempenho mais importantes. Como esses
22 | BSC (Balanced Scorecard) | jngicadores tanto qualitativos ou quantitativos se relacionam entre si e
quais geram valor a longo prazo.
. Sistema de informacéo, especialmente desenvolvido para apoiar a
DSS - Decision Support | s5)yc5io de um problema gerencial ndo estruturado para aperfeicoar a
23 | System (SAD - Sistemas de | yymada de decisio. Utiliza dados, prové uma interface amigével e
apoio a decisdo) permite ao tomador de decisao ter sua propria percepgao.
Indicadores Chave de Os indicadores chave de desempenho medem o nivel de desempenho
Desempenho - (Key do processo, focando no “como” e indicando qudo bem os processos de
24 Performance Indicator) tecnologia da informag&o permitem que o objetivo seja alcangado. KPIs
(KPI) sdo “veiculos de comunicagdo”.
Ferramentas de Tl Sistemas tecnoldgico de apoio a gestdo do conhecimento (importacéo,
25 | (importacdo e manipulacdo |tratamento e manipulacéo de dados)
de dados)
. Séo sistemas de informag&do que integram todos os dados e processos de
ERP (Enterprise Resource | yma organizagio em um Gnico sistema. Em termos gerais, € uma
26 Planning) ou SIGE plataforma de software desenvolvida para integrar os diversos

(Sistemas Integrados de
Gestdo Empresarial)

departamentos de uma organizacéo, possibilitando a automacéo e
armazenamento de todas as informacdes de negdcios.

Comunicac&o e ferramentas

Instrumentos de compartilhamento de informagdes e conhecimento.

27 .
colaborativas
E a comunicacio que proporciona a reunido das partes distintas da
28 | Comunicagdo institucional |oOrganizagdo, produzindo as condi¢des para um trabalho coordenado de
estruturas.
Capacidade de antecipar ameacas e identificar oportunidades por meio
29 Inteligéncia Competitiva | de um processo continuo em que a informacgao é transformada em
conhecimento e validade para a tomada de deciséo.
30 | Mapeamentos de Processos Possibilita a visualizacdo das interligaces e interdependéncias entre os
P diferentes processos institucionais.
3 Normalizagio e Proporciona meio para instituir comunicacdo entre clientes e
Padronizacdo colaboradores, possibilita a eliminagdo de barreiras técnicas.
Aprendi Consiste em mudancas na base de conhecimentos da organizacéo, na
32 Opren_ |za_gem| criacdo de estruturas coletivas de referéncia e no crescimento da
rganizaciona competéncia da organizacio para agir e resolver problemas.
Gestio de Relaci ¢ E uma estratégia cujo propdsito ¢ transformar os processos de negdcios
33 | ©estaode ecz:alglor:amen O | para conservar e conseguir mais clientes, apoiadas nas ferramentas
com os Lhientes tecnoldgicas.
- . Representam a esséncia da experiéncia adquirida em um projeto ou
34 LicBGes Aprendidas cargo especifico.
E um sistema de conhecimentos e habilidades para preservar e
35 Memoria Organizacional | armazenar percepgdes e experiéncias, para que possam ser recuperadas

posteriormente.

Fonte: Adaptado do IPEA (2005) e Leuch (2006)

Silveira, Kuniyoshi e Santos, (2005, p. 12 e 13), na tentativa de promover a sintetizacdo do

entendimento sobre a aplicacéo pratica da gestdo do conhecimento, afirmaram que as praticas

formais e informais de identificacdo, retencdo e compartilhamento do conhecimento s&o
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importantes para a organizagdo, tem como objetivos basicos & melhoria de desempenho e a
busca da eficiéncia. Dizem o0s autores que diversos séo os fatores a contribuir para a gestdo do
conhecimento: infra-estrutura tecnologica, busca da criacdo de um ambiente propicio ao
compartilhamento do conhecimento e preparacdo dos colaboradores para a gestdo do
conhecimento. Eles afirmam que as praticas adotadas até entdo sdo focadas em capturar e
disseminar o conhecimento explicito. A mudanca no foco, considerado pelos autores como o

grande desafio, esta transformar o conhecimento tacito em explicito.

Concluindo, afirma Inécio (2009), as praticas da gestdo do conhecimento acompanham a
melhoria da propria gestdo organizacional.

2.6 Praticas de gestdo do conhecimento no setor publico

Até este ponto as referéncias a gestdo do conhecimento tém sido feitas focadas no setor
privado, todavia, apesar do setor publico diferir do setor privado em uma série de aspectos (a
questdo politica, as dimensdes do poder, os objetivos dos setores prestadores de servicos,
entre outros), consideradas as diferencas, algumas ferramentas ou modelos podem ser

aplicados de forma anéloga (Dallari e Cheghiglia, 2003).

As transformacdes sociais e econdmicas que se operam na sociedade contemporanea exigem
um perfil diferente do setor publico. A satisfacdo dos administrados e a busca de resultados
eficazes na prestacdo de servicos € a meta a ser alcancada. A sociedade moderna ndo mais
admite o modelo burocratizado de gestdo publica, portanto, é necessario que a administracdo
publica se conscientize da importancia de adesdo as ac¢les estratégicas que potencializem o
conhecimento organizacional, pois essa € a formatacdo das modernas préaticas de gestdo. O
resultado final que se espera do setor publico, relacionado com a melhoria de seu aparato
administrativo, ultrapassa as teorias e 0s procedimentos metodoldgicos até hoje utilizados e o
direciona para um formato com caracteristicas de relacBes de negdcios. Noutras palavras,
deverd assumir postura que exprima caracteristicas tais como a imparcialidade, flexibilidade,
transparéncia, valorizagdo dos servidores e funcionamento adequado do seu sistema de
informagdes e, assim, dando maior énfase ao aprendizado organizacional e ao
aperfeicoamento das capacidades de gerenciamento do setor publico. A agregacdo de valor
aos servicos ofertados a sociedade seria a tonica do repensar da gestdo do setor publico.
(SCHLESINGER et al, 2008).
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A complexidade da administracdo publica em face da diversidade das suas areas de atuacdo e
da convivéncia de grupos com interesses muitas vezes distintos é o que a aproxima de uma
organizacdo intensiva do conhecimento. H& uma percepcdo que a maior eficiéncia das
organizagOes que recorrem a praticas de gestdo do conhecimento é devida principalmente ao
maior grau de relacionamento entre as instituicdes, ao aumento da transparéncia dos processos
institucionais e ao crescimento dos investimentos nas tecnologias de informacdo e
comunicacdo (OCDE, 2002).

Terra (2000, p. 82) considera a gestdo do conhecimento como a garantia de que todos tenham
acesso ao conhecimento da instituicdo, quando, onde e na forma de que necessitam. A
semelhanca com o exercicio da cidadania é insofismavel se aplicarmos essa Vvisdo as

instituices publicas (administracdo estatal) na sua relagdo com o administrado.

Todavia, conforme Coelho (2004), para a adocdo das praticas de gestdo do conhecimento na
esfera pablica, devem ser tratadas, de forma estratégica, situacBes ou condicionantes
associadas aos seguintes aspectos: a) desprestigio dos servigos e dos servidores publicos junto
a sociedade; b) abandono das iniciativas de padronizacdo e de melhoria dos procedimentos
administrativos; c) problemas éticos, legais e de legitimacdo associados a administracdo
publica e ao Estado; d) desequilibrios entre cargos em comissdo, contratacbes temporarias e
quadro efetivo; e) descontinuidade administrativa de objetivos, estruturas e projetos e de
politicas publicas; f) permanéncia de modelos, estilos e atitudes gerenciais inadequadas; Q)
irracionalidade das diferenciadas estruturas de carreiras, cargos, salarios e beneficios
concedidos; h) inadequacdo do quantitativo de pessoal e/ou dos niveis de capacitacdo e de
motivacdo do corpo funcional; i) falta de padrdes de interoperabilidade e de adequacéo
(quantitativa e qualitativa) da infra-estrutura de tecnologia da informacdo; j) fragilidade do
sistema de recompensas, reconhecimento e punicdes, voltado a melhoria do desempenho
funcional e dos resultados organizacionais; e k) coexisténcia de culturas e climas

organizacionais improprios a colaboracao e ao compartilhamento de conhecimentos.

Coelho (2004), diante destas consideragdes, apresenta um modelo de gestdo do conhecimento
baseado em cinco sistemas permanentes de gerenciamento: a) do planejamento estratégico; b)
da padronizagéo de procedimentos; c) do capital intelectual; d) do ambiente de inovagéo; e e)

da aprendizagem continua.

Em trabalho desenvolvido junto a Prefeitura Municipal de Curitiba, privilegiando a gestdo do

conhecimento como pratica de resultados, Schlesinger et al (2008) relacionam praticas que
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indicam como algumas organiza¢Ges publicas passaram a gerenciar pro-ativamente o

conhecimento:

- Banco do Brasil — programas de treinamento e desenvolvimento, presenciais e virtuais,
construindo cultura de geracédo e transferéncia de conhecimentos: Farol Gerencial, Banco de
Talentos e Oportunidades, Trilhas de Aprendizagem e Programa de Gestdo pela Exceléncia:
melhores Préticas no Banco do Brasil.

- Serpro — Comunidade Serpro de Conhecimentos e Mapeamento dos Conhecimentos

Organizacionais (Arvore do Conhecimento).

- Embrapa — Agéncia de Informacdo da Embrapa (espaco virtual de interacdo na Web),
Comunidades de Préticas da Embrapa (armazenamento, disponibilizacdo e fomento ao

compartilhamento de informac6es e conhecimento).
- Petrobras — Banco de Conhecimentos, Mentoring e o Grupo de Revisao de Projetos.

- Caixa Econbmica Federal - programa e-learning através da Universidade Corporativa
Caixa, Intranet Caixa.

Angeloni (2002) enumera varias acGes relacionadas a gestdo do conhecimento e dentre elas
destacam-se a Universidade Federal de Santa Catarina com a implantacdo de sistema ERP
(Enterprise Resource Planning), o DETRAN/AL com a implantagédo de comunidade virtual
de pratica, a CVRD com a instituicdo de programa de aprendizagem organizacional, 0 BDMG
com a modernizacdo da gestdo de pessoas, o diretdrio de competéncias da ANVISA e do
MMA.

A partir da teorizacdo apresentada, notadamente por autores tais como Nonaka e Takeuchi
(1997), Davenport e Prusak (2003), Terra (2000) e por Probst, Raub e Romhardt (2002),
expoentes na matéria, pretendeu-se realizar pesquisa tomando por base tedrica e sustentacao

principalmente o0 modelo de Probst, Raub e Romhardt.

Esse fato se explica porque o objetivo principal desta pesquisa foi verificar e identificar as
praticas e as ferramentas relacionadas a gestdo do conhecimento no ambito da ATMG e, como
o0 corpo fazendéario é em esséncia a materializacdo dos valores institucionais da SEF/MG, o
modelo oferecido pelos autores privilegia a interagdo entre as pessoas ao passo que aplica o

conhecimento em beneficio da instituicéo.



64

3 METODOLOGIA

Tendo apresentado o referencial tedrico balizador do desenvolvimento deste trabalho, este
capitulo apresenta a metodologia que foi adotada no desenvolvimento da pesquisa objetivando
identificar a percepcdo dos auditores fiscais em relacao as praticas de gestdo do conhecimento

aplicadas na atividade da fiscalizagdo no ambito da ATMG.
Lakatos e Marconi (2000, p. 46) apresentam a seguinte definig&o:

Método é o conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos
e verdadeiros — tragando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista.

Assim a determinacdo da metodologia adotada na solugdo do problema de pesquisa foi fator

fundamental para se obter sucesso de maneira produtiva e eficaz.

Assim, a presente dissertacdo foi elaborada utilizando o método cientifico, que segundo Gil
(1999, p. 21), € [...] “o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingir
o conhecimento”. Afirma o mesmo autor que a investigacdo cientifica ¢ uma forma de
obtencdo de conhecimento novo, através de linguagem sisteméatica e apropriada,
possibilitando objetividade e precisdo ao estudo dos fatos, buscando respostas para problemas

mediante a utilizacdo de procedimentos cientificos.

Segundo Eco (2005, p. 2), os resultados das pesquisas cientificas podem ser:

[...] descobertas mais modestas, considerando-se resultado cientifico até
mesmo uma nova maneira de ler e entender um texto classico, a
identificacdo de um manuscrito que langa nova luz sobre a biografia de um
autor, a reorganizacdo e releitura de estudos precedentes que conduzem a
maturacdo e sistematizacdo das idéias que se encontravam dispersas em
outros textos. Em qualquer caso, o estudioso deve produzir um trabalho que,
teoricamente, 0s outros estudiosos do ramo ndo deveriam ignorar, porguanto
algo diz de novo sobre o assunto.

A escolha da Administracdo Tributaria mineira como ambiente onde foi realizada a pesquisa
se deve ao fato da pesquisadora fazer parte do seu quadro funcional ha& oito anos; tal
circunstancia pode proporcionar maior liberdade no desenvolvimento do trabalho
investigativo e, ndo menos relevante, atendeu ao desejo de contribuir com a analise das

praticas relacionadas a gestdo do conhecimento no &mbito institucional.
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3.1 O método de abordagem do problema

Para conhecer as praticas de gestdo do conhecimento desenvolvidas pela ATMG foi utilizada
a integracdo entre as abordagens quantitativa e qualitativa. Quantitativa, por permitir que as
informacbes sejam quantificadas, analisadas e classificadas; e qualitativa, por permitir a
interpretacdo de contextos atribuindo-lhes significados. As abordagens qualitativas e
quantitativas em pesquisa encerram conjuntos de praticas interpretativas que, em tese, nao se

prendem a um unico campo do conhecimento. De acordo com Oliveira (2002, p. 115):

[...] a abordagem qualitativa e a quantitativa sdo dois métodos diferentes pela
sua sistematica, e, principalmente, pela forma de abordagem do problema
que esta sendo objeto de estudo, precisando, dessa maneira, estar adequado
ao tipo de pesquisa que se deseja desenvolver, entretanto, é a natureza do
problema ou seu nivel de aprofundamento que ird determinar a escolha do
método.

Em muitas circunstancias, a utilizacdo de Unica abordagem, quer a qualitativa, quer a
quantitativa, pode ser insuficiente para abarcar toda a realidade observada. Portanto, elas

podem e devem ser utilizadas como complementares, sempre que o planejamento da

investigacao esteja em conformidade com o método (COLLIS e HUSSEY, 2005).
Segundo Mattar (1996, p.77),

Tecnicamente a pesquisa qualitativa identifica a presenga ou auséncia de
algo, enquanto que a pesquisa quantitativa procura medir no grau em que
algo esta presente. H& também diferengas metodoldgicas: na pesquisa
quantitativa os dados sdo obtidos de um grande nimero de respondentes,
usando-se escalas, geralmente, numéricas, e sdo submetidos a analises
estatisticas formais; na pesquisa qualitativa os dados séo colhidos através de
perguntas abertas (quando em questionarios), em entrevistas em grupos, em
entrevistas individuais em profundidade e em testes projetivos. E possivel
gue numa mesma pesquisa e num mesmo instrumento de coleta de dados
haja perguntas quantitativas e qualitativas.

A pesquisa qualitativa revela areas de consenso, tanto positivo quanto negativo, nos padrdes
de respostas. A pesquisa quantitativa é a apropriada para medir tanto opinides, atitudes,
preferéncias como comportamentos. A combinacdo desses métodos forneceu simultaneamente
uma analise estatistica dos dados e 0 acesso a idéias que geram reacdo emocional a permitir o
desenvolvimento e aperfeicoamento tendente a inovacdo. Assim, é perfeitamente possivel e

até vantajoso usar os métodos quantitativos e qualitativos para coletar dados.
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3.2 A pesquisa quanto aos fins

Adotando a classificacdo oferecida por Gil (2002), tendo em vista seus objetivos ou seus fins,
a pesquisa teve carater descritivo por buscar as caracteristicas ou funcdes relativas as préaticas

de gestdo do conhecimento no ambito da administracdo tributaria estadual.

De acordo com Lakatos e Marconi (2000) pesquisas descritivas referem-se a investigacoes de
pesquisas empiricas cuja finalidade é a anlise ou formatacdo das caracteristicas dos fatos ou
fendmenos, e ainda o isolamento das variaveis principais. Collis e Hussey (2005) afirmam
gue a pesquisa descritiva € a descricdo do comportamento dos fenémenos, de tal forma que
sua utilizacdo busca identificar e obter informacGes sobre as caracteristicas do determinado
problema. Concluem por fim que a pesquisa descritiva vai além da pesquisa exploratoria ao
examinar um problema, uma vez que avalia e descreve as caracteristicas das questfes

pertinentes.
3.3 A pesquisa quanto aos meios

Quanto ao procedimento técnico ou aos meios do desenvolvimento da pesquisa, segundo a
classificacdo de Gil (2002), o método de pesquisa adotado foi o estudo de caso. Este método

pode ser eleito quando se deseja verificar como e por que um fendmeno acontece.

De acordo com Yin (2001, p. 32), estudo de caso é "uma investigacdo empirica que investiga
um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando 0s

limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos".

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisa e um método abrangente — compreendendo o
planejamento ao incorporar abordagens especificas a coleta de dados e a analise de dados. O
estudo de caso examina os fendmenos com profundidade dentro de seu contexto e explora
estes fendmenos de varios pontos de vista, € recomendado para o estudo de processos e
permite flexibilidade para considerarem-se variaveis da pesquisa verificadas durante a coleta
de dados (YIN, 2001; ROESCH, 1999).

3.4 Universo e amostra da pesquisa

O universo pesquisado foi representado por 1.860 auditores fiscais da receita estadual de
Minas Gerais, sendo que parte deste grupo exerce funcdo de geréncia a nivel médio na
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instituicdo. Para identificagdo das praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento na
ATMG foram contatadas as duas diretorias cuja &rea tem relacdo imediata e direta com o tema
objeto desta dissertacdo, sendo a diretoria da Superintendéncia da Fiscalizacdo (SUFIS) e a
diretoria da Superintendéncia de Recursos Humanos (SRH). Para verificar a aplicacdo das
praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento na atividade fiscal desenvolvida pela
ATMG, a amostra foi composta de 996 auditores fiscais em exercicio nas Delegacias Fiscais
sendo obtida resposta de 296 auditores fiscais. As demais unidades fazendarias ndo foram
contempladas na amostra em virtude das delegacias concentrarem as acdes tidas como a
esséncia da atividade fiscal. Dentro do grupo em atividade nas Delegacias Fiscais a escolha
recaiu sobre aqueles que se dispuseram ao longo do tempo a participar de cursos promovidos

pela instituicdo.

3.5 Coleta de dados

A coleta de dados priméarios foi realizada através da observacdo participante e de
questionarios. Conforme Collis e Hussey (2005, p. 154) “dados primarios sdo os dados

originais, aqueles que sdo coletados na fonte”.

A coleta de dados se deu em duas etapas: a primeira junto a administracdo superior da
instituicdo e a segunda obtida junto aos auditores fiscais. Desta forma, na elaboragdo da
dissertacdo foi aplicado um questionario aos gerentes para levantamento das praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento existentes na ATMG e solicitado aos mesmos a sua
opinido sobre a institucionalizagdo da gestdo do conhecimento. Em sequéncia foi aplicado
outro questionario aos auditores fiscais para identificar sua percepgdo sobre as praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento no dia-a-dia do seu trabalho. Primeiramente foi obtido
como resultado o rol de praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento existentes na
ATMG com indicacdo do seu estagio de implantacdo e seu alcance dentro da organizacdo. Em
um segundo momento foi possivel obter o escalonamento dessas préaticas e ferramentas de
acordo com influéncia exercida no trabalho do auditor fiscal e ainda a visdo dos auditores

fiscais da gestdo do conhecimento na ATMG.

Considerada a atuacdo da pesquisadora no quadro fazendario ha 8 (oito) anos, o que por
consequéncia a coloca na posi¢do de observadora permitindo inclusive acesso a documentos
institucionais para verificacdo, tornou-se possivel a coleta das préticas e das ferramentas

conhecidas de gestdo do conhecimento na Administracdo Tributaria, prestando-se como
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instrumento auxiliar na construcdo do questionario do Apéndice |. Para confec¢do do
respectivo questionario utilizou-se também de modelo de pesquisa do IPEA desenvolvido por
renomados estudiosos da gestdo do conhecimento no Brasil, quais sejam: Fabio Ferreira
Batista, Carlos Olavo Quandt, Fernando Flavio Pacheco e José Claudio Cyrineu Terra. Tais
estudiosos desenvolveram a pesquisa financiada pelo IPEA intitulada “O governo que aprende
—a gestdo do conhecimento no setor publico” direcionada a 6rgdos da administracdo direta e a
empresas estatais no ano de 2004 e 2005. O questionario resultante (Apéndice 1) nasceu da
insercdo das praticas e das ferramentas de gestdo do conhecimento levantadas e da
classificacdo oferecida pelo modelo de pesquisa do IPEA. O questionério do Apéndice | é
composto de 23 perguntas e foi encaminhado formalmente a duas diretorias da alta
administracdo, quais sejam: a Superintendéncia da Fiscalizacdo e a Superintendéncia de
Recursos Humanos. O questionario teve como objetivo confirmar as praticas e ferramentas de
gestdo do conhecimento existentes na ATMG e, inclusive, indicando seu estagio de
implantacdo e seu alcance dentro da organizacdo. As respostas aos questionarios foram
consolidadas de forma a apresentar o rol de praticas e de ferramentas de gestdo do

conhecimento indicadas detalhando sua fase de implantacéo e alcance institucional.

O questionéario do Apéndice Il é composto de duas partes, sendo que a primeira parte
composta das primeiras 14 (quatorze) perguntas do questionario. Essas perguntas foram
orientadas a partir do modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002) com o objetivo de
identificar a percepcdo do auditor fiscal sobre a gestdo do conhecimento no seu trabalho
(QUADRO 5).

QUADRO 5 - Classificacdo das questdes por etapa de acordo com o modelo de Probst, Raub
e Romhardt (2002)

Questdes Etapa
le?2 Aquisicdo do conhecimento
3e4 Desenvolvimento do conhecimento
5e6 Compartilhamento do conhecimento
7a9 Utilizacdo do conhecimento
10e11 Retenc¢do do conhecimento
12a14 Identificacdo do conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora

A segunda parte do questionario do Apéndice Il é composta pelas 46 perguntas subseqientes

e foi elaborado de posse do resultado proveniente do questionario do Apéndice | identificando
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a visdo da alta geréncia da instituigdo. Estas questdes objetivaram coletar o grau de influéncia
e 0 uso das préticas e ferramentas de gestdo do conhecimento no desenvolvimento do trabalho

do auditor fiscal, apresentando como respostas as opgoes:
- “Nenhuma influéncia”,
- “Pequena influéncia™;
- “Muita influéncia”;
- “Nao utilizo”
- “Utilizo com pouca freqiiéncia”;
- “Utilizo com muita frequéncia”

e, por ultimo, “Desconhego a pratica/ferramenta”.

As praticas e as ferramentas identificadas nesta porcdo do questionario foram classificadas
segundo o modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002), ou seja, se estariam inseridas nas fases
de identificagéo, aquisicdo, desenvolvimento, distribuicdo, uso e retencdo do conhecimento. O
objetivo desta parte do questionario foi verificar a sujeicdo dos auditores fiscais as préaticas e
ferramentas listadas pela alta administracdo como existentes no ambito da ATMG. Estes
questionarios foram enviados por email com a aplicacdo da ferramenta Google Docs que

permitiu o envio das questdes e o0 recebimento das respostas automaticamente.
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4 A ADMINISTRACAO TRIBUTARIA DE MINAS GERAIS

A administracdo tributaria mineira é da competéncia da SEF/MG. A instituicdo tem por

finalidade planejar, organizar, dirigir, coordenar, executar, controlar e avaliar a politica

tributaria e fiscal, a gestdo dos recursos financeiros e responsabiliza-se pela sua

implementacdo, provimento, controle e administracdo dos recursos financeiros necessarios a

consecucdo dos objetivos da administracdo publica estadual. As atribui¢fes da instituicdo
decorrem de lei (Lei Delegada 123/2007/Decreto 43193/2003), quais sejam:

10.

11.
12.

Subsidiar a formulacdo, promover a execucdo, o controle, 0 acompanhamento e a
avaliacdo das politicas tributéaria e fiscal do Estado;

Gerir o Sistema Tributario Estadual para garantir a efetivagdo do potencial
contributivo da economia e assegurar o controle da arrecadacdo tributaria;

Promover a gestdo dos recursos financeiros e o efetivo controle dos gastos publicos
para viabilizar a execugdo financeira das politicas governamentais;

Elaborar a legislagdo tributaria estadual, assegurar a sua correta interpretacdo e
aplicacdo e promover a conscientizacao sobre o significado social do tributo;

Gerir o processo de arrecadacdo dos tributos estaduais por meio do acompanhamento,
apuracdo, analise e controle da integralidade de seus produtos;

Promover o registro e o controle administrativo das atividades econdémicas sujeitas a
tributacdo;

Exercer o controle das atividades econémicas, na forma da legislacdo tributaria e
fiscal, para assegurar a compatibilidade entre a real capacidade contributiva da
economia e a receita efetiva;

Formalizar e exercer o controle do crédito tributario e dos procedimentos relacionados
a sua liquidacdo;

Rever, em instancia administrativa, o crédito tributario constituido e questionado pelo
contribuinte;

Representar e defender o Estado, administrativa e judicialmente, em processos de
natureza tributaria;

Exercer o controle e a cobranca da divida ativa de natureza tributéria;

Aplicar medidas administrativas e penalidades pecuniarias, inclusive a representacéo

para o procedimento criminal cabivel nos delitos contra a ordem tributaria;
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13. Conduzir, promover, examinar, autorizar e negociar a contratacdo de empréstimos,
financiamentos ou outras obrigacdes contraidas por ¢rgdos ou entidades da
administracdo puablica estadual, relativas a programas e projetos previamente
aprovados, bem como estabelecer normas para concessdo de fianca, aval ou outra
forma de garantia oferecida pelo Tesouro Estadual;

14. Exercer a orientacdo, supervisdo e a fiscalizacdo das atividades de administragéo
financeira do Estado;

15. Exercer a administracdo da divida publica estadual, a coordenacdo e a execucao da
politica de crédito publico, a centralizagdo e a guarda dos valores mobiliarios;

16. Exercer orientacdo, apuracdo e correcdo disciplinar sobre seus servidores, mediante a
instauracao de sindicancia, inquérito e processo administrativo disciplinar e zelar por
suas unidades administrativas e pelo patrimonio;

17. Manter programas, projetos e atividades de desenvolvimento e aperfeicoamento
permanente do pessoal fazendario, indispensaveis ao cumprimento de seus objetivos;

18. Assessorar 0 Governador em assuntos relacionados a politica tributaria, fiscal,
econdmica e financeira;

19. Exercer outras atividades correlatas.

A Administracdo Tributaria, strictu sensu, representa a acdo da fiscalizacdo de tributos com a
adocdo de determinada politica tributaria. As varias linhas politicas que permearam a
administragdo puablica mineira moldaram uma estrutura centenaria que atualmente é

organizada como demonstrado na FIG. 9.

A superestrutura da Administracdo Tributaria mineira se subdivide em duas grandes
estruturas, a primeira, Subsecretaria da Receita Estadual, estd vinculada as politicas e
diretrizes relativas ao Sistema Tributario Estadual; enquanto a outra estrutura, Subsecretaria
do Tesouro Estadual, esta relacionada a politica financeira do Estado, exercendo o controle do
gasto publico e da divida estadual, bem como € responsavel pelas atividades de contabilidade
geral (FIG. 9).

Entre as duas grandes estruturas se fazem presentes trés subestruturas responsaveis pela
gestdo da estrutura de tecnologia, pela de patrimonio e, por fim, pela gestdo de recursos
humanos (FIG. 9).
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FIGURA 9 - Organograma geral da SEF MG

Nesta superestrutura, ndo obstante a possivel insercdo de outras areas de atividades, os setores
que tem um evidente envolvimento com o tema central deste trabalho sdo a Subsecretaria da

Receita Estadual, a Superintendéncia de Recursos Humanos e a Superintendéncia de

Tecnologia da Informacao.
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FIGURA 10 - Organograma das Subsecretarias da SEF MG

A primeira, a Subsecretaria da Receita Estadual (FIG. 10), em face de suas funcdes, é a
representacdo ou exteriorizacdo do que & denominado como Administracdo Tributaria
Estadual. Ela tem como finalidade estabelecer politicas e diretrizes relativas ao Sistema
Tributario Estadual, gerir as receitas estaduais, tributarias e ndo-tributarias, orientar e
supervisionar as unidades a ela subordinadas, bem como representar a Secretaria de Estado de

Fazenda junto a Comisséo Técnica Permanente do ICMS - COTEPE, competindo-lhe ainda:
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— superintender, coordenar e compatibilizar as ac6es de controle, analise e apuracao da
arrecadacdo, cadastro de contribuintes e controle fiscal, garantindo a integracdo e
harmonia no funcionamento das unidades sob sua subordinacdo técnica e
administrativa;

— estabelecer normas, diretrizes e politicas em matéria tributaria;

— definir, orientar, coordenar, acompanhar e avaliar a execugdo da politica fiscal e o
controle da arrecadagéo;

— promover a articulagdo das agdes fiscais inter-regionais, com as instancias federal,
estadual e municipal e com o Ministério Publico;

— subsidiar e propor diretrizes para a correta alocagdo dos recursos materiais e humanos
necessarios ao desenvolvimento da programacéo da acao fiscal, em articulacdo com as
demais unidades da Secretaria;

— coordenar e supervisionar as aces da Comissdo de Politica Tributéaria;

— coordenar, orientar, acompanhar, avaliar e harmonizar a formulacdo e a
implementacdo de planos, programas, projetos e atividades das unidades a ela
subordinadas;

— orientar, acompanhar e avaliar a execucdo dos planos, programas, projetos e atividades
pelas unidades a ela subordinadas;

— avaliar e controlar as atividades relativas a formalizacdo do crédito tributario e a
revisdo de oficio do langamento;

— gerir o Nucleo de Analise e Pesquisa e 0 Nucleo de Acompanhamento Criminal.
A Subsecretaria da Receita Estadual (SRE) possui trés subestruturas (FIG. 10), quais sejam:

- Superintendéncia de Fiscalizacdo — SUFIS - Tem por finalidade planejar e gerir as
atividades pertinentes a fiscalizacdo dos tributos estaduais, bem como gerir as atividades
pertinentes a constituicdo e a revisdo de oficio do crédito tributario e a tramitacdo de Processo
Tributario Administrativo, estabelecendo as normas relativas a essas atividades. Noutras

palavras, € a geréncia imediata do corpo de fiscalizacdo por exceléncia.

- Superintendéncia de Arrecadacdo e Informacdes Fiscais — SAIF - Tem por finalidade
gerir 0 processo de arrecadacdo dos tributos estaduais e os cadastros de contribuintes e de
contabilistas, estabelecer politicas e diretrizes para o registro e o controle administrativo das

atividades sujeitas a tributacdo, gerir e monitorar o atendimento ao publico, realizar estudos e
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pesquisas com base nas informac@es fiscais e tributarias e gerir as atividades pertinentes a
administragdo e cobranga do crédito tributario, em articulagdo com a Superintendéncia de
Fiscalizagdo, estabelecendo as normas relativas a essas atividades. Prima pela manipulacéo de

dados pertinentes a atividade de fiscalizac&o.

- Superintendéncia de Tributacdo - SUTRI - Tem por finalidade planejar e gerir as
atividades pertinentes a politica tributaria estadual e a elaboracéo e interpretacédo da legislacao

tributaria estadual.

Conforme o organograma apresentado, a outra area de pertinéncia flagrante ao objeto deste
trabalho seria a Superintendéncia de Recursos Humanos (FIG. 9) que tem por finalidade
planejar, coordenar, avaliar e executar as atividades de administracdo de pessoal e
desenvolvimento de recursos humanos, observadas as diretrizes emanadas da administracao

superior. Sua area de competéncia abrange:

— a proposicdo de politicas e diretrizes relativas a administracdo de pessoal e ao
desenvolvimento de recursos humanos;

— o0 planejamento e supervisdo das atividades de acompanhamento sécio-funcional e
avaliacao de desempenho do servidor fazendario;

— 0 planejamento, coordenacdo e avaliacdo de programas de desenvolvimento de
recursos humanos na area técnica, administrativa e gerencial em suas diversas

modalidades.

Por sua vez, relacionada a infra-estrutura tecnoldgica da Administracdo Tributaria do Estado,
a Superintendéncia de Planejamento e Informaética tem por finalidade coordenar a formulacéo
da politica global e das atividades internas da Secretaria, acompanhar e avaliar sua
implementacdo, gerir as atividades de planejamento, desenvolvimento institucional e de
tecnologia da informacédo, em consonancia com as diretrizes estabelecidas pela Secretaria de

Planejamento e Gestdo, competindo-lhe ainda:

— propor modelo de politica de informacéo da SEF/MG, bem como sua forma de gestéo;

— atender as necessidades de informatizacéo da Secretaria;

— coordenar e gerenciar o processo de planejamento global das atividades da Secretaria,
bem como avaliar o desempenho de suas atividades, propondo acbes que visem

assegurar os objetivos e metas estabelecidas.
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5 — ANALISE DE RESULTADOS

A chave de todas as ciéncias é inegavelmente o ponto de interrogacao.
(Honoré de Balsac)
Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos por meio dos questionarios aplicados

(Apéndices I e ).

Conforme descrito na metodologia da pesquisa, o processo de analise se baseou na
identificacdo e caracterizacdo das praticas e ferramentas existentes na ATMG compativeis
com a Gestdo do Conhecimento e a analise destas a luz do modelo tedrico de Probst, Raub e
Rombhardt (2002).

No final do capitulo é realizada uma sintese com a apresentacdo dos resultados advindos do
trabalho, em consonancia com o objetivo geral e 0s objetivos especificos propostos, o que
permite uma visdo geral acerca das préaticas relacionadas a gestdo do conhecimento existentes
na ATMG.

O objetivo deste item € de apresentar as praticas e ferramentas encontradas na ATMG

compativeis com a Gestdo do Conhecimento.
A analise descritiva dos resultados obtidos foi organizada em cinco etapas.

Na primeira, € apresentado o resultado do levantamento das préaticas e ferramentas com base
nas respostas das diretorias da Superintendéncia de Fiscalizacdo e Superintendéncia de

Recursos Humanos ao questionario constante do Apéndice I.

Na segunda etapa, foi elaborada a conceituacdo das préaticas e ferramentas encontradas na
ATMG tomando por base a literatura pertinente, bem como levando em conta a conceituacédo
técnica institucional e, concomitantemente, foi realizada a classificacdo destas de acordo com

a tipologia simplificada das dimensdes utilizada pelo IPEA (2005).

Na terceira etapa, foi apresentado o resultado geral da pesquisa (Apéndice III) com a
compilacdo, o manuseio e a andlise dos dados oriundos das questdes sobre a aplicagdo da

pratica/ferramenta conforme as respostas dos auditores fiscais (Apéndice Il — 22 parte).
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A quarta etapa, conforme Apéndice IV, foi apresentada a identificacdo da pratica/ferramenta
segundo o modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002), bem como a classificacdo das

questdes do Apéndice Il — 12 parte com o citado modelo.

E, por fim, a quinta etapa traz a confrontacéo do resultado obtido no questionario do Apéndice
Il — 12 parte (perguntas relacionadas a gestdo do conhecimento) com os dados obtidos na

terceira e quarta etapas.
5.1 — Primeira etapa — Resultado do levantamento das préticas e ferramentas

Os dados iniciais da pesquisa de campo foram obtidos como resultado da observacao
participante e andlise documental, discutidos na metodologia descrita no capitulo 3. Estes
dados possibilitaram a identificacdo de uma série de préticas ja adotadas pela ATMG, que em
algum grau apresentam compatibilidade com a Gestdo do Conhecimento. Para conseguir um
rol completo das praticas e ferramentas foram agregadas as praticas identificadas pela
pesquisadora uma listagem de praticas e ferramentas utilizadas em pesquisa aplicada pelo
IPEA (anexo 1). Deve ser ressaltado que o modelo de pesquisa do IPEA foi desenvolvido por
Fabio Ferreira Batista, Carlos Olavo Quandt, Fernando Flavio Pacheco e José Claudio
Cyrineu Terra. Tais estudiosos desenvolveram a pesquisa intitulada “O governo que aprende
— a gestdo do conhecimento no setor publico” direcionada a 6érgaos da administragdo direta e a

empresas estatais no ano de 2004 e 2005.

Dessa juncdo foi formado o questionario do Apéndice | aplicado a Diretoria da
Superintendéncia da Fiscalizacdo e a Diretoria da Superintendéncia de Recursos Humanos. O
objetivo da aplicacdo do questionario as Diretorias foi a verificacdo da existéncia da pratica
ou ferramenta e seu estagio de implantacdo e alcance dentro da organizacdo. O QUADRO 6
apresenta o estagio de implantacdo e o alcance das praticas e ferramentas na percepcao desses
respondentes.

QUADRO 6 - Estagio de implantacéo e alcance das praticas e ferramentas de GC na ATMG
Inexistentes Mentoring, coaching, mapeamento ou auditoria do conhecimento,
memaria organizacional, licdes aprendidas, banco de conhecimentos,
universidade corporativa, gestdo do capital intelectual, gestdo dos
ativos intangiveis, narrativas, sistemas de workflow, gestdo de
conteddo, data mining, DSS- Decision Support System, Indicadores
Chave de Desempenho, ERP (Enterprise Resource Planning) ou
SIGE (Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial e Inteligéncia
Competitiva.

(continua)
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QUADRO 7 - Estagio de implantacéo e alcance das praticas e ferramentas de GC na ATMG

(concluséo)
Processo de implantacéo Iniciativas isoladas: Comunidade de pratica, comunidades de
conhecimento, Benchmarking interno e externo, Féruns presenciais e
virtuais, Listas de discussao, sistemas de inteligéncia organizacional,
féruns de discussdo Web.

Parcialmente disseminada: Sistema de gestdo por competéncias,
"@FAZENDA" (informativo), armazém de dados, SPED, COMEX,
videoconferéncia, normalizagdo e padronizacdo, sistema de controle
de cargas em transito, programa de importacéo de dados contabeis.

Amplamente disseminada: MAF (Manual de Auditoria Fiscal), ensino
a distancia.

Implantadas Iniciativas isoladas: CAFT, Sigma metas.

Parcialmente disseminada: SERPRO, IDEA, ACL, sintegraris,
mapeamento de processos, matriz de cobranca do crédito tributario.

Amplamente disseminada: Mapeamento de competéncias, legisfacil,
SICAF, curso presencial interno e externo, treinamentos, auditor
eletronico, auditor Web, fiscalnet, SIARE, sintegra, BSC, ANVII,
banco de notas fiscais digitadas, ECF PED, programa sele¢do, ST
anexo XV, email, conversa informal, reunides, seminarios, workshop,
sigma metas.

Fonte: dados da pesquisa

Conclui-se com o QUADRO 6 que existem poucas coincidéncias entre as praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento indicadas pela literatura pertinente e as efetivamente
encontradas e praticadas na ATMG. Tanto é assim que com relagdo ao “mapeamento de
competéncias” existe o indicativo que o mesmo é amplamente disseminado na instituicdo, fato

b 1Y

que nao ocorre com praticas como “mapeamento ou auditoria do conhecimento”, “memoria
organizacional”, “li¢des aprendidas”, “banco de conhecimentos”, “universidade corporativa”,
“gestdo do capital intelectual”, “gestdo dos ativos intangiveis”, dentre outros, inexistentes na
Administracdo Tributaria. Foi possivel observar também que existem muitas propostas de
implementacdo de préticas e ferramentas que estdo em curso; tanto que o posicionamento das
diretorias consultadas no tocante a importancia da gestdo do conhecimento na Administracéo
Tributaria mineira resultou no indicativo da necessidade de planejamento estratégico. Este

indicativo pode ser percebido por algumas falas dos respondentes, citadas abaixo:

“Um dos principais insumos para os trabalhos da administracéo tributaria € a
informacdo, que deve ser transformada em conhecimento. Portanto, € muito
importante a institucionalizacdo da gestdo do conhecimento, que deve ser
tratada como um objetivo estratégico da instituicdo.” (DIRETORIA
SUFIS/SEF, 2009)
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“O conhecimento é elemento estratégico essencial para as organizagoes,
portanto, aquelas que tiverem melhor preparacdo para utilizar o
conhecimento conseguirdo agir de forma rapida, de modo a ultrapassar
barreiras internas e externas, criando mais oportunidade de inovar, reduzir
tempo de desenvolvimento de produtos e melhorar o racionamento com
clientes.” (DIRETORIA SRH/SEF, 2009)

Dentre as praticas e ferramentas implementadas ou em implementacdo relacionadas no
QUADRO 6, muitas delas sdo de utilizacdo exclusiva da instituicdo haja vista sua aplicacéo
nas atividades inerentes ao controle e fiscalizacdo de tributos estaduais do Estado de Minas
Gerais. Em razdo de tal fato fez-se necessario conceitua-las e classifica-las de acordo com a

literatura relacionada com o tema, conforme QUADROS 7 a 9.

5.2 — Segunda etapa — Conceituacéo e classificacdo de acordo com as dimensdes

organizacionais

Inicialmente as préaticas e ferramentas encontradas na ATMG foram diferenciadas pelas
dimensGes “Pessoas”, “Processo” e “Tecnologia”, conforme trabalho desenvolvido junto ao
IPEA (2002) e tomado como referéncia para facilitacdo e andlise dos resultados desta
pesquisa. A razdo de tal categorizacdo objetivou verificar quais seriam as areas dentro da
instituicdo que deveriam receber maior esforco estratégico visando a institucionalizacdo da

gestdo do conhecimento.

Ainda com vistas a facilitacdo e em razdo da especificidade das préaticas e das ferramentas
existentes na ATMG, é importante a conceituacdo de tais praticas e ferramentas objetivando
esclarecer o leitor viabilizando, assim, a identificacdo das mesmas com a literatura. Dessa
forma, apds a classificacdo por dimensdo, as praticas e ferramentas da ATMG foram
identificadas com as praticas e ferramentas descritas na parte tedrica deste trabalho no item
2.5 conforme o QUADROS 7,8 e 9.

QUADRO 8 - Categorizacdo das praticas/ferramentas de GC - dimensdo "Pessoas"

Dimensao Préaticana | Préatica/ferramenta Conceito
literatura
Educacdo Ensino a distancia |E a modalidade de ensino que permite que o aprendiz ndo
corporativa esteja fisicamente presente em um ambiente formal de
ensino-aprendizagem, assim como, permite também que faca
Pessoas seu auto-estudo em tempo distinto.

Cursos presenciais | E a modalidade de ensino onde o aprendiz esta fisicamente
internos e externos | presente em um ambiente formal de ensino-aprendizagem.
Pode ser ministrado dentro da instituicdo com a vinda dos
instrutores

(continua)
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QUADRO 7 - Categorizacao das praticas/ferramentas de GC - dimensdo "Pessoas"

(concluséo)

Dimenséo Praticana | Pratica/ferramenta Conceito
literatura
Treinamentos E um processo de assimilacdo cultural em curto prazo, que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou
atitudes relacionados diretamente a execucao de tarefas ou a
sua otimizagdo no trabalho.
Mapeamento Banco de Banco de pareceres técnicos sobre servidores, cujos nomes
de competéncias sdo sugeridos pelos titulares de unidades da SEF, para
competéncias individuais provimentos de cargos comissionados e exercicio de fungdes
especificas. A partir dos dados existentes da Avaliagdo de
Potencial e das AtualizacBes Curriculares, é feita uma analise
comparativa entre os perfis de competéncias e habilidades
individuais dos servidores sugeridos e os perfis técnicos e
comportamentais  apresentados pelos gerentes, como
necessarios para o exercicio das atividades propostas.
Comunicagéo Conversas Conversacao interna desprovida de forma, espontanea, livre e
institucional informais direcionada a interagdo entre os servidores.
Reunibes Conversacdo formal, normalmente entre a geréncia e
servidores, direcionada a um objetivo definido.
Seminarios Reunido formal de grande proporgdo, interativa ou néo,
Pessoas . o .
destinada a objetivos definidos.
Comunicagdo Féruns de E uma ferramenta para paginas de Internet destinada a

e tecnologia
colaborativa

discussdo — Web

promover debates através de mensagens publicadas
abordando uma mesma questdo. E estruturado com
moderadores, usuarios com permissdo e administradores da
discussdo.

Melhores "@Fazenda" Informativo institucional eletrénico que viabiliza acesso a
praticas (informativo) dados, eventos e praticas na instituicéo.
Comunidades | Comunidades de | Participacdo em grupos informais para a obtencdo de
de pratica pratica conhecimento aplicavel em determinada atividade ou area de
atuacdo da instituicdo.
Féruns Foruns (presenciais | Participagdo em grupos de estudo ou em grupos de discussdo,
ou virtuais) presenciais ou virtuais, para obtencdo ou aprimoramento de
conhecimento aplicavel a determinada atividade ou area de
atuacdo na instituicdo.
Sistema de | Sistema de gestdo | Definicdo do conhecimento e das habilidades necessarias
gestdo por por competéncia |para a aplicagdo nas atividades da instituicdo direcionada a

competéncia

capacitacdo dos servidores.

Fonte: Documentacdo interna da SEF e IPEA (2005)

QUADRO 9 - Categorizacao das praticas/ferramentas de GC - dimensdo "Processo"

Dimensao Prética na Préatica/ferramenta Conceito
literatura
Ferramentas de Auditor Web Portal de acesso as ferramentas institucionais destinadas ao
colaboracéo exercicio das atividades dos servidores.
SIARE Sistema Integrado de Administracdo da Receita Estadual
Processo (SIARE). Acesso restrito aos servidores da instituicdo

mediante senha de seguranca especifica, que viabiliza a
insercdo de dados/prestacdo de servigos requeridos no
interesse da instituicdo, mormente relacionado ao cadastro
informatizado da SEF-MG.

(continua)
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QUADRO 8 - Categorizacao das praticas/ferramentas de GC - dimens&o "Processo™

(concluséo)

Dimenséo Préatica na Pratica/ferramenta Conceito
literatura
Banco de MAF Ferramenta eletrénica disponibilizada para os servidores
competéncias como instrumento de organizacdo e difusdo do
organizacionais conhecimento aplicado no processo de fiscalizacéo,
objetivando propiciar ao servidor as condi¢des necessarias a
execucdo da atividade.
Indicadores de BSC (Balanced | Mapeamento dos objetivos através de medidas de
desempenho Scorecard) desempenho organizado segundo as perspectivas financeira,
dos administrados, dos processos institucionais e do
aprendizado e crescimento institucionais.
Comunicagdo Workshop Evento de formag&o profissional. Reunido de grupo de
institucional trabalho interessado em determinado projeto ou atividade
para discussdo e apresentacdo préatica do referido projeto ou
atividade.
Processo - - y —
Groupware Sigma metas Controle fiscal - Calculo de metas, revisdo de metas,
controle e avaliagdo de resultados.
Sistema de Sistema de Manutengdo de conhecimento obtido de fontes internas ou
inteligéncia inteligéncia externas, formais ou informais. Coletanea de procedimento

organizacional

organizacional

relacionado a agéo fiscal.

Normalizacéo e
padronizagdo

Normalizagdo e
padronizagao

Elaboracdo de normas ou padrdes a partir da adequacéo dos
procedimentos fazendérios.

Benchmarking

Benchmarking

Importagdo de conhecimento da rea privada ou publica

interno e interno e externo | para aplicacdo nas atividades funcionais.
externo
Mapeamento de | Mapeamento de | Adequagdo dos procedimentos fazendarios em face das
processos processos experiéncias vivenciadas com vistas a facilitacdo das

atividades institucionais e do contato com o publico
externo.

Fonte: Documentacdo interna da SEF e IPEA (2005)

QUADRO 10 - Categorizagdo das praticas/ferramentas de GC - dimensdo "Tecnologia"

Dimenséo Prética na Préatica/ferramenta Conceito
literatura
Data Warehouse | Armazém de dados | E um sistema de computagéo utilizado para armazenar
(depésito de informacdo relativa as atividades da instituicdo em
dados) banco de dados de forma consolidada. O desenho da

base de dados favorece os relatdrios e analise de
grandes volumes de dados e obtencdo de informacdes
estratégicas que podem facilitar a tomada de deciséo. O
data warehouse possibilita a analise de grandes
volumes de dados, coletados dos sistemas transacionais

Tecnologia (SICAF, SIARE, etc.).

ACL (Audit
Commad
Language)

E uma ferramenta de software para extracio e analise
de dados, deteccao de fraudes e monitoragdo continua.
Permite acesso aos dados, analise e relatérios
integrados, 1é e compara dados empresariais, quaisquer
dados, bancos de dados simples ou relacionais,
planilhas eletronicas, arquivos de relatdrios, em
computadores ou servidores, permitindo que os dados
de origem permanegam intactos para que se mantenha a
sua total qualidade e integridade.

(continua)
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QUADRO 9 - Categorizacao das praticas/ferramentas de GC - dimens&o "Tecnologia”

(continuacéo)

Dimenséo Préatica na Prética/ferramenta Conceito
literatura

IDEA E uma ferramenta de software para extracio e analise
de dados, deteccdo de fraudes e monitoragdo continua.
Permite acesso aos dados, analise e relatérios
integrados, 1& e compara dados empresariais, quaisquer
dados, bancos de dados simples ou relacionais,
planilhas eletrdnicas, arquivos de relatérios, em
computadores ou servidores, permitindo que os dados
de origem permanecam intactos para que se mantenha a
sua total qualidade e integridade.

Gestdo eletronica | CAFT Sistema de controle de tramitacdo de expedientes,
de documentos processos tributarios administrativos, etc.
Banco de Legisfacil (antigo | E um sistema de pesquisa a legislacéo tributéria
competéncias | SIF) mineira.
organizacionais

Serpro E um sistema que permite o acesso aos dados
produzidos e mantidos pela Receita Federal do Brasil
(dados cadastrais como CNPJ e CPF, dados
relacionados ao comércio exterior, etc.

SICAF (Sistema de | E um sistema de dados (mainframe) produzido e

Informacé&o e mantido pela SEF/MG relacionado com dados

. Controle da cadastrais de contribuintes, apuragéo e arrecadagao de
Tecnologia

Arrecadacéo e
Fiscalizagdo)

tributos. Contempla ainda base de dados relacionada
com atividade de fiscalizacdo (ordens de servico, autos
de infracdo, tramitacdo de processo administrativo,
etc.)

Ferramentas de | Fiscalnet Intranet (restrita a servidores da SEF) que permite a
colaboracéo consulta e download de arquivos dos varios setores que
(portais) compOem a instituicdo SEF/MG.
SINTEGRA Sistema que tem a finalidade de fornecer informagdes

(Sistema Integrado
de InformacGes
sobre OperacGes
Interestaduais)

dos contribuintes aos fiscos estaduais e aprimorar o
fluxo de dados nas Administracdes Tributérias e entre
as mesmas. Acesso livre.

SINTEGRARIS Acesso a informagdes do SINTERA restrito a
servidores fiscais relacionados aos contribuintes de
outras unidades da Federacao.

Ferramentas de ANVII Software de auditoria fiscal desenvolvido em

tecnologia da
informagdo (T1)

plataforma baixa para manipulacdo dos arquivos
eletrdnicos encaminhados pelos contribuintes nos
termos da legislago tributaria.

Auditor eletrdnico

Software de auditoria fiscal desenvolvido a partir do
ANVII para manipulagdo dos arquivos eletrénicos
encaminhados pelos contribuintes nos termos da
legislagdo tributaria interagindo com o SICAF.

Banco de notas
fiscais digitadas

Banco de dados relacionados aos documentos fiscais
colhidos nos postos de fiscalizagdo a permitir a
manipulagdo com os dados informados eletronicamente
pelos contribuintes.

Comex

Sistema informatizado de controle das operacgdes
relacionadas ao comércio exterior.

(continua)
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QUADRO 9 - Categorizacdo das praticas/ferramentas de GC - dimensédo "Tecnologia"

(concluséo)

Pratica na
literatura

Dimenséo

Pratica/ferramenta

Conceito

ECF/PED
(programa)

Sistema de dados relacionados aos contribuintes que
operam com processamento eletrénico de dados e
emissor de cupom fiscal.

Programa de
importacdo de
dados contabeis

Sistema de manipulacdo de dados eletrdnicos da base
contabil dos contribuintes (auditor fiscal contabil). Os
dados eletrénicos sdo encaminhados pelos contribuintes
nos termos da legislacdo federal.

Programa selecéo

Software de manipulacéo de dados obtidos da
Declaracdo de Apuracdo e Informacdo do ICMS
(DAPI).

SPED - Sistema

Sistema que visa a facilitacdo do cumprimento das

Publico de obrigacdes acessdrias, transmitidas pelos contribuintes
Escrituracdo as administrac@es tributarias e aos 6rgaos
Digital fiscalizadores. Utiliza a certificacdo digital para fins de
assinatura dos documentos eletrénicos garantindo sua
validade juridica.
Sistema de Sistema informatizado de controle das operagdes com
controle de cargas | mercadorias em trénsito integrando as atividades dos
em transito postos de fiscalizacdo e das delegacias fiscais de

transito.

Matriz de cobranga

Manipulacéo de dados relativos aos PTA visando a

tecnologia
colaborativa

do crédito gestdo da cobranga do crédito tributario lancado.
tributério
ST Anexo XV | Sistema aplicado as operaces sujeitas a substituicdo
tributéria facilitando a conferéncia de célculo das
obrigac¢des ou permitindo a preparacdo do langamento
do crédito tributério.
Comunicagéo e Email Correio Eletrénico - é um servico disponivel na

Internet que tem a funcéo de controlar o envio e 0
recebimento de mensagens.

Videoconferéncia

E uma discussdo que permite o contacto visual e sonoro
entre pessoas que estdo em lugares diferentes, dando a
sensacgdo de que os interlocutores encontram-se no
mesmo local. Permite ndo sé a comunicagdo entre um
grupo, mas também a comunicagdo pessoa-a-pessoa.

Fonte: Documentagdo interna da SEF e IPEA (2005)

A visualizacdo da distribuicdo das préticas e das ferramentas em processo de implantagédo ou

ja implantadas na Administracdo Tributaria constantes do QUADRO 6 agrupadas de acordo

com a dimensdo de maior representatividade esta presente na FIG. 11. Tanto na analise dos

QUADROS 7 a 9 como na FIG. 11 ¢ possivel observar que entre as 45 praticas e ferramentas

identificadas na ATMG € a area de “Tecnologia” a responsavel por sua maioria totalizando 23

(vinte e trés) praticas e ferramentas. J& nas dimensdes “Pessoas” e “Processo” cada uma

conta com 11 (onze) préticas e ferramentas.
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A area de “Tecnologia” elabora e conduz diversas praticas e ferramentas que podem
contribuir para um programa estruturado de gestdo do conhecimento institucional. Acredita-se
que a implantacdo deste programa na Administracdo Tributaria mineira encontraria nesta area
colaboradores com interesse natural pelo tema. A identificacdo de pequenos grupos de
colaboradores na empresa, interessados na Gestdo do Conhecimento, de acordo com
Bukowitz e Williams (2002), é uma forma eficiente de se obter a aderéncia de toda a

organizacédo a Gestdo do Conhecimento.

FIGURA 11 - Agrupamento por dimensGes das préaticas e das ferramentas de GC na Administracdo Tributaria
Fonte: dados da pesquisa
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Esse agrupamento por dimensdes é algo arbitrario, tanto que vérias praticas de gestdo do
conhecimento transcendem a categorizagao assim estabelecida, mas esse agrupamento facilita

a analise em questao.

A FIG. 11 apresentou o agrupamento de todas as praticas e ferramentas de gestdo do
conhecimento encontradas na Administragdo de MG por dimensdo: pessoas, tecnologia e
processo. Por sua vez os QUADROS 7 a 9 apresentaram 0 conceito de cada préatica e
ferramenta tabulando as mesmas com as praticas e ferramentas de Gestdo do conhecimento
encontradas na literatura. A FIG. 12 relacionada aos QUADROS 7 a 9 permite uma viséo
gréafica das praticas e ferramentas encontradas na Administracdo Tributaria mineira agrupadas

conforme a conceituacao na literatura.

FIGURA 12 - Agrupamento por dimensdo dos referencias de GC na Administragdo Tributéria mineira
Fonte: dados da pesquisa

Na FIG. 12 foi evidenciada a categorizacdo por dimensdo das praticas e ferramentas
existentes na Administragdo Tributaria mineira e aquelas constantes da literatura, de tal forma

que, em face de sua interacdo existem préticas e ferramentas que sdo comuns as varias
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dimensdes. Exemplo disso ¢ encontrado na pratica “banco de competéncias organizacionais”,
“comunicagdo institucional” e “comunica¢do e tecnologia colaborativa” que pertencem a mais
de uma dimensdo. Os referenciais apresentados na FIG. 12 que agrupam as varias praticas e
ferramentas existentes na Administracdo Tributaria mineira sdo o mecanismo facilitador da
amplitude e compreensdo da gestdo do conhecimento institucional, tanto que foi utilizado nas

andlises subsequentes nesta pesquisa.
5.3 — Terceira etapa — Aplicacdo da pratica/ferramenta

O passo seguinte a identificacdo das 45 préaticas e ferramentas preliminarmente tidas como
compativeis com a Gestdo do Conhecimento foi a aplicacdo de questionarios (Apéndice II)

aos auditores fiscais, conforme descrito no capitulo 3.

A pesquisa com o questionario do Apéndice Il — 22 parte foi realizada visando a identificacdo
da aplicacdo das préticas e ferramentas existentes, implantadas ou em processo de

implantagdo, na ATMG pelos auditores fiscais.

Os resultados referentes as trés dimensdes e a classificacdo sdo apresentados a seguir, sendo
que as préticas e as ferramentas sdo apresentadas de acordo com os resultados da pesquisa e
0s numeros reproduzidos nos quadros e graficos sdo resultados de uma média simples das

respostas obtidas nos questionarios.

5.3.1 - Préticas relacionadas a gestdo do conhecimento na dimensio “Tecnologia”
g

Dentro da dimensdo “Tecnologia” foram alocadas as seguintes praticas constantes na
literatura (QUADRO 9 e FIG. 13) conforme o levantamento de sua existéncia na

Administracdo Tributaria mineira:

— Banco de competéncias organizacionais, que contém as ferramentas conhecidas como
LEGISFACIL, SERPRO E SICAF;

— Comunicacao e tecnologia colaborativa, incluindo email e videoconferéncia;

— Data Warehouse contendo as ferramentas armazeém de dados, ACL e IDEA,

— Ferramentas de colaboracdo com o FISCALNET, SINTEGRA E SINTEGRARIS;

— Ferramentas de TI: ANVII, Auditor eletrénico, Banco de notas fiscais digitadas,

COMEX, ECF/PED, programa de importacdo de dados contabeis, programa selecgéo,
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SPED, sistema de controle de cargas em trénsito, matriz de cobranca do crédito
tributério e ST Anexo XV.

— Gestdo eletronica de documentos, indicando unicamente a ferramenta CAFT.

SPED )

Ay CARGASNO TRANSITO _,:

IMPORTACAQ

- DADOS CONTAEEIS —
T - MATRIZ DE
;
@ ECF PED - COBRANCA DO C:l:____/

(k\ T STANEXO XV
( COMEX ) — —
e I
(" EMALL
‘n____ — e
NOTAS FISCATS (A-—-\
DIGITADAS =/ ~ VIDEOCONFERENCIA
e - — —

(h AUDITOR ; ARMAZEM ™
_ELETRONICO DEDADOS

S -

o .
Ji. e — N~ A
T SINTEGRARIS —
T TDEA

(- SINTEGRA —
T - (TCAFT )

(" TECNOLOGIA

FIGURA 13 - Préticas e ferramentas de GC na ATMG - dimensio "Tecnologia" — Orbita extraida da FIG. 11

Partindo da categorizacdo acima, as indicacdes subseqlentes fardo alusdo aos quadros e
graficos separados pela respectiva dimensdo (TABELA 01 e FIG. 14). A dimensdo
“Tecnologia” centraliza a base tecnoldgica e funcional que serve de suporte a gestdo do

conhecimento organizacional.

TABELA 1 - Posicionamento dos respondentes quanto aos referenciais de gestdo do
conhecimento na dimensédo "Tecnologia" (frequéncia)

Usa com pouca Usa com muita

Referenciais na dimensdo Desconhece Nao utilizo freqienci freqlBNCi
“Teenologia” % % requéncia requéncia
% %
Bancq de _com_petenmas 48 16,6 304 48,2
organizacionais
Comunlcgc_;ao e tecnologia 8.1 36,0 8,8 471
colaborativa
Data Warehouse 43,9 44,3 91 2,7
Ferramentas de colaboragéo 6,2 16,4 41,7 35,7
Ferramentas de TI 26,1 46,5 15,7 11,7
Gestdo eletrénica de 35,8 48,0 125 37
documentos

Fonte: Dados da pesquisa
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Praticas/ferramentas de Tl (percentual de utiliza¢cdo)

50,0 a2 as.0

a6.5

45,0
40,0 as.a
35,0
20,0 -
25,0 -
20,0 o 15,7
15.0 - 41,7 1z2.5
10,0

5.0

0,0

Banco de Comunicacio e Data Ferramentas de  Ferramentas de Gestio
competéncias tecnologia warehouse colaboracio I eletranica de
organizacionais colaborativa (manipulacio (portais) documentos
de dados)

M Desconhego a pratica/s/ferramenta
aMNSo utilizo

B uUtilizo com pouca frequéncia

W Utilizo com muita frequéncia

FIGURA 14 - Praticas e ferramentas de GC na dimensao "Tecnologia" (frequiéncia)

A visdo gréfica da TABELA 1 presente na FIG. 14 indica alto percentual de desconhecimento
da prética/ferramenta Data Warehouse e de Gestdo eletronica de documentos, com 43,9 e
35,8% respectivamente. Em contrapartida a ferramenta Banco de competéncias

organizacionais apresenta elevado indice de utilizacédo (48,2%).

O processo de tratamento da informac&o de forma eletrdnica é atualmente o diferencial entre a
maximizacdo de resultados e a perda de produtividade. Desta forma, na dimensédo
“Tecnologia” a gestdo do conhecimento tem um de seus basilares mais representativos, haja
vista a facilitacdo da depuracdo e disseminacdo da informacdo. Na Administracdo Tributaria
ndo poderia ser de outra forma, no entanto, conforme é possivel verificar pela anélise dos
dados oferecidos pelos respondentes, ndo ha uniformidade e tampouco planejamento na oferta
destes instrumentos aos servidores. O aumento na aquisi¢do de ferramentas de informatica se

deu em funcdo da politica administrativa aplicada em cada diferente gestéao.

\

Relativamente a referéncia “Banco de competéncias organizacionais” um minimo de
servidores ndo tem conhecimento da pratica (4,8%) conforme TABELA 1. Considerando que
a inovacdo tecnoldgica é o instrumental imprescindivel ao desenvolvimento institucional é
evidente a disseminacdo das ferramentas de tecnologia. Dentre os instrumentos utilizados na
Administracdo Tributaria mineira, que aglomeram o0s conhecimentos necessarios a
consecugdo das atividades fazendarias, o SICAF, o SERPRO, e, mais recentemente, o

LEGISFACIL séo os que representam o referencial (FIG. 15).
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SICAF SERPRO LEGISFACIL

Desconhece
5%

Uso com muita
frequéncia.
85%

Uso com pouca

frequéncia.
44%

Uso com pouca
frequéncia.
13%

FIGURA 15 - Banco de competéncias organizacionais

O SICAF é um sistema em mainframe utilizado pela SEF/MG desde 1988. A migracdo dos
sistemas corporativos para plataforma baixa com o advento da utilizacdo da Internet tem
resultado na manutencdo do sistema como um grande banco de dados. Foi a principal
ferramenta da Administracdo Tributaria mineira nos ultimos 25 anos na manipulacao de dados
e informagdes dos contribuintes. Com o desenvolvimento de novas ferramentas colaborativas
para a disseminacgdo da informacao necessaria a atividade sua utilizacdo comeca a se rarefazer
(15%) conforme indicacdo da FIG. 15.

O SERPRO é um sistema disponibilizado pela Receita Federal do Brasil com restri¢des de
utilizacdo, todavia, é sistema de informacBes imprescindiveis para a acdo do Fisco. A
restricdo imposta pela Receita Federal do Brasil pode ter resultado na reducdo de sua
utilizacdo (69%) conforme FIG. 15.

Por sua vez, o LEGISFACIL (FIG. 15), que resultou do aprimoramento e migracdo para
plataforma baixa de outro sistema de consulta (SIF — Sistema de Informacdes Fiscais), tem a
utilizacdo minorada em face da pouca divulgacdo da sua amplitude como ferramenta de
consulta. E uma das ferramentas da Administracdo Tributaria disponibilizada para o publico
externo, apesar das restricdes de consulta.

Com referéncia as ferramentas de “Comunicagdo e tecnologia colaborativa” (TABELA 1 e
FIG. 16) as indicagdes a primeira vista podem indicar um desequilibrio em face dos
percentuais de ndo utilizacdo (36%) e de freqliéncia otimizada (47%), todavia, isso pode ser
esclarecido pelo peso da divulgacdo e uso dos diversos ferramentais, ou seja, dentre tais
ferramentas estdo o e-mail corporativo, os foruns de discussdo através da WEB e a video-
conferéncia, estas Ultimas de muito pouco uso institucional apesar de seu poder como
instrumentos de disseminagdo do conhecimento. Quanto ao e-mail corporativo € amplamente
utilizado (FIG. 16).
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Video conferéncia  Foruns de discussdo (WEB) E-mail corporativo

Uso com muita
frequéncia.
0%

\so com pouca
frequéncia.
f%

Ndo utilizo.
509%

Uso com pouca
frequéncia.

: Utilizo com

Usocompouca  NEo utilizo. i
frequéncia. 0%
11% 04%

frequéncia.

Ndo utilizo.

2%

Uso com muita 0%
frequéncia.
5%

FIGURA 16 - Comunicacdo e tecnologia colaborativa

Em relacdo a referéncia “Manipulagdo de dados (Dataware House)” (TABELA 1 e FIG. 17),
a pesquisa demonstrou que a instituicdo ndo conseguiu disseminar entre os funcionarios a
plena utilizacdo da ferramenta, tanto que 88% néo se utilizam dos instrumentos e destes 44%
sequer os conhecem. Observe-se ainda neste grupo que a ferramenta ACL apresenta um
percentual de desconhecimento de 62% (FIG. 17). Tal desconhecimento pode ser justificado
pelo fato da ferramenta “ACL” encontrar-se totalmente implantada, mas ainda parcialmente

disseminada conforme apresentado no QUADRO 6.

Armazém de dados  ACL (manipulagio de dados) IDEA (Manipulagdo de dados)

Uso com pouca
Néo utilizo. frequéncia.

34% I,

Usa com muita
frequéncia.
6% Usa com muita
frequéncia.
1%

Uso com pouca
frequéncia.
6%

Uso com pouca

frequéncia.
18%

Ngo utilizo.
1% Uso com muita
frequéncia.

1%

FIGURA 17 - Dataware House

As “Ferramentas de colaboragdo” (FIG. 18) ¢ o referencial da dimensdo de “Tecnologia” que
traz como caracteristica a pouca utilizagdo (41%) apesar de ser do conhecimento da grande
maioria dos respondentes (94%). Destaca-se, primeiramente, que as ferramentas Sintegra e
Sintegraris sdo portais de uso comum de todas as unidades da Federacdo e, portanto, ndo
podem ser alterados com facilidade (adequado as necessidades do Estado). Em segundo lugar,
quanto a Fiscalnet, é reduzida a atualizagdo de conteldo, situacdo oposta ao preceituado pela

literatura pertinente.
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Fiscalnet Sintegra Sintegraris

Uso com pouca

Uso com muita frequéncia.
fr . 43%
Desconhece
1%
Uso com pouca Mo utilizo.
frequéncia. 8% DL Uso com muita
52% — Lls_cu ccun:. pl:fuca frequéncia.
frequéncia. 11%

11%

FIGURA 18 - Ferramentas de colaboracéao

As ferramentas tecnoldgicas sdo de longe as que receberam maior atencdo da administracédo
institucional ao longo do tempo, a uma em face do acompanhamento da evolucgéo tecnoldgica;
a duas, como ocorre em outros setores no pais, a instrumentalizacdo é prestigiada em

detrimento do “como fazer”.

Sdo onze os instrumentos (FIG. 19 e 20) colocados a disposi¢cdo do quadro de servidores
fiscais, todavia, é reduzido o percentual de respondentes que tem conhecimento/acesso a todas
as ferramentas (26%). Coincidentemente, 26% €é 0 mesmo percentual daqueles que

desconhecem a grande maioria desses instrumentos.

ANVII Banco de notas
fiscais digitadas

Auditor eletronico

Uso com muita

frequéncia. Uso com pouca
12% frequéncia
14%

Uso com muita

De:vcf;hece NSuﬁglizu. frequéncia.
Néo utilizo. R 2%
17% Mao utilizo.
50%
COIVI‘Ex.(progra!ma ECE/PED (programa) Programa de importagdo
comércio exterior) prog de dados contabeis

Uso com pouca

frequéncia.
10% ) Uso com pouca Uso com muita No utilizo. Uso com pouca
Uso com muita r ia. frequéncia. e freguéncia.
frequéncia. 153 5%
Ndo utilizo. 185
61% Uso com muita
frequéncia.
2%

Ndo utilizo.
45%

FIGURA 19 - Ferramentas de tecnologia da informagcéo |
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A ferramenta “Auditor eletronico” conta com a utilizagdo de cerca de 82% dos respondentes,
todavia, a ferramenta “Programa de importagdo de dados contdbeis” que lhe seria
complementar ndo é utilizada por 92% dos servidores, o que se justifica por ser uma
ferramenta em processo de implantacdo e parcialmente disseminada na organizacdo conforme
apresentado no QUADRO 6. Da mesma maneira, justifica-se o desconhecimento ou a ndo
utilizagao (96%) do “sistema de controle de cargas em transito” (FIG. 20) por estar em
processo de implantacdo e parcialmente disseminado na organizacdo conforme apresentado
no QUADRO 6. As demais praticas e ferramentas da FIG. 19 e 20 ja se encontram
implantadas (QUADRO 6) apesar do alto percentual de ndo utilizacdo e de desconhecimento

verificado.

Programa Sele¢do ST ANEXO XV (programa) SPED

Nao utilizo. .

45% Uso com pouca Mdo utilizo.

frequéncia.
3%

Uso com pouca
frequéncia.
Nao utilizo. 11%
61% Uso com muita
frequéncia.
3%

Uso com muita E ES Uso com
frequéncia. pouca
0% . frequéncia.

Matriz de cobranca do crédito tributario Sistema de controle de cargas em transito

Uso com muita
frequéncia.
11%

Desconhece;

47

Uso com muita
frequéncia.; 1

Uso com pouca
lUso com pouca frequéncia,; 3
frequéncia.

16%

Nao utilizo.
41%

FIGURA 20 - Ferramentas de tecnologia da informacéo Il

Quanto ao ultimo referencial da dimensao “Tecnologia”, “Gestao eletronica de documentos”
(FIG. 21), o CAFT foi a ferramenta levada aos respondentes e estad limitada a capital do

Estado. Considerando a instituicdo no Estado o seu nivel de ndo utilizacdo chega a 84%.



CAFT (Controle de expedientes, PTA)

Uso com muita
frequéncia.; 4

Uso com pouca
requéncia.. 13
Mo utilizo.; 48

FIGURA 21 - Gestdo eletrénica de documentos
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Existem informes de que servidores de outras regionais, buscando atender a necessidade de

controle documental, desenvolvem programas distintos para 0 mesmo fim, portanto, falta

uniformidade de procedimentos.

5.3.2 - Praéticas relacionadas a gestao do conhecimento na dimensdo “Pessoas”

As indicacBes subsequentes fardo alusdo aos quadros e graficos separados pela respectiva

dimensdo. Para o caso especifico da dimensdo “Pessoas” a analise alcanca duas vertentes: a da

utilizacdo e a da influéncia da pratica na atividade (TABELAS 2 e 3). Evidenciam-se aqui,

como afirmado anteriormente, as praticas relacionadas aos aspectos de gestdo de recursos

humanos que facilitam a transferéncia, a disseminacgdo e o compartilhamento de informagdes
e conhecimento (QUADRO 7 e FIG. 22) e sdo elas:

Educacdo corporativa, com ensino a distancia, cursos presencias internos e externos e

treinamentos;

Mapeamento de competéncias, com banco de competéncias individuais;

Comunicacdo institucional, contendo as praticas conversas informais, reunifes e

Seminarios;

Comunicacdo e tecnologia colaborativa, indicando unicamente a ferramenta foruns de
discussédo WEB;

Melhores praticas com o @ fazenda (informativo);

Foruns;

Comunidade de pratica e

Sistema de gestdo por competéncia.
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FIGURA 22 — Préticas e ferramentas de GC na ATMG - dimensio "Pessoas" — Orbita extraida da FIG. 11

As acdes direcionadas para a adequacdo do ambiente laboral, aprimoramento, valorizagéo e
capacitagdo do servidor sdo algumas das diretivas da dimensdo de “Pessoas”. Contudo, a
Administracdo Tributaria mineira ndo deu muita énfase a essas metas na medida em que as

acOes pautadas na gestdo do conhecimento sdo extremamente timidas, quica existam.

TABELA 2 - Posicionamento dos respondentes quanto aos referenciais de gestdo do
conhecimento na dimenséo "Pessoas” (frequéncia)

Referenciais na dimenséo Desconhece Nao utilizo Usa com pouca Usa com muita

Pessoas % % freqliéncia frequéncia
% %

Comunicacéo e tecnologia 25,3 59,1 10,8 4,7

colaborativa

Comunicacéo institucional 5,3 13,2 41,8 39,8

Melhores préticas 0,7 51 19,9 74,3

Fonte: Dados da pesquisa
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Praticas/ferramentas de RH (percentual de utiliza¢ao)
74,3
75,0 -
70,0 -
65,0 -
59,1
60,0 -
55,0 -
50,0 -
45,0 -
40,0 -
35,0 -
30,0 1 253
25,0 o 19.9
20,0 -
15,0 A 10,8
10,0 - a7 53 5.1
50 -
0,0 - v
Comunicagdo e tecnologia Comunicac¢do institucional Melhores praticas
colaborativa
M Desconhego a pratica/ferramenta
O Mao utilizo
B Utilizo com pouca frequéncia
W Utilizo com muita frequéncia

FIGURA 23 - Préticas e ferramentas de GC na dimenséo "Pessoas" (freqliéncia)

O referencial “Comunica¢do e tecnologia colaborativa” (FIG. 23) apresentou aos
respondentes trés ferramentas, sendo que uma delas se interelaciona com a dimensédo de
“Tecnologia”, qual seja, o forum através da WEB (FIG. 24). Apesar de seu poder como
instrumento de apreensdo e de disseminacdo do conhecimento a sua utilizacdo é infima
(16%).

Foruns de discussdo (WEB)

Mao utilizo.
59%

Uso com pouca
frequéncia.
11%

Desconhece ]
75% Uso com muita
frequéncia.

5%

FIGURA 24 - Comunicacdo e tecnologia colaborativa

O foco da referéncia “Comunicagdo institucional” levado aos respondentes resultou no

indicativo de um alto grau de utilizacdo (81,6%) e distingue trés praticas (FIG. 25). As duas
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primeiras, as “Reunides” e as “Conversas Informais” sdo levadas a efeito normalmente sem a
interferéncia gerencial, sdo como uma tradigdo institucional tanto que apresentam utilizacdo
elevada, 87% e 93%, respectivamente. A utilizacdo da préatica dos “Seminarios” é reduzida

por depender da estrutura organizacional.

Reunides Conversas informais Seminarios

Descanhece
%

Uso com pouca Nao utilizo.

. frequéncia. 4%
Ndo utilizo.

&%

Uso com pouca Uso com muita
frequéncia. frequéncia.

56% 8%
Uso com pouca

frequéncia.
20%

Desconhece
5%

Desconhece
8%

FIGURA 25 - Comunicagéo institucional

Os dados relativos ao referencial intitulado “Melhores praticas” (FIG. 26) merecem um
esclarecimento de forma, qual seja, o instrumento utilizado para medir este referencial é o
informativo eletronico denominado “@Fazenda”. A inclusdo deste instrumento nesse
referencial se deu em face de ser a acdo que mais se aproxima dessa pratica de gestdo do
conhecimento, permite ser entendida como processo embrionario das “Melhores Praticas” na

instituicao.

Acompanhamento do "@Fazenda"

Desconhece
1%

Mdo utilizo.

Uso com pouca 3%

frequéncia.

20%

FIGURA 26 - Melhores praticas

Afigura-se como uma mala direta indistintamente remetida a todos os emails corporativos e
seu percentual de utilizacdo é de 94%. Ressalte-se, por oportuno, que o informativo edita com
freqUéncia informes relacionados a praticas bem sucedidas na atividade o que, por
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consequéncia, o transmuta em veiculo de disseminacdo de boas praticas com vistas a
otimizagdo de resultados. H&, porém, a necessidade de que institucionalmente o exercicio

dessas melhores praticas seja incentivado.

A TABELA 3 destaca a influéncia da pratica da gestdo do conhecimento tomando os

referenciais vinculados a dimensdo “Pessoas”.

TABELA 3 — Posicionamento dos respondentes quanto aos referenciais de gestdo do
conhecimento na dimenséo "Pessoas" (influéncia)

Referenciais na dimenséo Desconhece  Nenhumgrau  Pequeno graude  Grande grau de

Pessoas % de influéncia influéncia influéncia
% %

Banco de competéncias 15,5 55,7 22,0 6,8

individuais

Comunidades de pratica 34,1 10,8 25,7 29,4

Féruns (presenciais e virtuais) 43,9 13,2 23,0 19,9

Sistema de gestéo por 42,2 15,2 19,3 23,3

competéncia

Educacdo corporativa 15,5 10,1 32,8 41,7

Fonte: Dados da pesquisa

00 Praticas/ferramentas de RH (percentual de influéncia na atividade)
' 55,7
55,0 4 [ ]
50,0 4
43,9
45,0 A N 42,2 41,7
40,0 4
34,1
35,0 4 i
30,0 4
25,0 A 22,0
20,0 A
15,5
15,0 A
10,0 A
5,0 4
0,0
Banco de Comunidades de Foruns Sistema de gestao Educagao
competéncias pratica {presenciais e por competéncia corporativa
individuais virtuais)
M Desconhecgo a pratica/ferramenta
O Menhum grau de influéncia
B Pequeno grau de influéncia
B Grande grau de influéncia

FIGURA 27 - Préticas e ferramentas de GC na dimenséo "Pessoas" (influéncia)
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Conforme visualizado na FIG. 27 séo 5 (cinco) os referenciais de gestdo do conhecimento na
dimensdo “Pessoas”. O que traz o melhor indicativo ¢ o da “Educacdo Corporativa” com
quase 75% de influéncia na atividade laboral. Em conjunto com as demais referéncias fica
evidente a necessidade de adogéo de politica de envolvimento dos servidores, pois a amostra
sinaliza também elevado grau de descomprometimento com o aprimoramento do
conhecimento. Exemplo disso estd no referencial “Banco de competéncias individuais” onde
dos possiveis expertos, 15,5% desconhecem a pratica e 55,7% ndo encontram importancia na
mesma; da mesma forma a “Comunidade de pratica” e aos “Foruns”, que ressaltariam a
importancia da troca de experiéncias, 0s respondentes ao se manifestarem apresentam um
indice de desconhecimento elevadissimo, 34,1 ¢ 43,9%, respectivamente. O “Sistema de

Gestao de Competéncias” que presumiria a real gestdo de recursos humanos traz o elevado

indicativo de 42,2% de desconhecimento por parte dos respondentes.

Cursos presenciais externos Educacdo a distancia

Pequenograu
de influéncia na
atividade

MNenhum grau

deinfluéncia na

atividade
11%

Pequeno grau
de influéncia na
atividade
36%

Menhum grau
de influéncia na
atividade
21%

Gra Grande grau de

Desconhece in

27%

Cursos presenciais internos

Menhum grau
deinfluéncia na
atividade
3%

Treinamentos
Menhum grau
de influéncia na
atividade
4%

Desconhece
9%

Desconhece
7%

Grande grau de

Pequeno Peguenc

grau de
influéncia na

atividade
36%

grau de
influénciana

atividade
33%

FIGURA 28 - Educacéo corporativa

Especial atencdo aos indicativos demonstrados nos graficos da referéncia “Educagdo
Corporativa” que engloba quatro praticas: cursos presenciais externos, cursos presenciais
internos, educacdo a distancia e treinamentos (FIG. 28), haja vista que é patente a busca de
conhecimento individual. O percentual de influéncia efetiva em qualquer das préaticas dessa

referéncia apresenta resultado superior a 60%.
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5.3.1 - Préticas relacionadas a gestdo do conhecimento na dimensao “Processo”

De forma andloga a dimensao “Pessoas”, a analise da dimensdo “Processo” alcanga duas
vertentes: a da utilizacdo e a da influéncia da pratica na atividade (TABELAS 4e 5, FIG. 30 e
35). Tais vertentes enfatizam a estruturagcdo dos processos organizacionais que funcionam
como facilitadores de geracdo, retencdo, organizacdo e disseminacdo do conhecimento

organizacional sendo composto pelas seguintes praticas:

— Banco de competéncias organizacionais, unicamente com a ferramenta MAF;
— Comunicacdo institucional, com Workshop;

— [Ferramentas de colabora¢do, com o auditor Web e o SIARE;

— Groupware, com sigma metas;

— Indicadores de desempenho com BSC — Balanced Scorecard,

— E ainda o sistema de inteligéncia organizacional e a normalizag&o e padronizacéo.

r BSC(BALANCED =Y
' . SCORECARD) -/
AUDI'IUR /;\

“DRKSHDP

/7 MAPEAMENTO
*.__DEPROCESSOS _~

R " SICMAMETAS
< BENCHMARKING > - —

< NORMALIZACAO

SISTEMA DE i
( INTELIGENCIA )
—_ ORCAZINACIONAL -~

FIGURA 29 - Praticas e ferramentas de GC na ATMG - dimensdo "Processo” — Orbita extraida da FIG. 11

Considerando que a estruturagdo organizacional vai desde a adequagdo do ambiente de

trabalho até a correta instrumentalizacdo, esta dimensdo relaciona-se diretamente com as
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demais. E fato que a inter-relacio deveria ser maior, todavia, ndo é o que se evidencia na

Administra¢do Tributaria mineira.

TABELA 4 — Posicionamento dos respondentes quanto aos referenciais de gestédo do
conhecimento na dimenséo "Processo” (frequéncia)

Referenciais na dimenséo Desconhece Né&o utilizo Usa com pouca Usa com muita

Processo % % freqiiéncia freqliéncia
% %

Banco de competéncias 9,1 47,6 37,2 6,1

organizacionais (MAF)

Comunicacdo institucional 9,5 43,6 39,5 7,4

Ferramentas de colaboragéo 4,4 24,0 46,1 255

(portais)

Groupware 21,7 53,0 10,5 8,8

Indicadores de desempenho 47,0 41,6 7,1 4,4

Fonte: Dados da pesquisa

Praticas/ferramentas de PROC (percentual de utilizac3o)
55,0 4 53,0
50,0 - 47,6
b 46,1 47.0
a45.0 - 43,6 |
. ___ 1.6
9.5 —
40,0 - 37.2
—
07 ™
30,0 4 27.7
= 24,9 P55 in
25,0 4 —
20,0 -
10.5
9.1 9,5 3 8.8
10,0 - .
. 7.4
6.1 71
1,4 4,4
o H H |I| i
0,0 T T T T
Banco de Comunicagao Ferramentas de Groupware Indicadores de
competéncias institucional colaboracao desempenho
organizacionais {portais)
m Desconheco a pratica/ferramenta
O MNao utilizo
B Utilizo com pouca frequéncia
B Utilizo com muita frequéncia

FIGURA 30 - Préticas e ferramentas de GC na dimensé&o "Processo" (freqiiéncia)

O referencial “Banco de competéncias organizacionais” vinculado também a dimensdo
“Tecnologia” traz as mesmas inferéncias, tanto que a ferramenta desse referencial indicada na

FIG. 30 demonstra percentuais indicativos da pouca utilizag&o.
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MAF (Manual de Auditoria Fiscal)

Uso com pouca
frequéncia. Uso com muita
37% frequéncia.
6%

Desconhece
0%

Mo utilizo.
A48%

FIGURA 31 - MAF - Manual de auditoria fiscal

O MAF (Manual de Auditoria Fiscal — em desenvolvimento) é a mais moderna ferramenta a
disposicdo do Fisco e as interfaces com outros sistemas corporativos permitirdo a
maximizacdo de resultados. Falta-lhe ainda grande divulgacdo entre os servidores como atesta

o0 percentual de ndo utilizacdo indicado na pesquisa (48%).

Na referéncia “Comunicacdo Institucional” a dimensao “Processo” compartilha a ferramenta
Workshop (FIG. 32) com a dimensdo “Tecnologia” e, novamente, apesar do instrumento se
prestar ao compartilhamento do conhecimento, os respondentes se apresentam indicando a sua

n&o utilizacdo (44%).

Workshop

Desconhece
9%

Uso com muita
frequéncia.
7%

FIGURA 32 - Workshop

O proximo referencial estreitamente ligado a dimensdo de “Tecnologia” é chamado de

“Ferramentas de colaboracdo (portais)”, que na dimensao ora focada esta representado pelo
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Auditor WEB e o SIARE (FIG. 33). Da mesma forma que os instrumentos semelhantes na
dimensao de “Tecnologia”, embora seja de conhecimento de 95% dos respondentes (FIG. 15),
este referencial traz como caracteristica a ndo utilizacdo, 32 % para o Auditor WEB, 16% para
0 SIARE, e a pouca utilizacéo da pratica/ferramenta em 50% para o Auditor WEB e 42% para
0 SIARE (FIG. 33).

O SIARE esta ao longo dos ultimos seis anos indicando a substituicdo do SICAF (FIG. 15) e
guanto ao Auditor WEB ainda merece divulgacdo sistematizada a fim de atingir a sua

finalidade.

Auditor WEB SIARE

=0 com pouca

frequéncia. U=so corm muita
S0% frequéncia.
11%
Desconhece
Jso com pouca
Desconhece u P - - 2%
e frequéncia. MNao utilizo.

42% 16%

MN&o utilizo.
32%

FIGURA 33 - Ferramentas de colaboragéo (portais)

Os referenciais de utilizagdo restantes sdo o “Groupware” e os “Indicadores de desempenho”
representados respectivamente pelas ferramentas Sigma Metas e o BSC (FIG. 34). Como
instrumentos de avaliacdo de metas deveriam apresentar caracteristicas indicativas de
envolvimento institucionalizado, todavia, os percentuais de emprego ndo ultrapassam 20%

das op¢des dos respondentes.

Sigma Metas BSC (Balanced Scorecard)

MN3o utilizo.
Nao utilizo.
53%

Uso com pouca
frequéncia.
10%

Uso com pouca
frequéncia.
T3

Lso com muita
frequéncia.
43

Uso com muita
frequéncia.
9%

FIGURA 34 - Groupware e indicadores de desempenho
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No que concerne ao grau de influéncia das préticas insertas na dimensdo “Processo” a

TABELA 5 indica apenas quatro referenciais. Informam que cerca de 40% dos respondentes

desconhecem as praticas, logo o grau de influéncia na atividade sofre efeitos indesejados.

TABELA 5 — Posicionamento dos respondentes quanto aos referenciais de gestdo do

conhecimento na dimenséo "Processo” (influéncia)

Referenciais na dimenséo Desconhece  Nenhumgrau  Pequeno graude  Grande grau de
Processo % de influéncia influéncia influéncia
% % %
Benchmarking interno e externo 42,6 10,1 26,7 20,6
Mapeamento de processos 48,0 11,8 20,3 19,9
Normalizacdo e padronizacdo 29,7 9,5 25,0 35,8
Sistema de inteligéncia 45,9 6,4 24,0 23,6

organizacional

Fonte: Dados da pesquisa

No referencial “Benchmarking”, que se caracteriza pela absor¢do de conhecimento novo,

apenas 20,6% lanca méo da pratica para adequacdo de seu trabalho. Tal sinalizacdo indica

resisténcia na mudanca de padrGes a muito estabelecidos que é postura comum no servigo

publico.

Institucionalmente, o referencial “Mapeamento de processos” ¢ o indicativo da retengdo do

conhecimento adquirido direcionado a exceléncia na produtividade, entretanto, alcanca apenas

19,9% dos servidores. Da mesma forma, a “Normaliza¢do e padronizacdo”, conseqiiéncia

direta do mapeamento procedimental, influencia de forma contundente somente a 35,8% dos

funcionaérios.

Praticas/ferramentas de PROC (percentual de influéncia na atividade)
48,0

— 45,9

45,0 A 42,6

40,0 A

25,0 1
29,7
30,0 A I

250 24.023.6
20,3199
20,0 A
15,0 -
10,0 o

5,0 A

0,0

Benchmarking Mapeamento de Mormalizagao e Sistema de
interno e externo Processos padronizacio intelizéncia
organizacional

M Desconhego a pratica/ferramenta
O Menhum grau de influéncia

B Pequeno grau de influéncia

| Grande grau de influéncia

FIGURA 35 - Préticas e ferramentas de GC na dimenséao "Processo” (influéncia)
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No que tange ao “Sistema de inteligéncia organizacional”, repositorio formal do
conhecimento institucional, o acesso a tal fonte induz a melhoria da atividade de

aproximadamente 47,6% dos fazendarios.

5.4 — Quarta etapa — Classificacdo da préatica/ferramenta segundo o modelo de
Probst, Raub e Romhardt

Da andlise efetivada na etapa anterior foi construido o QUADRO 10 observando as indicagdes
analiticas dispostas no Apéndice IV. Essa construcdo foi decorrente do agrupamento das
praticas e ferramentas de acordo com 0s processos essenciais de gestdo do conhecimento
segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), quais sejam: aquisicdo, compartilhamento,

desenvolvimento, identificacdo, retencdo e utilizacéo.

QUADRO 11 - Classificacdo das praticas e ferramentas de GC na Administracdo Tributaria
mineira segundo o0 modelo de Probst, Raub e Romhardt

Classificacdo Dimenséo Referencial de préaticas e ferramentas

Pessoas Comunicacdo institucional, Comunidades de prética, Educacdo

Aquisicéo corporativa
Processo | Comunicacdo institucional, Benchmarking interno e externo

Ferramentas de colaboragdo (portais), Data Warehouse (manipulacéo
Tecnologia | de dados), Comunicacéo e tecnologia colaborativa, Ferramentas de
TI

Comunicacdo institucional, Melhores praticas, Foruns (presenciais e

Compartilhamento

Pessoas A . o ~ -
virtuais), Comunidade de pratica, Educacdo corporativa

Processo Comunicacdo institucional, Ferramentas de colaboragdo (portais),
Banco de competéncia organizacional, Groupware

._ | Comunicacdo e tecnologia colaborativa, Data Warehouse
Tecnologia - ~
(manipulagio de dados)
Desenvolvimento Pessoas Comunicacdo e tecnologia colaborativa, Comunidades de pratica,

Foruns (presenciais e virtuais)
Processo | Banco de competéncias organizacionais, Mapeamento de processos

Banco competéncias organizacionais

Tecnologia
Pessoas Banco de competéncias individuais, Melhores préticas, Sistema de
s gestdo por competéncia
Identificacdo —— — -
Banco de competéncias organizacionais, Indicadores de
Processo desempenho, Benchmarking interno e externo, Mapeamento de

processos, Normalizagdo e padronizacdo, Sistema de inteligéncia
organizacional
Tecnologia | Gestdo eletrénica de documentos

Retencao Processo Normalizagdo e padronizacéo, Sistema de inteligéncia
organizacional

Banco competéncias organizacionais, Ferramentas de TI,

Ferramentas de colaboragdo (portal)

Banco de competéncias organizacionais, Ferramentas de colaboragdo

(portal)

Tecnologia
Utilizacdo

Processo

Fonte: Elaborado pela autora
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A classificagdo apresentada no QUADRO 10 foi elaborada com o objetivo de permitir a sua
comparagdo com o modelo encontrado na literatura, descritos no Capitulo 2, bem como para
comparar com a percepc¢do dos auditores fiscais sobre a gestdo do conhecimento na ATMG
conforme respostas do questionario do apéndice Il — 12 parte. As questdes relacionam-se com

0s elementos construtivos do modelo construido pelos autores conforme QUADRO 11.

QUADRO 12 - Questdes relacionadas aos elementos construtivos do modelo de Probst, Raub
e Romhardt

Elementos Questodes

Aquisicéo 1 | Vocé busca conhecimento fora da SEF para a concluséo de seus trabalhos?

2 | O conhecimento necessario para seu trabalho é encontrado na SEF?

Desenvolvimento 3 | H& estimulos ou esforcos por parte da geréncia de registrar seu
conhecimento para a SEF?

4 | Voce ja participou de discussdo (seminarios, reunides, workshops) para
desenvolvimento ou aperfeicoamento de técnicas ou de conhecimentos para
a SEF?

Compartilhamento 5 | Vocé troca informagdes e conhecimentos de maneira informal (conversas de
corredor) com outros integrantes da SEF?

6 |Vocé troca informagBes e conhecimentos de maneira formal (sistemas,
emails) com outros integrantes da SEF?

Utilizagéo 7 | As fontes de informagdes técnicas (banco de dados, sistemas, etc.) estdo
estruturadas de maneira favoravel aos usuérios?

8 [Os locais onde € desenvolvido o trabalho estdo equipados e apresentam
ambiente adequado que estimula a utilizacdo do conhecimento relevante?

9 | As informagdes e o conhecimento de que vocé precisa para desenvolvimento
do trabalho podem ser encontrados com facilidade?

Retencdo 10 | Quando vocé é transferido de um trabalho para outro, o seu conhecimento
adquirido € arquivado para uso de outros colegas?

11 | Vocé tem acesso a consultas sobre trabalhos e projetos desenvolvidos na
SEF?

Identificacdo 12 | Vocé necessitou de um especialista interno da SEF para discutir uma
dificuldade ou tema de trabalho e ndo o localizou?

13 | O conhecimento necessario para seu trabalho estava teoricamente disponivel.
Jé& ocorreu de vocé ndo o conhecer ou ndo o ter obtido a tempo?

14 | Os sistemas disponiveis de busca de informagdes séo suficientes para a sua
demanda?
Fonte: Adaptado de Probst, Raub e Romhardt (2002)

Os elementos construtivos sdo proximamente relacionados, sendo que em muitos casos a
pratica ou a ferramenta pertencem a mais de um elemento construtivo como pode ser
evidenciado no Apéndice I1V. A razdo disso é a dindmica inserida no processo de gestdo do
conhecimento como o0 que se evidencia na espiral de criagdo do conhecimento (FIG.4)
desenhada por Nonaka e Takeuchi (1997). Existe uma correlagdo quase de causa e efeito entre

cada elemento construtivo ou elemento essencial. Com a classificacdo das
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praticas/ferramentas e a identificacdo das questdes oferecidas aos auditores com o respectivo
elemento construtivo tornou-se possivel o confronto das respostas conforme os quadros
apresentados na quinta e proxima etapa dessa analise descritiva. Tais quadros caracterizam o

resultado da pesquisa realizada com os auditores (TABELAS 6 a 17).

5.5 — Quinta etapa — Comparacdo do questionario Apéndice Il — parte 1 — com as

praticas utilizadas pela ATMG

O resultado obtido com o posicionamento dos respondentes no que concerne aos elementos
construtivos do modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002) pode ser avaliado na FIG. 36. A
analise de cada um desses elementos essenciais foi realizada com a confrontacdo entre as
respostas obtidas, ou seja, aquilo que a alta administracdo entende como préaticas e
ferramentas inseridas no cotidiano institucional e o posicionamento dos auditores fiscais sobre

a utilizacdo efetiva e a relevancia das praticas e ferramentas na atividade fiscal.

Utilizacao das praticas/ferramentas segundo os processos essenciais
de Probst, Raub e Romhardt

100,0 -

20,0

60,0 55,7

53.8

43,7 | MNunca

40,0 Raramente

Frequentemente

20,0

FIGURA 36 - Posicionamento dos respondentes em relagdo aos elementos construtivos do modelo de Probst,
Raub e Romhardt (2002)

Fica patente que os elementos relacionados a aquisicdo e o compartilhamento do
conhecimento sdo os que sinalizam positivamente, pois, respectivamente, 67,7 e 65,9% dos
respondentes afirmam que sdo praticas freqglientes. Em contrapartida, os instrumentos e
praticas relacionados ao desenvolvimento e a retencdo do conhecimento indicam expressivo

grau de ndo-utilizacdo, tanto que o elemento “desenvolvimento do conhecimento” conta com
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o indice de 23,6% dos respondentes que nunca langaram méao de instrumentos ou participaram
de préticas que visassem o aperfeicoamento de técnicas ou de conhecimentos. Da mesma
forma, o elemento “Retencdo do conhecimento” apresenta o indice de 30,4% de respondentes
que ndo conhecem mecanismos de arquivamento ou acumulacdo de conhecimentos. Deve ser
ressaltado que cerca de metade dos respondentes indicam que raramente desenvolvem agoes
que envolvam quatro dos elementos construtivos do conhecimento, quais sejam:
desenvolvimento, utilizacdo, retencdo e identificacdo do conhecimento institucional;
depreende-se de tais respostas que metade do corpo funcional desconhece o processo de

gestdo do conhecimento na Administragdo Tributaria mineira.

Os itens subseqlientes indicam de forma analitica o resultado da pesquisa por elemento

construtivo.

5.5.1 - Identificacdo do conhecimento

O volume de conhecimentos cresce rapidamente, portanto, é primordial saber onde encontrar
0 que é preciso. Dessa maneira é importante a organizacdo procurar disponibiliza-lo, pois o
conhecimento, tanto interno como externo, nao ¢ facilmente visivel. Esse principio é trazido
por Probst, Raub e Romhardt (2002) quando tratam da fase de “Identificagdo do

conhecimento”.

As TABELAS 6 e 7 apresentam os resultados da apuracdo da posi¢do dos respondentes em
relagdo ao elemento construtivo “Identificacdo”. O objetivo perseguido foi a comparacéo das
respostas no que concerne a forma como o auditor verifica a aplicacdo das préticas e
ferramentas na instituicdo. Observe-se que o percentual de aplicacdo da dimensdo
“Tecnologia” (TABELA 6) indicou o percentual de 48% de “grande utilizagdo” das praticas e
ferramentas relacionadas ao referencial “Banco de competéncias organizacionais” e esse ¢ 0
mesmo percentual do apontamento relativo ao posicionamento adotado pelo corpo fiscal
guanto a disponibilizacdo dos sistemas de busca de informacdo (TABELA 7). A confirmacéo
da posigéo foi tamanha que os percentuais relativos a “pequena aplica¢do” e o entendimento
de que os sistemas de busca de informacdo raramente atendem a demanda da atividade se
aproximaram, 30 e 48% respectivamente. A razdo para tal proximidade de indices pode ser
entendida em fungdo do tempo de uso do ferramental colocado a disposic¢éo do Fisco como é
o0 caso do SICAF e do Legisfacil (FIG. 15).
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TABELA 6 — Posicionamento dos respondentes em relagdo ao elemento construtivo essencial

"Identificacdo do conhecimento™

Classificagao

segundo as fases de . ) _ Descqnhe~ce Nenhurpa Pequena Gr_and§
Probst Raub e Dimensdo Referencial a aplicacéo aplicacdo  aplicacdo aplicacéo
’ (%) (%) (%) (%)
Romhardt
Banco cgmp_eténpias 5 17 30 48
. organizacionais
Tecnologia —
Tendéncia por 5 17 30 48
dimensdo
Banco de competéncias 16 56 22 7
individuais
Pessoas Melhores praticas 1 5 20 74
Sistema de gestdo por
competéncia 42 15 19 23
Tendéncia por 19 25 20 35
dimenséo
Identificagéo Bang?gc;ﬁ i(;(;r;gﬁtaeir;mas 9 48 37 6
Indicadores de 47 42 7 4
desempenho
Benchmarking interno e 43 10 27 21
externo
Processo Mapeamento de 48 12 20 20
processos
Normalizacdo e
padronizagéo 30 9 25 36
Sistema de inteligéncia 46 6 24 24
organizacional
Tendéncia por 37 21 23 18
dimenséo
Tendéncia 29 22 23 26

Fonte: Elaborado pela autora

No que tange a dimensdo “Pessoas” ocorre também

a convergéncia de indices com o

elemento essencial “Identificagdo”, todavia, no sentido oposto em relacdo a aplicacdo das

praticas e ferramentas, ou seja, 0S percentuais sdo mais expressivos na inaplicacdo ou néo-

utilizacdo das praticas e ferramentas. Exemplo disso foi evidenciado no referencial “Sistema

de gestdo por competéncia” onde 42% dos respondentes afirmam desconhecer a sua aplicagédo

(TABELA 6), enquanto 55% indicaram que raramente necessitam de especialistas sobre

determinada dificuldade ou tema de trabalho (TABELA 7). Existe a sinalizacdo de que tal fato

resulta de inércia ou acomodacao no que se refere a busca de novas ou modernas maneiras de

desenvolvimento das atividades, quer com a gestdo direcionada de recursos humanos, quer

com o desenvolvimento de especialistas.
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TABELA 7 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo essencial
"Identificacdo do conhecimento™

Classificagao
segundo as fases de
Probst, Raub e
Romhardt

Frequientemente

~ 0 0,
Questdes Nunca (%) Raramente (%) (%)

Vocé necessitou de um
especialista interno da SEF
para discutir uma 16 55 29
dificuldade ou tema de
trabalho e ndo o localizou?

O conhecimento necessario
para seu trabalho estava
teoricamente disponivel. Ja
ocorreu de vocé ndo o
conhecer ou ndo o ter obtido
a tempo?

Identificagéo 14 58 28

Os sistemas disponiveis de
busca de informacdes sdo
suficientes para a sua
demanda?

Tendéncia 11 54 35

Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a dimensdo “Processo”, a andlise das respostas sobre o elemento construtivo
“Identificacdao” permitiu a verificacdo de indices elevados de desconhecimento e, portanto, de
ndo aplicacdo das praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento. Os referenciais
“Mapeamento de processos” e “Benchmarking” (TABELA 6) apresentam indices de
desconhecimento de 48 e 43%, respectivamente e, por sua vez, o indicativo relativo a falta de
informacdo ou falta de tempo para a obtencdo do conhecimento disponivel (TABELA 7)
apresentou o percentual de que 58% raramente desconheciam ou ndo tiveram tempo para
acessar o conhecimento disponibilizado. A divergéncia de indices sinaliza que a ampla

disponibilizagdo do conhecimento institucional é ainda objeto a ser alcancado.

Comparando os indices de tendéncia indicados na TABELA 6 como na TABELA 7
depreende-se que a instituicdo fica com 51% dos respondentes sem aplicar as praticas e
ferramentas relacionadas ao elemento essencial “Identificacdo”. A sinalizagdo percebida,
portanto, é a de dificuldade na identificacdo do conhecimento na Administracdo Tributéaria
mineira, haja vista o patamar alcancado pelas respostas relacionadas ao desconhecimento e a
inaplicacdo de praticas e ferramentas. Tal dificuldade influencia o desenvolvimento seletivo

de competéncias organizacionais impedindo de forma direta a otimizagéo de resultados.

Conforme Probst, Raub e Homdhardt (2002) as organizacOes e também as pessoas tém uma
gama de conhecimentos que as orientam nas situacdes cotidianas, fornecendo seguranca e

estabilizando suas expectativas. A aquisicdo de conhecimento novo muitas vezes desestabiliza
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essa seguranca, assim e importante uma analise detalhada na identificagdo e consequente
aquisicdo de conhecimento novo. Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem esse momento como
o da ocorréncia do “caos criativo” onde, em face de uma crise real, se torna imprescindivel ou
necessario o esforco de criacdo de solugdes inovadoras. Saliente-se que os beneficios do "caos
criativo” s6 podem ser percebidos quando os individuos tém a habilidade de refletir sobre suas
acoes (buscando solu¢des novas) diante dos momentos de crise. Em sendo assim, o “caos
criativo” no setor publico € sobremaneira interessante, primeiramente diante da necessidade
de superacdo dos desafios inerentes ao setor publico e, em segundo lugar, em razdo de
implicar diretamente no redesenho de normas legais que dependem do posicionamento

politico dominante.

5.5.2 - Aquisicdo do conhecimento

O setor publico na atualidade tem como meta a eficacia na prestacdo dos servicos a sociedade
(ANGELONI, 2008). Desta feita, impde-se a imprescindibilidade na aquisicdo de
conhecimentos pertinentes e aplicados a efetivacdo das obrigacdes do poder publico para com
a sociedade. Conforme entendimento de Probst, Raub e Romhardt (2002), o desenvolvimento
do conhecimento necessario para as instituicbes implica em maneiras de aquisi¢do diversas:
auto-desenvolvendo o conhecimento requerido a custa de recursos materiais € humanos
proprios ou buscando fora da instituicdo as experiéncias, as praticas bem sucedidas e as

ferramentas adaptaveis a realidade institucional.

Nesse sentido, as TABELAS 8 e 9 apresentam os resultados da apuracdo da posicdo dos
respondentes em relagdo ao elemento construtivo “Aquisi¢do”. Da mesma forma como no
item anterior, a intencdo perseguida foi a comparacdo das respostas dadas pelos auditores
fiscais ao verificar a aplicacdo das praticas e ferramentas na instituicdo. Observacao deve ser
feita relativamente as dimensdes na analise das respostas para esse elemento essencial, pois
elas se furtam a incluir a dimenséo tecnologia. Tal fato deve se dar em funcgéo da natureza da
atividade, haja vista que o ferramental tecnoldgico utilizado pelos auditores tem carater muito
especifico. J& as demais dimensdes denotaram tendéncia aproximada aquela verificada no
elemento construtivo “Identificagdo”, qual seja, mais da metade dos respondentes (61%)
indicam a aplicagdo das praticas e ferramentas relacionadas ao elemento construtivo
“Aquisi¢do”, sendo que 33% as aplicam pouco e 28% tém-nas como de grande aplicacédo
(TABELA 8), enquanto 68% buscam o conhecimento tanto fora como dentro do ambiente

institucional para a consecugéo de suas atividades (TABELA 9).
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TABELA 8 — Posicionamento dos respondentes em relagdo ao elemento construtivo essencial
"Aquisi¢do do conhecimento"

Classificacdo Dimensé&o Referencial Desconhecea  Nenhuma Pequena Grande
segundo as fases aplicagdo (%)  aplicacdo aplicacéo aplicacéo
de Probst, Raub e (%) (%) (%)
Romhardt

Aquisicdo Comunicacéo 5 13 42 40

institucional
Comunidades de 34 11 26 29

pratica
Pessoas —

Educacéo 15 10 33 42

corporativa
Tendéncia por 18 11 33 37

dimenséo
Comunicagéo 9 44 40 7

institucional

Benchmarking 43 10 27 21
Processo interno e externo
Tendéncia por 26 27 33 14
dimenséo

Tendéncia 21 18 33 28

Fonte: Elaborado pela autora

Na dimensdo “Pessoas” (TABELA 8) o indicativo de maior projecdo € o relacionado ao
referencial “Educag¢do corporativa” (42%). Tal resultado sinaliza a necessidade de
conhecimento provocada pela complexidade da atividade, no entanto, 25% dos respondentes
desconhecem ou ndo ddo aplicabilidade para a préatica. Importante evidenciar que esse nivel
de “descomprometimento” ¢ elevado e necessariamente aponta para acdes que o facam cair a

taxas menores.

Ainda na dimensao “Pessoas” ficou patente que a comunicacdo interna (TABELA 8) tem
grande peso na atividade fiscal, principalmente a informal, pois 40% dos respondentes
fizeram essa sinalizagdo. Este dado foi corroborado com a indicagdo no TABELA 9 sobre a

obtencdo do conhecimento dentro da propria instituicdo (88%).

TABELA 9 — Posicionamento dos respondentes em relagcdo ao elemento construtivo essencial
"Aquisi¢do do conhecimento”

Classificagédo segundo as

fases de Probst, Raub e Questdes Nunca (%) Raramente (%) Frequentemente
(%)
Romhardt
Vocé busca conhecimento fora da SEF para
~ 5 47 48
a concluséo de seus trabalhos?
Aquisicdo
O conhecimento necessario para seu 0 13 88
trabalho é encontrado na SEF?
Tendéncia 3 30 68

Fonte: Elaborado pela autora
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Na dimensao “Processo”, por sua vez, a sinalizagdo ¢ contraria (TABELA 8). N&o obstante o
corpo da fiscalizagdo estadual apontar na pesquisa que o0 conhecimento para a consecugéo de
seu trabalho se encontra dentro das fronteiras institucionais, a procura por nova metodologia
que otimize a atividade € acdo necessaria. Tal postura, no entanto, ndo foi verificada tanto que
43% dos respondentes ndo a conhecem a pratica do “Benchmarking externo” (TABELA 8) e
47% raramente a aplicam (TABELA 9). Ressalte-se que a aquisigdo externa pode se dar
através da absorcdo do conhecimento de especialistas externos ou da importacdo do
conhecimento de instituicbes semelhantes. Também pode ser obtida tomando a posicdo do
destinatério das acdes institucionais que, no caso da Administracdo Tributaria mineira, é
encontrado junto ao empresariado, aos gestores de empresas e aos profissionais da area
financeiro-empresarial. Importante salientar que a procura de informacdo externa deve ser
precedida de efetivo conhecimento do que € imprescindivel e aplicavel a instituicdo, fato que

no &mbito da gestdo publica tem destaque quando orientada para o real interesse publico.

5.5.3 - Desenvolvimento do conhecimento

O desenvolvimento de conhecimento tem relacdo com criatividade e solugcdo de problemas,
devendo acontecer em todas as areas da organizacdo, ndo sendo aconselhavel depender
demais de especialistas individuais e sim desenvolver habilidades coletivas. No dizer de
Probst, Raub e Romhardt (2002) o desenvolvimento do conhecimento é um elemento
construtivo de importancia particular, pois nele se concentram o desenvolvimento de novas
habilidades e processos mais eficientes. Aqui a acdo institucional busca adquirir competéncias

gue ainda ndo possui ou ndo pode adquirir fora de suas fronteiras.

As TABELAS 10 e 11 trazem os indicativos dos auditores fiscais no que tange ao elemento
essencial “Desenvolvimento do conhecimento”. Este elemento essencial permeia todas as trés
dimensGes, sendo que a sinalizacdo observada indica que a instituicdo ndo incentiva tal
pratica. A tendéncia desse elemento construtivo informou que mais de 60% dos respondentes
ndo o aplica, sendo que 30% desconhecem as praticas a ele relacionadas e 32% nao lhe ddo
nenhuma aplicagéo (TABELA 10).
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TABELA 10 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial "Desenvolvimento do conhecimento”

Classificacao segundo Nenhuma  Pequena Grande
. ~ . Desconhece a - LA s
as fases de Probst, Dimensao Referencial aplicacio (%) aplicacdo  aplicacdo aplicacao
Raub e Romhardt plicagdo (~o (%) (%) (%)
Comunicacdo e
tecnologia 8 36 9 47
. colaborativa
Tecnologia
Data Warehouse
(manipulagéo de 44 44 9 3
dados)
Tendéncia por dimensao 26 40 9 25
Comunicacdo e
tecnologia 25 59 11 5
colaborativa
Pessoas Com“?;gi‘;es de 34 1 26 29
Desenvolvimento P
Féruns (presenciais
e virtuais) 44 13 2 20
Tendéncia por dimenséo 34 28 20 18
Banco de
competéncias 9 48 37 6
organizacionais
Processo
Mapeamento de 48 12 20 20
processos
Tendéncia por dimensao 29 30 29 13
Tendéncia 30 32 19 19

Fonte: Elaborado pela autora

Apesar de sua importancia a fase de desenvolvimento do conhecimento na Administracdo
Tributéria indicou deficiéncia (TABELA 11), pois além de 24% dos respondentes ndo
participarem do processo, 56% raramente estdo envolvidos. A TABELA 10 salienta que na
dimensao “Pessoas” o indicativo mais expressivo ¢ encontrado no referencial “Comunicagao e
tecnologia colaborativa” com 59% dos respondentes afirmando que ndo 0 aplicam. Este indice
de desvinculacdo se refere aos os foruns de discussdo através da WEB (84%) e a video-
conferéncia (88%) conforme apresentado na FIG. 15. A tendéncia das respostas desta
dimensdo indicou que 34% desconhecem e 28% ndo aplicam as praticas e as ferramentas. A
situacdo se agrava na dimensao de “Tecnologia”, conforme demonstrado no TABELA 10,
onde a tendéncia indica que 26% dos auditores fiscais desconhecem-nas e 40% ndo aplicam

as respectivas praticas e ferramentas.
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TABELA 11 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial "Desenvolvimento do conhecimento”

Classificacdo segundo as
fases de Probst, Raub e Questdes
Rombhardt

Nunca Raramente Freqgiientemente
(%) (%) (%)

Vocé ja participou de discussdo
(seminarios, reunides, workshops) para
desenvolvimento ou aperfeicoamento 19 54 26
de técnicas ou de conhecimentos para a

Desenvolvimento SEF?
Ha estimulos ou esforcos por parte da
geréncia de registrar seu conhecimento 28 57 15
para a SEF?
Tendéncia 24 56 21

Fonte: Elaborado pela autora

Como afirmado anteriormente, a aquisicdo de ferramentas relacionadas a tecnologia da
informacdo recebeu atencdo especial da alta administracdo da instituicdo, todavia, a
distribuicdo ou divulgacdo dos instrumentos e a orientacdo de como utiliza-los ndo seguiu o
mesmo diapasdo. Ainda destacam-se na dimensdo “Tecnologia” as trés ferramentas de Data
Warehouse — manipulacdo de dados (Armazém de dados, ACL e IDEA) apresentando um
indice de desconhecimento e de ndo-utilizacdo de cerca de 88%, sendo 44% de
desconhecimento e mesmo percentual de inaplicacdo (TABELA 10). A necessidade de
ferramentas de manipulacdo de dados na SEF é incontestavel devido ao grande numero de
informacOes recebidas para execucdo dos trabalhos, desta feita, a pesquisa reflete a

possibilidade de o resultado do trabalho restar comprometido.

5.5.4 - Compartilhamento do conhecimento

E essencial que o conhecimento seja compartilhado dentro da organizagdo, pois assim as
experiéncias e informacdes individuais serdo usadas por todos. Conforme Probst, Raub e
Hombhardt (2002) o processo de compartilhar conhecimento possibilita ou impossibilita sua
efetiva aplicacdo. O reconhecimento e a localizagdo do conhecimento individual e
organizacional (fase da identificacdo) possibilitam o compartilhamento e a distribuicdo do

conhecimento.

As TABELAS 12 e 13 situam o posicionamento adotado pelos auditores fiscais mineiros no
tocante a aplicacdo do elemento construtivo “Compartilhamento do conhecimento”. Um
grande numero de auditores fiscais (86%) reconhece o freqiiente compartilhamento de
conhecimento de maneira informal contra 45% de compartilhamento de maneira formal

(TABELA 13). Ja nas praticas e ferramentas existentes para o compartilhamento a dimenséo
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que apresenta melhor tendéncia ¢ a de “Pessoas” com 41% de grande aplicacdo e 29% de

pequena aplicacdo (TABELA 12).

TABELA 12 - Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial "Compartilhamento do conhecimento”

Classificagao

Desconhece Nenhuma  Pequena  Grande
segundo as fases de

Probst, Raub e Dimenséao Referencial a ap(loﬁ?gao apl(lg/z;)gao apl(lg/z;)gao apl(lézj)gao
Romhardt
Ferramentas de
Compartilhamento colaboragéo 6 16 42 36
(portais)
Data
War_ehousg 44 44 9 3
T logi (manipulagdo
ecnologia de dados)
Comunicacéo e
tecnologia 8 36 9 47
colaborativa
Ferram_?lntas de 26 46 16 12
Tendéncia por
dimenséo 21 36 19 24
Comunicagdo 5 13 42 40
institucional
Melhores
praticas ! 5 20 4
Pessoas Féruns
(presenciais e 44 13 23 20
virtuais)
Comunidades
de prética 34 1 26 29
Educagao 15 10 33 42
corporativa
Tendencia por 20 10 29 41
dimenséo
Comunicagdo 9 44 40 7
institucional
Ferramentas de
colaboragdo 4 24 46 26
(portais)
Processo Banco de
competéncias 9 48 37 6
organizacionais
Groupware 28 53 10 9
Tendencia por 13 42 33 12
dimenséo
Tendéncia 18 28 27 27

Fonte: Elaborado pela autora

Na TABELA 12 a préatica que se destaca ¢ o “@fazenda” enquadrada dentro do referencial
“Melhores Préaticas” com 94% de uso por parte dos auditores fiscais (FIG. 26), no entanto, a
sua aplicacdo como elemento de gestdo do conhecimento ndo € plena em razdo por ser
utilizado apenas como um informativo e ndo como instrumento gerencial de incentivo ao

exercicio de melhores préticas. As acbes fiscais relevantes, as tecnicas adotadas por
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determinado grupo fiscal ou a técnica utilizada para a mudanca de comportamento de
determinado contribuinte ou contribuintes séo apresentadas no informativo, todavia, ndo séo

tomadas como caminho a seguido pelos demais.

Relativamente a dimensdo “Tecnologia” os portais do referencial “Ferramentas de
colaboragao” (TABELA 12) indicam um percentual de respostas de 30% como de muita
aplicacdo da pratica. Levando em conta a grande disseminacdo da Internet como ferramenta
colaborativa ficou reduzida a importancia desse nivel de respostas em razao da insignificancia
do uso dos portais na instituicdo. O mesmo se aplica ao referencial “Comunicagdo e
tecnologia colaborativa” cuja base também ¢ a Internet, neste ponto o indicativo de grande

utilizacdo é de 47% (TABELA 12).

TABELA 13 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial "Compartilhamento do conhecimento”

Classificagéo
segundo as fases de
Probst, Raub e
Romhardt

Raramente  Frequentemente

0 0,
Questdes Nunca (%) %) %)

Vocé troca informagdes e
conhecimentos de maneira informal
(conversas de corredor) com outros

integrantes da SEF?

Compartilhamento Vocé troca informagdes e

conhecimentos de maneira formal
(sistemas, emails) com outros
integrantes da SEF?

Tendéncia 4 31 66

Fonte: Elaborado pela autora

Nas dimensoes “Tecnologia” e “Processo” (TABELA 12) o nivel de desconhecimento e ndo
aplicagédo dos instrumentos de compartilhamento foi relevante e a tendéncia atingiu, somando-
se o0s indices, respectivamente, 57 e 56%. Mereceram destaque na dimensédo “Tecnologia” as
ferramentas ECF/PED e COMEX inseridas no referencial “Ferramentas de TI” e cuja
existéncia na instituicdo ultrapassa os 10 anos. Elas apresentaram niveis de desconhecimento
de 11 e 28% respectivamente (FIG. 19. De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002) as
infra-estruturas organizacionais e técnicas sdo necessarias para a distribuicdo eficiente do
conhecimento, mas ndo é suficiente para por o sistema em funcionamento, pois existem
barreiras individuais e culturais ao compartilhamento do conhecimento envolvendo questdes

de poder e de confianca.
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A Administracdo Tributaria mineira em razdo de sua importancia no cenario estadual também
é influenciada pelos conflitos oriundos dos anseios da administragdo superior que por vezes se
chocam com os desejos do grupo formado pelos servidores de carreira. Culturalmente os
auditores fiscais, concursados que sdo, tém visao definida do que deve ser a instituicdo. De
outro lado, a administracao superior € renovada periodicamente. Desnecessario dizer o natural
surgimento de conflitos. Isso pode ser verificado nos percentuais de ndo aplicacdo das
ferramentas de compartilnamento, por exemplo, 36% na dimensdo “Tecnologia” e 42% na
dimensdo “Processo” (TABELA 12), na medida em que colidem com as respostas dadas as
questdes atinentes com o compartilhamento formal e informal, ou seja, apesar de
privilegiarem fortemente a troca de informacgdes como indica a tendéncia de 66% (TABELA
13), os auditores em suas respostas indicaram um alto indice de ndo-utilizacdo das

ferramentas de compartilhamento disponiveis (TABELA 12).

Nesse sentido, a estrutura fazendéria, no intuito de fomentar a disseminagdo do conhecimento,
opera ha varios anos com a proposta de educacdo corporativa selecionando determinados
auditores fiscais para ocuparem a posi¢do de instrutores. Este modelo caseiro, apesar de
contar com alto indice de envolvimento dos auditores - 33% afirmando sobre a pequena
influéncia na atividade e 42% a grande influéncia (TABELA 12), como afirmado por Probst,
Raub e Romhardt (2002), deveria ser observada a distribuicdo do conhecimento tendo como
destinatarios as pessoas certas (auditores fiscais) e nos momentos adequados (planejamento),

visando o aperfeicoamento de grupos especificos com vistas a otimizacgéo dos resultados.

5.5.5 - Utilizag&o do conhecimento

Prosbt, Raub e Homhardt (2002) afirmam que o conhecimento ndo tem valor se ndo for
aplicado. Aqueles que disponibilizam o conhecimento devem prestar atencdo as necessidades
dos usuarios em potencial. Mesmo se a organizacdo tiver processos eficazes de identificacdo e
desenvolvimento do conhecimento, se ela ndo aplicar seu novo conhecimento ndo conseguira

nenhum beneficio, sendo seu esfor¢co em véo.

O elemento essencial e construtivo “Utilizacdo do conhecimento” recebeu 0s indicativos
demonstrados nas TABELAS 14 e 15. O objetivo almejado foi de visualizar se as praticas e
ferramentas de gestdo do conhecimento seriam utilizadas pela instituicdo. A expressividade
apresentada no referencial “Banco de competéncias organizacionais” na dimensdo

“Tecnologia” indicou 48% dos respondentes informando sobre a sua grande aplicacdo no
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trabalho (TABELA 14). Em contra partida, o mesmo referencial na dimensdo ‘“Processo”
salienta que apenas 6% dos respondentes posicionaram-se pela grande influéncia da préatica ou
ferramenta. Tal divergéncia de indices deve ter sido ocasionada pela falta de disseminacéo

dos instrumentos novos e do costume em relacdo aos mais antigos (FIG.15 e 33).

TABELA 14 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial " Utilizagdo do conhecimento”

Classificacao Dimenséo Referencial Desconhece  Nenhuma Pequena Grande
segundo as fases aaplicacdo  aplicagdo aplicacdo  aplicagdo
de Probst, Raub e (%) (%) (%) (%)
Romhardt
Banco 5 17 30 48

competéncias
organizacionais

26 46 16 12
Tecnologia Ferramentas de TI
Ferramentas de 6 16 42 36
colaboragéo
(portais)
Utilizacdo Ten_déncia~ por 12 26 29 32
dimenséo
Banco de 9 48 37 6
competéncias
organizacionais
Processo
Ferramentas de 4 24 46 26
colaboragdo
(portais)
Tendéncia por 7 36 42 16
dimenséo
Tendéncia 10 30 34 25

Fonte: Elaborado pela autora

As Ferramentas de colaboragao (portais), referencial presente tanto na dimensao “Tecnologia”
quanto na de “Processo”, apresentaram indices aproximados de utilizacdo (TABELA 14),
todavia, haja vista que os indicativos foram superiores para as respostas relativas a pouca
influéncia na atividade fiscal. Seguindo a tendéncia do outro referencial a falta de
disseminacdo da pratica ou ferramenta parece ser a razdo dos indices ndo serem mais
expressivos. A confirmacdo desses ultimos dados se fez com os indicativos constantes da
TABELA 15 que demonstrou que cerca de metade dos auditores raramente tem sua atividade

influenciada pelas praticas ou ferramentas deste elemento essencial.
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TABELA 15 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial " Utilizagdo do conhecimento”

Classificacéo segundo
as fases de Probst, Questdes
Raub e Romhardt

Nunca Raramente Frequentemente
(%) (%) (%)

As fontes de informagdes técnicas
(banco de dados, sistemas, etc.) estdo
estruturadas de maneira favoravel aos

usuarios?

Os locais onde é desenvolvido o
trabalho estdo equipados e apresentam
ambiente adequado que estimula a
utilizacdo do conhecimento relevante?
As informagdes e o conhecimento de
que vocé precisa para desenvolvimento
do trabalho podem ser encontrados com
facilidade?

Tendéncia 5 52 44

Utilizagdo

Fonte: Elaborado pela autora

Os indicativos apresentados pelas respostas obtidas junto aos servidores demonstram uma
singularidade: pouco menos da metade dos respondentes ndo utilizam ou desconhecem as
ferramentas e praticas de gestdo do conhecimento a sua disposi¢do, enquanto a outra por¢do
delas lanca mdo com frequéncia. A evidéncia de maior énfase estd dentro da fase de
“processo” com a ferramenta colaborativa “SIARE” (FIG. 33) contando com um indice de
40% de muita utilizacdo e, como ja informado, o “SIARE” tem a misséo de substituir o
SICAF como ferramenta essencial ao desenvolvimento da atividade fiscal e,
concomitantemente, também se prestar como portal de interacdo com o contribuinte. O
SICAF, sistema em mainframe existente desde 1988, ndo sendo interativo, contou ainda com
0 indice de 85% de muita utilizacdo (FIG. 15).

Levando em conta que a utilizacdo do conhecimento € essencial para a manutencdo deste
conhecimento como Util, a freqiiéncia na manipulacdo desses instrumentos de gestdo do

conhecimento ndo poderia ter indicativo menos intenso.

Conforme entendimento de Probst, Raub e Romhardt (2002), a extensdo em que 0O

conhecimento novo é usado depende principalmente dos beneficios potenciais de utiliza-lo.

Nonaka e Takeuchi (1997), quando demonstram a sua espiral do conhecimento (FIG. 4)
deixam antever a interacdo entre as acdes de gestdo do conhecimento. Assim, transmutando 0s
fluxos do conhecimento nessa espiral para o0s elementos essenciais construtivos do
conhecimento propostos por Probst, Raub e Ramhardt (2002), o processo sera sempre

crescente, ou seja, a Administracdo Tributaria mineira utilizando das ferramentas e das
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praticas de gestdo de conhecimento poderia se inserir em um moto-continuo de
aprimoramento e otimizagdo de resultados. Ressalte-se que para tanto, observadas as atuais
inconsisténcias pelo uso ndo generalizado dos instrumentos de conhecimento (TABELA 14),
cuja tendéncia indicou 10% de desconhecimento e 30% de inaplicabilidade, deveria se ter em

mente o confronto entre as necessidades da instituicdo versus as necessidades do servidor.

5.5.6 - Retencdo do conhecimento

Conforme o entendimento de Probst, Raub e Romhardt (2002), as organizac¢des que desejarem
administrar seu conhecimento para que ele seja acessivel no futuro devem dominar pelo
menos trés processos basicos de gestdo do conhecimento: selecionar, armazenar e atualizar o
conhecimento. O processo de preservar conhecimento ndo acaba com a armazenagem, pois
somente quando a informacdo desejada puder ser recuperada e sua qualidade for aceitavel é

gue a memdria organizacional cumpriu seu objetivo.

As TABELAS 16 e 17 apresentaram os indices relacionados ao elemento construtivo
“Retencdo do conhecimento”. A sinaliza¢do deste elemento essencial leva ao entendimento
gue a Administracdo Tributaria mineira ndo valoriza a memdria institucional. Salvo o
referencial “Normalizagdo e padronizacdo” inserido na dimensdo “Processo” que apresentou
36% de respostas vinculadas a grande aplicacdo da préatica do armazenamento do
conhecimento, os demais referencias apresentaram indices que demonstraram elevado grau de
desconhecimento (TABELA 16).

TABELA 16 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial "Retenc¢do do conhecimento™

Classificagao Referencial Desconhecea  Nenhuma Pequena Grande
segundo as fases Dimensio aplicacdo (%) aplicacdo aplicagdo  aplicacdo
de Probst, Raub e (%) (%) (%)
Romhardt
Tecnologia Gestdo eletronica 36 48 13 4
de documentos
Tendéncia por 36 48 13 4
dimenséo
Normalizacédo e 30 9 25 36
Retencéo padronizagdo
Processo Sistema de 46 6 24 24
inteligéncia
organizacional
Tendéncia por 38 8 24 30
dimenséo
Tendéncia 37 21 20 21

Fonte: Elaborado pela autora
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A retencdo do conhecimento na Administragdo Tributaria mineira é precéria, pois na analise
da tendéncia foram encontrados 37% de desconhecedores, 21 % de ndo-aplicadores das
referidas praticas e ferramentas e 0s respondentes que indicaram plena aplicacéo
correspondem a 21% (TABELA 16). Tal fato é agravado quando da constatacdo que o pleno
acesso ao repositorio de trabalhos e projetos foi de apenas 16% e arquivamento e
disponibilizacdo do conhecimento individual foi de tdo somente 11% (TABELA 17).

TABELA 17 — Posicionamento dos respondentes em relacdo ao elemento construtivo
essencial "Retencdo do conhecimento™

Classificacao segundo
as fases de Probst, Questdes
Raub e Romhardt

Nunca Raramente Frequentemente
(%) (%) (%)

Quando vocé é transferido de um
trabalho para outro, 0 seu conhecimento

adquirido é arquivado para uso de 41 48 1
outros colegas?
Retencao \Vocé tem acesso a consultas sobre
trabalhos e projetos desenvolvidos na 20 64 16
SEF?
Tendéncia 30 56 14

Fonte: Elaborado pela autora

Diante dos indicadores coletados ficou sinalizada a dificuldade encontrada pela ATMG na sua
tentativa de armazenar o conhecimento institucional; de outra forma, o indicativo apresentado
leva ao entendimento de que ndo existem mecanismos que garantam a retencdo e
disponibilizacdo do conhecimento colecionado, haja vista que 58% dos respondentes
desconhecem ou ndo se utilizam dos mecanismos de catalogacdo e preservacdo do

conhecimento organizacional. (TABELA 16)

A preservacao ou retencdo do conhecimento no ambito da Administracdo Tributaria mineira é
plenamente factivel, pois a selecdo de conhecimento institucional no &mbito da administracéo
publica estadual, mormente dentro do quadro de Tributacdo, Arrecadacao e Fiscalizacdo, ndo
é de dificil levantamento em face da dimensdo do quadro e de sua especializacdo. O
armazenamento, por sua vez, depende com exclusividade da vontade politica da alta geréncia
e, por fim, a atualizacdo do conhecimento retido ou armazenado depende de aplicacéo e

disciplina.

Ressaltam ainda os autores Probst, Raub e Romhardt (2002) que a importancia de processos
bem estabelecidos e da experiéncia de funcionarios antigos muitas vezes é subestimada,
especialmente durante reorganizacfes, levando a perdas irreversiveis de know-how.

Experiéncias passadas formam uma estrutura de referéncia para processos de aprendizado
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futuros. A perda de determinadas informagdes criticas pode afetar o funcionamento de areas
inteiras de uma organizacdo. Por isso, uma instrucdo geral para “desaprender” ¢ inttil. Sendo
a Administracdo Tributaria uma organizagdo centenaria e considerado o potencial do corpo
técnico que a compde, necessario se faz o armazenamento e atualizacdo de todo o
conhecimento acumulado, a uma, por que tais procedimentos implicam necessariamente em
impedir o retrabalho t&o comum na atividade publica e, a duas, a otimizacdo da mao-de-obra

resulta a mais das vezes em exceléncia de resultados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado buscou verificar a aplicacdo de préaticas e ferramentas relacionadas a
gestdo do conhecimento na ATMG visando a sua institucionalizagdo.

Assim, quanto aos objetivos propostos, a presente pesquisa evidenciou o desenvolvimento da
pesquisa bibliogréafica abordando os conceitos, modelos e principais praticas e ferramentas de
gestdo do conhecimento; tratou da identificagdo das préaticas e ferramentas relacionadas a
gestdo do conhecimento no ambito da ATMG e, por fim, realizou a comparacao entre as
praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento apresentadas pela literatura com o resultado

da pesquisa realizada.

Na coleta de dados ficou sinalizada a existéncia de diversas ferramentas e praticas na ATMG
com caracteristicas de gestdo do conhecimento. Tais praticas e ferramentas, dentro da
categorizacdo aplicada na pesquisa, se encontraram tanto na dimensdo relacionada a
“Pessoas”, como nas de “Processo” e “Tecnologia”, embora o maior nimero encontre-Se
nesta Ultima (ANGELONI, 2000). Foi identificado também que elas se distribuem pelas fases
que caracterizam a gestdo do conhecimento, quais sejam: identificacdo, compartilhamento,
desenvolvimento, retencdo, aquisicdo e utilizacdo do conhecimento (PROBST, RAUB e
HOMHARDT, 2002). Entretanto, apenas essa caracterizacdo ndo seria o suficiente para
responder ao problema proposto sobre a sua efetiva aplicacdo; em razdo de tal fato, foi
realizada pesquisa sobre a aplicacdo desses instrumentos junto aos auditores fiscais onde a
grande maioria sinalizou desconhecimento dos mesmos e sua pouca utiliza¢do no trabalho. A
existéncia das praticas e ferramentas sem o correspondente uso por parte dos auditores fiscais
demonstrou a necessidade de aprimoramento organizacional. N&o obstante, parte dos
respondentes indicou o uso das ferramentas ou a adogcdo de praticas de gestdo do

conhecimento, principalmente aquelas relacionadas a utilizacdo de tecnologia informacional.

A sinalizacdo positiva dos elementos construtivos aplicados na gestdo do conhecimento na
SEF, conforme é possivel visualizar na FIG. 36, guardam em si as contradi¢cGes do universo
da gestdo publica. Ficou sinalizada a necessidade na aquisi¢cdo do conhecimento e a total
abertura para a promocdo de seu compartilhamento, todavia, as acbes direcionadas a
identificacdo do conhecimento, ao seu desenvolvimento e armazenamento, para a sua efetiva
aplicacdo (utilizacdo) sdo limitadas em razdo de grande parte dos usuarios ou destinatarios

sequer possuirem consciéncia de sua existéncia. Fato relevante, entretanto, é a postura da alta
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geréncia que opera no sentido de viabilizar a implementacéo dos instrumentos de gestdo do

conhecimento pecando, apenas, na divulgacdo dos mesmos.

Ressalte-se que o levantamento realizado sobre a aplicacdo da gestdo do conhecimento na
Administracdo Tributaria mineira indicou um grande numero de praticas e ferramentas
conforme o posicionamento das diretorias envolvidas com a gestdo institucional, todavia, a
pesquisa também indicou que a maioria dos auditores fiscais em exercicio na instituicdo ndo
aplica com freqgiiéncia tais préaticas e ferramentas ou até mesmo delas ndo tém conhecimento.
Esse é o desafio da institucionalizacdo da gestdo do conhecimento, haja vista que a eficiéncia,
eficcia e efetividade das acOes fazendarias passam necessariamente pela utilizacdo desse

potencial que permanece até entdo latente.

A administracdo fazendéria estadual produz conhecimento por meio de suas politicas, pela
efetivacdo de projetos, pela aplicacdo das normas, e também pelos procedimentos realizados
pelos agentes publicos. Esse conhecimento muitas vezes se perde na burocracia estatal ou fica
apenas no conhecimento tacito de seus funcionarios. Preservar essa base de conhecimento é

fundamental a fim de se evitar o risco de um eterno recomeco.

Para a sustentabilidade do sucesso da organizacdo fazendaria sdo requeridas neste contexto
novas atitudes gerenciais. Neste sentido, a andlise da aplicacdo das praticas e ferramentas
existentes na ATMG relacionadas a gestdo do conhecimento apresenta-se como oportunidade
de revisdo da dinamica institucional com vistas a detectar as suas deficiéncias. A gestdo do
conhecimento surge na Orbita estatal mineira como uma estratégia capaz de favorecer a
aprendizagem organizacional e a transferéncia estratégica de conhecimento, garantindo assim
um processo de inovacdo continua atendendo aos indicadores de eficiéncia, eficacia e

efetividade essenciais na atividade publica.

Saliente-se que ndo existe ainda na Administracdo Tributaria Estadual uma cultura voltada
especificamente para a gestdo do conhecimento e que a sistematizagdo de um modelo neste
formato é um processo demorado, pois exige mudanca na cultura institucional. Essa
transformacdo poderd ser mais ou menos efetiva de acordo com o nivel de consciéncia de
todos quanto a importancia da gestdo do conhecimento para eles mesmos, para a instituicéo e
para a sociedade, pois a mudanca cultural devera afetar a forma de exercicio da lideranca,
devera incentivar o compromisso, devera induzir a necessidade de educagdo e treinamento

permanentes, devera reforgar a constancia de propositos, incentivard a dedicagdo, e,
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principalmente, exigira muita responsabilidade individual e institucional. Importante notar
que fatores diversos quando ndo favoraveis, mormente vinculados a confianca e a
credibilidade, bem como outros que por meio de uma analise mais criteriosa possam ser
levantados, criam grandes dificuldades aos propdsitos de criacdo, desenvolvimento e

institucionalizacéo da gestdo do conhecimento.

Destaque-se como limitacdo da pesquisa que o universo trabalhado ndo atingiu todo o corpo
funcional da Administracdo Tributaria Estadual ficando restrito ao posicionamento dos
auditores fiscais, fato esse que impele para a realizacdo de trabalho futuro envolvendo toda a
SEF/MG. Boa medida também seria a realizagdo de pesquisa futura que pudesse indicar quais
seriam as reais necessidades de aquisicdo de conhecimento tanto do servidor quanto da

instituicao.

Por ultimo, a impressdo da autora da dissertacdo confirmada a partir da realizacdo deste
trabalho era da inexisténcia de politica de gestdo do conhecimento na ATMG, tanto que as
ferramentas e praticas encontradas durante a pesquisa realizada, apesar de serem consideradas
como elementos de gestdo do conhecimento, ndo foram objeto de politica que a tivesse como
foco. Entretanto, considerando a pujanca do tema e a forca desencadeada pela necessidade de
bem aplicar os ativos do conhecimento institucionais, o Estado de Minas Gerais iniciou a
partir do planejamento estratégico de 2009 a adog¢édo da gestdo do conhecimento como politica
estatal. No que concerne as acbes da SEF/MG, direcionando as expectativas para a
Administracdo Tributaria mineira, tal politica foi deflagrada em 2010 com abertura de
licitacdo para escolha de empresa especializada no assunto para a realizacdo de diagndstico.
Dessa maneira 0 mapeamento das praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento na
ATMG, objeto deste estudo, é oportuno e de grande importancia para o estudo da sua

institucionalizacao.

Forcoso ressaltar que o trabalho desenvolvido trouxe como contribuicdo para a autora nova
visdo sobre a capacidade institucional da Administragdo Tributaria Estadual. Primeiramente
em razdo do potencial latente junto aos auditores fiscais que demonstraram tender para a
busca de novos conhecimentos com vistas a otimizacao de suas atividades. Em segundo lugar,
em face da geréncia superior sinalizar a implementacdo da gestdo como politica institucional.
Para a SEF/MG a pesquisa contribuiu com o indicativo da real e prioritaria necessidade de

divulgar ou disseminar os instrumentos existentes, haja vista a contradicdo surgida entre a
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plena implementacdo de determinada pratica ou ferramenta na visdo gerencial e o

desconhecimento ou sua ndo aplicacdo pelos gerenciados (auditores fiscais).

Destaque-se ainda que sdo escassos 0s trabalhos realizados relacionados a gestdo do
conhecimento na area publica, assim, esta dissertagdo, modesta contribuicdo da autora, podera
servir de orientacdo para trabalhos vindouros. O tema tem como caracteristica a possibilidade
de correcdo dos rumos da atividade publica atingida a mais das vezes pelo retrabalho. Deste
modo, a titulo de sugestdo e como ressaltado nas linhas anteriores, seria boa medida a
realizacdo de pesquisa para a promocdo de levantamento das necessidades de aquisicdo de
conhecimento em todo o quadro funcional da SEF visando o aprimoramento da atuagéo
institucional; da mesma forma, seria interessante verificar a efetividade e eficacia de cada
ferramenta ou préatica de gestdo do conhecimento colocada a disposicdo dos servidores

fazendarios.
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APENDICE | - QUESTIONARIO APRESENTADO AS DIRETORIAS DA SUFIS E SRH

1. Opine sobre a importancia da institucionalizacdo da gestdo do conhecimento na
Administracdo Tributaria de Minas Gerais.

2. Das seguintes préaticas relacionadas a gestdo do conhecimento e em relacdo as ferramentas
disponibilizadas para tal finalidade, indique:

(@) O seu estagio de implantacéo:
[1] Néo existe
[2] Estdo em processo de implantacao

[3] Ja estdo implantadas

(b) O alcance dentro da organizagéao:

[1] Iniciativas isoladas

[2] Parcialmente disseminado

[3] Amplamente disseminada na organizagéo

Indique nos campos livres (no final do questionario) préaticas ou ferramentas ndo listadas e
gue sejam de seu conhecimento.

Prética ou ferramenta Conceito/Indicagéo Estagio | Alcance

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas
unidas em torno de um interesse comum
permitindo a colaboragdo de pessoas internas ou
externas a organizagao; propiciam o veiculo e o
contexto para facilitar a transferéncia de melhores
praticas e 0 acesso a especialistas.

Comunidades de
1 | praticayComunidades
de conhecimento

[] []

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 execugédo
das atividades do individuo ou grupo.

2 Mentoring

Similar ao mentoring, mas o "coach" néo participa
da execucdo das atividades. Faz parte de processo
3 Coaching planejado de orientacdo, apoio, dialogo e [] [1]
acompanhamento, alinhado as diretrizes
estratégicas.

(continua)




133

(continuacao)

Pratica ou ferramenta

Conceito/Indicacao

| Estagio | Alcance

Benchmarking interno
e externo

Busca sistematica das melhores referéncias para
comparagédo aos processos, produtos e servigos da
organizagéo.

[]

[]

Melhores praticas (best
practices)

Identificacdo e difusdo de melhores praticas, que
podem ser definidas como um procedimento
validado para a realizacdo de uma tarefa ou solugéo
de um problema. Sdo documentadas através de
bancos de dados, manuais ou diretrizes.

"@FAZENDA" (informativo)

[]

[]

Féruns (presenciais e
virtuais)/Listas de
discusséo

Espacos para discutir e compartilhar informagdes,
idéias e experiéncias que contribuirdo para o
desenvolvimento de competéncias e para 0
aperfeicoamento de atividades da organizacao.

[]

[]

Mapeamento ou
auditoria do
conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servicos e relacionamentos.
Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores de
conhecimento.

[]

[]

Sistema de gestéo por
competéncias

As préticas nesta area visam determinar as
competéncias essenciais a organizacao, avaliar a
capacitacdo interna com relacdo aos dominios
correspondentes a essas competéncias, e definir os
conhecimentos e habilidades que sdo necessarios
para superar as deficiéncias existentes com relagéo
ao nivel desejado para a organizacao.

(]

[]

Banco competéncias
individuais / Banco de
Talentos/Paginas
Amarelas

Repositorio de informagdes sobre a capacidade
técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas.
A forma mais simples é uma lista on-line do
pessoal, contendo um perfil da experiéncia e areas
de especialidade de cada usuério.

Banco de potencial

[]

[]

10

Banco competéncias
organizacionais

Repositorio de informacdes sobre a localizacdo de
conhecimentos na organizagado, incluindo fontes de
consulta e também as pessoas ou equipes
detentoras de determinado conhecimento.

LEGISFACIL

[]

[]

MAF (Manual de Auditoria Fiscal)

[]

[]

SERPRO (acesso ao sistema)

[]

[]

SIARE

[]

[]

SICAF

[]

[]

(continua)
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(continuacao)

Pratica ou ferramenta

Conceito/Indicacao

| Estagio | Alcance

11

Memoria
organizacional/li¢Oes
aprendidas/banco de

conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servigos e relacionamentos.
As lices aprendidas sdo relatos de experiéncias
onde 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.

[]

[]

12

Sistemas de
inteligéncia
organizacional

Visam extrair inteligéncia de informacdes, por
meio da captura e 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
formalizado, documentado e armazenado para
facilitar o seu acesso.

[]

[]

13

Educacéo corporativa

Processos de educacao continuada estabelecidos
com vistas a atualizacéo do pessoal de maneira
uniforme em todas as areas da organizacao.

CURSOS PRESENCIAIS EXTERNOS

[]

[]

CURSOS PRESENCIAIS INTERNOS

[]

[]

ENSINO A DISTANCIA

[]

[]

TREINAMENTOS

[]

[]

14

Universidade
corporativa

Constitui¢do formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e
continua dos colaboradores da organizagao.

[]

[]

15

Gestdo do capital
intelectual/gestdo dos
ativos intangiveis

A prética pode incluir mapeamento dos ativos
organizacionais intangiveis; gestdo do capital
humano; e politica de propriedade intelectual.

[]

[]

16

Narrativas

Técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do
conhecimento para descrever assuntos
complicados, expor situagdes e/ou comunicar
liches aprendidas. S&o relatos retrospectivos de
pessoal envolvido nos eventos ocorridos.

[]

[]

17

Sistemas de workflow

Controle da qualidade da informacéo apoiado pela
automacdo do fluxo ou trdmite de documentos.
Workflow é o termo utilizado para descrever a
automacao de sistemas e processos de controle
interno, implantada para simplificar e agilizar os
negaocios.

[]

[]

(continua)
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(continuacao)

Pratica ou ferramenta

Conceito/Indicacao

| Estagio | Alcance

Representacdo dos processos de selecdo, captura,
classificagéo, indexagéo, registro e depuracdo de
18 | Gestdo de contelido | informacdes, envolve pesquisa continua dos [1] [1]
conteudos dispostos em instrumentos.
Prética de gestdo que implica adog&o de aplicativos
Gestio Eletronica de | informatizados de controle de emissao, edicao e
19 Documentos (GED) acompanhamento da tramitacdo, distribuicéo,
arquivamento e descarte de documentos.
CAFT [] []
Tecnologia de rastreamento de dados com
20 Data Warehouse arquitetura hierarquizada disposta em bases
(ferramenta de relacionais, permitindo versatilidade na
tecnologia da manipulacdo de grandes massas de dados.
infomjat;éqpaaa apoio [ ARMAZEM DE DADOS [] []
coanglgscti%)en?o) IDEA (programa) [] []
[1] [1]
Data mining Os buscadores de dados s&o instrumentos com alta
(ferramenta de capacidade de associacao de termos, permitindo-
21 tecnologia da Ihes "garimpar" assuntos ou temas especificos. [ [
informacdo para apoio
a gestdo do
conhecimento)
Ferramentas de Portal ou outros sistemas informatizados que
99 colaboracdo como | capturam e difundem conhecimento e experiéncia
portais, intranets e | entre servidores/departamentos.
extranets
AUDITOR ELETRONICO [] []
AUDITORWEB [ ] [ ]
FISCALNET [ 1] [ 1]
SIARE [] []
SINTEGRA [] []
SINTEGRARIS [] []
E um modelo de gest&o que focando a estratégia
procura estabelecer quais os indicadores de
93 BSC (Balanced desempenho mais importantes. Como esses [ []
Scorecard) indicadores tanto qualitativos ou quantitativos se
relacionam entre si e quais geram valor a longo
prazo.
Sistema de informacao, especialmente
DSS - Decision desenvolvido para apoiar a solucéo de um
24 Support System (SAD - | problema gerencial ndo estruturado para [ [
Sistemas de apoio @ |aperfeicoar a tomada de decisdo. Utiliza dados,
deciséo) prové uma interface amigével e permite ao tomador
de decisdo ter sua propria percepcao.

(continua)
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(continuacao)

Pratica ou ferramenta

Conceito/Indicacao

| Estagio | Alcance

Os indicadores chave de desempenho medem o
nivel de desempenho do processo, focando no
Indicadores Chave de | como™ e |nd|pando quéo bem 0S processos o_Ie _
tecnologia da informacao permitem que o objetivo
Desempenho - (Key ;
25 ) seja alcangado. [1] [1]
Performance Indicator) ~ . s L s
KPIs sdo “veiculos de comunica¢do”. Envolvem
(KPI) . o
diretamente todos os colaboradores na realizacao
dos objetivos estratégicos da instituicao.
Sistemas de apoio a acéo de fiscalizagéo
26 (importacéo, tratamento e manipulacéo de dados)
ANVII [1] [1]
BANCO DE NOTAS FISCAIS DIGITADAS [] []
Ferramentas de TI COMEX (programa) [] []
(importacdo e ECF PED (programa) [] [1]
manipulacgo de dados) [PROGRAMA DE IMPORTAGAO DE DADOS [] []
CONTABEIS
PROGRAMA SELECAO [] []
SIF [1] [1]
SPED [] []
ST ANEXO XV (programa) [1] [1]
Séo sistemas de informacao que integram todos os
ERP (Enterprise dados e processos de uma organizagdo em um
Resource Planning) ou | tnico sistema. Em termos gerais, sdo uma
27 SIGE (Sistemas plataforma de software desenvolvida para integrar [] []
Integrados de Gestdo |os diversos departamentos de uma organizacéo,
Empresarial) possibilitando a automag&o e armazenamento de
todas as informacdes de negocios.
Comunicagéo e Instrumentos de compartilhamento de informagdes
28 ferramentas e conhecimento.
colaborativas
E-MAIL [] []
FORUNS DE DISCUSSAO (web) [] []
VIDEOCONFERENCIA [ ] [ ]
E a comunicag&o que proporciona a reuniao das
Comunicagéo partes distintas da organizag&o, produzindo as
29 R oo
institucional condicBes para um trabalho coordenado de
estruturas.
CONVERSAS INFORMAIS [] []
REUNIOES [] []
SEMINARIOS [1] [1]
WORKSHOP [] []

(continua)
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(concluséo)

Pratica ou ferramenta

Conceito/Indicacao

| Estagio | Alcance

Capacidade de antecipar ameacas e identificar
oportunidades por meio de um processo continuo

30 Intellgepqa em que a informag&o é transformada em [1] [1]
Competitiva . . -
conhecimento e validade para a tomada de deciséo.
Possibilita a visualizagéo das interligacGes e
31 Mapeamentos de interdependéncias entre os diferentes processos [ [
Processos institucionais.
L Proporciona meio para instituir comunicagéo entre
32 Normalizacéo e clientes e colaboradores, possibilita a eliminagéo [] []

Padronizagao

de barreiras técnicas.

Indique nos campos abaixo

praticas ou ferramentas ndo listadas e que sejam de seu conhecimento.

33 [] []
34 [] []
35 [] []
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APENDICE Il — QUESTIONARIO ENVIADO AOS AUDITORES FISCAIS DA
ADMINISTRACAO FAZENDARIA DE MINAS GERAIS

12 PARTE
Marque a opgéo que, no seu entendimento, responde as questdes abaixo:

1. Vocé busca conhecimento fora da SEF para a concluséo de seus trabalhos? *
Nunca
Raramente

Frequentemente

2. O conhecimento necessario para seu trabalho é encontrado na SEF? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

3. Haestimulos ou esfor¢os por parte da geréncia de registrar seu conhecimento para
a SEF? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

4. Voce ja participou de discussdo (seminarios, reunides, workshops) para

desenvolvimento ou aperfeicoamento de técnicas ou de conhecimentos para a
SEF? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

5. Vocé troca informacdes e conhecimentos de maneira informal (conversas de
corredor) com outros integrantes da SEF? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

6. Vocé troca informagdes e conhecimentos de maneira formal (sistemas, emails)
com outros integrantes da SEF? *

Nunca
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Raramente

Frequentemente

7. As fontes de informagdes técnicas (banco de dados, sistemas, etc.) estdo
estruturadas de maneira favoravel aos usuarios? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

8. Os locais onde € desenvolvido o trabalho estdo equipados e apresentam ambiente
adequado que estimula a utilizacdo do conhecimento relevante? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

9. As informac6es e o conhecimento de que voceé precisa para desenvolvimento do
trabalho podem ser encontrados com facilidade? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

10. Quando vocé é transferido de um trabalho para outro, o seu conhecimento
adquirido € arquivado para uso de outros colegas? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

11. Vocé tem acesso a consultas sobre trabalhos e projetos desenvolvidos na SEF? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

12. Vocé necessitou de um especialista interno da SEF para discutir uma dificuldade
ou tema de trabalho e n&o o localizou? *

Nunca

Raramente

Frequentemente

13. O conhecimento necessario para seu trabalho estava teoricamente disponivel. Ja
ocorreu de vocé ndo o conhecer ou ndo o ter obtido a tempo? *



Nunca
Raramente

Frequentemente

14. Os sistemas disponiveis de busca de informacdes sdo suficientes para a sua

demanda? *
Nunca
Raramente

Frequentemente

22 PARTE

Nas questdes abaixo, em relacdo a utilizacdo ou a influéncia de alguma préatica ou de
alguma ferramenta em suas atividades, escolha a op¢ao adequada:

TN TN TN

TN

15. AUDITOR ELETRONICO *
Desconheco a pratica/ferramenta.
N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

16. LEGISFACIL (antigo SIF) *
Desconheco a pratica/ferramenta.
N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

17. SERPRO (acesso ao sistema) *
Desconheco a pratica/ferramenta.
N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

18. Acompanhamento do "@FAZENDA" (informativo) *
Desconheco a préatica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.
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19. SICAF *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

20. CAFT (controle de expedientes, PTA) *
Desconheco a pratica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

21. AUDITORWEB *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

22. ARMAZEM DE DADOS *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

23. ACL (sistema de manipulacdo de dados) *
Desconheco a préatica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

24. IDEA (sistema de manipulacdo de dados) *
Desconheco a pratica/ferramenta.

N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

25. FISCALNET *

Desconheco a pratica/ferramenta.
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Né&o utilizo.
Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

26. SIARE *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

27. SINTEGRA *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

28. MAF (Manual de Auditoria Fiscal) *
Desconheco a préatica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

29. SINTEGRARIS *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

30. BSC (Balanced Scorecard) *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

31. ANVII *
Desconheco a pratica/ferramenta.
N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.
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Utilizo com muita frequéncia.

32. BANCO DE NOTAS FISCAIS DIGITADAS *
Desconheco a préatica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

33. COMEX (programa comeércio exterior) *
Desconheco a pratica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

34. ECF PED (programa) *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

35. PROGRAMA DE IMPORTACAO DE DADOS CONTABEIS *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.
Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

36. PROGRAMA SELECAO *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

37. SPED *

Desconheco a pratica/ferramenta.
N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.
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38. ST ANEXO XV (programa) *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

39. MATRIZ DE COBRANCA DO CREDITO TRIBUTARIO *

Desconheco a pratica/ferramenta.
Né&o utilizo.
Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

40. SISTEMA DE CONTROLE DE CARGAS EM TRANSITO *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.
Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

41. EMAIL *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

42. FORUNS DE DISCUSSAO (web) *
Desconheco a préatica/ferramenta.

Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

43. VIDEOCONFERENCIA *
Desconheco a pratica/ferramenta.
N&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

44. CONVERSAS INFORMAIS *

Desconheco a pratica/ferramenta.
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Né&o utilizo.
Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

45. REUNIOES *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

46. SEMINARIOS *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

47. WORKSHOP *

Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

48. SIGMA METAS *
Desconheco a préatica/ferramenta.
Né&o utilizo.

Utilizo com pouca frequéncia.

Utilizo com muita frequéncia.

49. Manutencdo de conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou
informais, formalizado, documentado e armazenado para facilitar o seu acesso.
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(Por exemplo, coletanea de procedimentos relacionados a acdo fiscal). * Sistema

de inteligéncia organizacional

Desconheco a préatica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.
A préatica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

50. Adequacdo de procedimentos fazendarios com vistas a facilitacdo das atividades

da SEF e do contato com o publico externo. * Mapeamento de processos
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Desconheco a pratica/ferramenta.

A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

51. Banco de competéncias individuais/Banco de talentos (como, por exemplo, o
mapeamento de competéncias ou banco de potencial) *

Desconheco a pratica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A prética tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

52. Participacdo em grupos informais para a obtencdo de conhecimento para a
aplicacdo em determinada atividade ou area de atuacdo na SEF (por exemplo,

atuacdo no setor de combustiveis ou no setor de telecomunicacdo). * Comunidades
de pratica/Comunidades de conhecimento

Desconheco a pratica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

53. Participacdo em grupos de estudo ou em grupos de discusséo, presenciais ou

virtuais (por exemplo, na analise de temas especificos da legislacdo ou de
procedimentos da SEF). * Féruns/Listas de discussao

Desconheco a pratica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

54. Defini¢do do conhecimento e das habilidades necessarias para aplicagdo nas

atividades da SEF e a consequente capacitacao (por exemplo, preparacdo do
servidor para o exercicio de novas atividades). * Gestdo de competéncias

Desconheco a pratica/ferramenta.
A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.
A préatica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

55. CURSOS PRESENCIAIS EXTERNOS * Educagéo corporativa
Desconheco a préatica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.
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A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

56. CURSOS PRESENCIAIS INTERNOS * Educagdo corporativa
Desconheco a pratica/ferramenta.

A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.
A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

57. ENSINO A DISTANCIA * Educac&o corporativa

Desconheco a pratica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.
A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

58. TREINAMENTOS * Educagéo corporativa

Desconheco a pratica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

59. Elaboracéo de normas e padrdes a partir da adequacao dos procedimentos
fazendarios. * Normalizacdo e padronizagédo

Desconheco a préatica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

60. Importacdo de conhecimento da area privada ou de outro 6rgdo publico para
aplicacdo em atividade na SEF. * Benchmarking interno e externo

Desconheco a pratica/ferramenta.

A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas atividades.

A préatica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.



APENDICE 11l - RESPOSTAS AOS QUESTIONARIOS ENVIADOS

Questdo Opcao Respostas %
Vocé busca conhecimento forada | Nunca 15 5
SEF para a conclusdo de seus Raramente 139 47
trabalhos? Frequentemente 142 48
o heci o Nunca 0 -
conhecimento necessdrio para seu
trabalho é encontrado napSEF? Raramente 37 13
Frequentemente 259 88
Ha estimulos ou esforcos por parte | Nunca 83 28
da geréncia de registrar seu Raramente 168 57
conhecimento para a SEF? Frequentemente 45 15
Vocé ja participou de discussdo Nunca 57 19
(seminarios, reunides, workshops) Raramente 161 54
para desenvolvimento ou
aperfeigoamento de técnicas ou de Frequentemente 78 26
conhecimentos para a SEF?

Vocé troca informacdes e Nunca 0 -
conhecimentos de maneira informal [ po o ante 40 14
(conversas de corredor) com outros

integrantes da SEF? Frequentemente 256 86

Vocé troca informacdes e Nunca 21 7

conhecimentos de maneira formal Raramente 141 48
(sistemas, emails) com outros
integrantes da SEF? Frequentemente 134 45
As fontes de informag&es técnicas | Nunca 9 3
(banco de dados, sistemas, etc.) Raramente 176 59
estdo estruturadas de maneira
favoravel aos usuarios? Frequentemente 111 38
Os locais onde é desenvolvido o Nunca 26 9
trabalho estdo equipados e Raramente 147 50
apresentam ambiente adequado que
estimula a utilizagdo do Frequentemente 123 42
conhecimento relevante?
As informagdes e o conhecimento de | Nunca 5 2
que vocé precisa para Raramente 137 46
desenvolvimento do trabalho podem
ser encontrados com facilidade? Frequentemente 154 52
Quando vocé é transferido de um | Nunca 121 41
trabalho para outro, o seu Raramente 141 48
conhecimento adquirido é arquivado
para uso de outros colegas? Frequentemente 34 11
Vocé tem acesso a consultas sobre | Nunca 59 20
trabalhos e projetos desenvolvidos | Raramente 189 64
na SEF? Frequentemente 48 16
Vocé necessitou de um especialista | Nunca 48 16
interno da SEF para discutir uma Raramente 162 55
dificuldade ou tema de trabalho e
n3o o localizou? Frequentemente 86 29
O conhecimento necessario para seu | Nunca 39 13
trabalho estava teoricamente Raramente 173 58
disponivel. J& ocorreu de vocé ndo o
conhecer ou ndo o ter obtido a Frequentemente 84 28
tempo?
Os sistemas disponiveis de busca de | Nunca 11 4
informagdes sdo suficientes paraa | Raramente 143 48
sua demanda? Freqlientemente 142 48
Desconheco a pratica/ferramenta. 4 1
AUDITOR ELETRONICO Ndo utilizo. >0 v
Utilizo com pouca frequéncia. 86 29
Utilizo com muita frequéncia. 156 53

(continua)
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(continuacéo)
Questdo Opgdo Respostas %
Desconheco a pratica/ferramenta. 16 5
. Ndo utilizo. 37 13
LEGISFACIL (antigo SIF)
Utilizo com pouca frequéncia. 130 44
Utilizo com muita frequéncia. 113 38
Desconheco a pratica/ferramenta. 27 9
. N&o utilizo. 104 35
SERPRO (acesso ao sistema)

Utilizo com pouca frequéncia. 101 34
Utilizo com muita frequéncia. 64 22
Desconheco a pratica/ferramenta. 2 1
Acompanhamento do "@FAZENDA" | N&o utilizo. 15 5
(informativo) Utilizo com pouca frequéncia. 59 20
Utilizo com muita frequéncia. 220 74
Desconheco a pratica/ferramenta. 0 -
Ndo utilizo. 6 2

SICAF
Utilizo com pouca frequéncia. 39 13
Utilizo com muita frequéncia. 251 85
Desconheco a pratica/ferramenta. 106 36
. N&o utilizo. 142 48

CAFT (controle de expedientes, PTA)
Utilizo com pouca frequéncia. 37 13
Utilizo com muita frequéncia. 11 4
Desconheco a pratica/ferramenta. 21 7
Ndo utilizo. 95 32
AUDITORWEB
Utilizo com pouca frequéncia. 148 50
Utilizo com muita frequéncia. 32 11
Desconheco a pratica/ferramenta. 74 25
. Ndo utilizo. 150 51
ARMAZEM DE DADOS
Utilizo com pouca frequéncia. 54 18
Utilizo com muita frequéncia. 18 6
Desconheco a pratica/ferramenta. 183 62
ACL (sistema de manipulagdo de N&o utilizo. 102 34
dados) Utilizo com pouca frequéncia. 8 3
Utilizo com muita frequéncia. 3 1
Desconheco a pratica/ferramenta. 133 45
IDEA (sistema de manipulagio de | N&o utilizo. 141 48
dados) Utilizo com pouca frequéncia. 19 6
Utilizo com muita frequéncia. 3 1
Desconheco a pratica/ferramenta. 5 2
Ndo utilizo. 33 11
FISCALNET

Utilizo com pouca frequéncia. 155 52
Utilizo com muita frequéncia. 103 35
Desconheco a pratica/ferramenta. 5 2
N&o utilizo. 47 16

SIARE
Utilizo com pouca frequéncia. 125 42
Utilizo com muita frequéncia. 119 40
Desconheco a pratica/ferramenta. 2 1
Nao utilizo. 25 8

SINTEGRA

Utilizo com pouca frequéncia. 88 30
Utilizo com muita frequéncia. 181 61

(continua)
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(continuagao)
Questdo Opgao Respostas %
Desconheco a pratica/ferramenta. 27 9
o N3o utilizo. 141 48
MAF (Manual de Auditoria Fiscal)
Utilizo com pouca frequéncia. 110 37
Utilizo com muita frequéncia. 18 6
Desconhego a pratica/ferramenta. 48 16
Nao utilizo. 88 30
SINTEGRARIS

Utilizo com pouca frequéncia. 127 43
Utilizo com muita frequéncia. 33 11
Desconheco a pratica/ferramenta. 139 47
N&o utilizo. 123 42

BSC (Balanced Scorecard)

Utilizo com pouca frequéncia. 21
Utilizo com muita frequéncia. 13 4
Desconhego a pratica/ferramenta. 27 9
Nao utilizo. 175 59
ANVII
Utilizo com pouca frequéncia. 58 20
Utilizo com muita frequéncia. 36 12
Desconheco a pratica/ferramenta. 71 24
BANCO DE NOTAS FISCAIS N&o utilizo. 177 60
DIGITADAS Utilizo com pouca frequéncia. 41 14
Utilizo com muita frequéncia. 7 2
Desconhego a pratica/ferramenta. 83 28
COMEX (programa comércio Nao utilizo. 180 61
exterior) Utilizo com pouca frequéncia. 30 10
Utilizo com muita frequéncia. 3 1
Desconheco a pratica/ferramenta. 34 11
N&o utilizo. 132 45
ECF PED (programa) -
Utilizo com pouca frequéncia. 87 29
Utilizo com muita frequéncia. 43 15
Desconhego a pratica/ferramenta. 141 48
PROGRAMA DE IMPORTAGAO DE Nao utilizo. 129 44
DADOS CONTABEIS Utilizo com pouca frequéncia. 19 6
Utilizo com muita frequéncia. 7 2
Desconhego a pratica/ferramenta. 155 52
- Nao utilizo. 132 45
PROGRAMA SELECAO
Utilizo com pouca frequéncia. 8 3
Utilizo com muita frequéncia. 1 0
Desconheco a pratica/ferramenta. 73 25
Néo utilizo. 181 61
SPED

Utilizo com pouca frequéncia. 34 11
Utilizo com muita frequéncia. 8 3
Desconhego a pratica/ferramenta. 27 9
Nao utilizo. 92 31

ST ANEXO XV (programa)
Utilizo com pouca frequéncia. 93 31
Utilizo com muita frequéncia. 84 28
Desconheco a pratica/ferramenta. 96 32
MATRIZ DE COBRANCA DO CREDITO | N&o utilizo. 121 41
TRIBUTARIO Utilizo com pouca frequéncia. 47 16
Utilizo com muita frequéncia. 32 11

(continua)
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(continuagao)
Questdo Opgao Respostas %
Desconheco a pratica/ferramenta. 140 47
SISTEMA DE CONTROLE DE CARGAS | Ndo utilizo. 144 49
EM TRANSITO Utilizo com pouca frequéncia. 8 3
Utilizo com muita frequéncia. 4 1
Desconheco a pratica/ferramenta. 0 -
N3o utilizo. 0 -
EMAIL
Utilizo com pouca frequéncia. 18 6
Utilizo com muita frequéncia. 278 94
Desconheco a pratica/ferramenta. 75 25
. - N3o utilizo. 175 59
FORUNS DE DISCUSSAO (web)
Utilizo com pouca frequéncia. 32 11
Utilizo com muita frequéncia. 14 5
Desconheco a pratica/ferramenta. 48 16
o N3o utilizo. 213 72
VIDEOCONFERENCIA
Utilizo com pouca frequéncia. 34 11
Utilizo com muita frequéncia. 1 0
Desconhego a pratica/ferramenta. 10 3
Ndo utilizo. 11 4
CONVERSAS INFORMAIS
Utilizo com pouca frequéncia. 60 20
Utilizo com muita frequéncia. 215 73
Desconhego a pratica/ferramenta. 14 5
- Ndo utilizo. 23 8
REUNIOES
Utilizo com pouca frequéncia. 145 49
Utilizo com muita frequéncia. 114 39
Desconhego a pratica/ferramenta. 23 8
P Nao utilizo. 83 28
SEMINARIOS
Utilizo com pouca frequéncia. 166 56
Utilizo com muita frequéncia. 24 8
Desconheco a pratica/ferramenta. 28 9
N3o utilizo. 129 44
WORKSHOP
Utilizo com pouca frequéncia. 117 40
Utilizo com muita frequéncia. 22 7
Desconheco a pratica/ferramenta. 82 28
N3o utilizo. 157 53
SIGMA METAS
Utilizo com pouca frequéncia. 31 10
Utilizo com muita frequéncia. 26 9
N . Desconheco a pratica/ferramenta. 136 46
Manutengdo de conhecimento
obtido de fontes internas ou A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 19 6
externas, formais ou informais, atividades.
formalizado, documentado e
armazenado para facilitar o seu A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 71 24
acesso. (Por exemplo, coletdnea de | atividades.
procedimentos relacionados a agdo
fiscal). 70 24
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

(continua)
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Questdo Opgdo Respostas %
Desconheco a pratica/ferramenta. 142 48
Adequacdo de procedimentos A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 35 12
fazendarios com vistas a facilitagdo | atividades.
das atividades da SEF e do contato | A préatica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 60 20
com o publico externo. atividades.
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades. 59 20
Desconheco a pratica/ferramenta. 46 16
Banco de competéncias A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 165 56
individuais/Banco de talentos (como, atividades.
por exemplo, 9 mapeamento de A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 65 22
competéncias ou banco de atividades
potencial) -
20 7
A prética tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconheco a pratica/ferramenta. 101 34
Participagdo em grupos informais
para a obtenc3o de conhecimento | A .pltética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 32 11
para a aplicacio em determinada | atividades.
atividade ou drea de ?tuagao na SEF A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 76 26
(por exemplo, atuagdo no setor de atividades
combustiveis ou no setor de
telecomunicagido). 87 29
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconhego a pratica/ferramenta. 130 44
Participacio em grupos de estudo ou | A .prjética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 39 13
em grupos de discuss3o, presenciais | atividades.
ou virtuais (por’ ?xemplo, “f"‘ an~aI|se A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 68 23
de temas especificos da legislagdo ou atividades
de procedimentos da SEF).
59 20
A prética tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconheco a pratica/ferramenta. 125 42
Definigdo do conhecimento e das
habilidades necessérias para A .pltética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 45 15
aplicacdo nas atividades da SEF e a | atividades.
consequente capziatagao (ppr A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 57 19
exemplo, preparagdo do servidor atividades
para o exercicio de novas -
atividades). 69 23
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconhego a pratica/ferramenta. 79 27
A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 34 11
atividades.
CURSOS PRESENCIAIS EXTERNOS | pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 79 27
atividades.
104 35
A prética tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconheco a pratica/ferramenta. 26 9
A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 10 3
atividades.
CURSOS PRESENCIAIS INTERNOS A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 106 36
atividades.
154 52

A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.

(continua)
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(concluséo)

Questdo Opgao Respostas %
Desconheco a pratica/ferramenta. 57 19
A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas
. 62 21
N ~ atividades.
ENSINO A DISTANCIA — - — -
A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas
L 105 35
atividades.
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades. 72 24
Desconhego a pratica/ferramenta. 21 7
A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 13 4
atividades.
TREINAMENTOS
A prética tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 98 33
atividades.
164 55
A prética tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconheco a pratica/ferramenta. 88 30
A prética ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 28 9
Elaboragdo de normas e padrdes a atividades.
partir da adequacgdo dos
procedimentos fazendarios. A pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 74 25
atividades.
106 36
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
Desconheco a pratica/ferramenta. 126 43
A pratica ndo tem NENHUM grau de influéncia em minhas 30 10
Importagdo de conhecimento da atividades.
area privada ou de outro érgdo
publico para aplicagdo em atividade | o pratica tem PEQUENO grau de influéncia em minhas 79 27
na SEF. atividades.
61 21
A pratica tem GRANDE grau de influéncia em minhas atividades.
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APENDICE IV — CLASSIFICACAO DAS PRATICAS E FERRAMENTAS DA ATMG

Elementos essenciais ou

PRATICA/FERRAMENTA Referencial literario Categoria ]
construtivos
CONVERSAS INFORMAIS
REUNIOES Comunicacéo institucional
SEMINARIOS
Participagdo em grupos informais para a
obtencéo de conhecimento para a aplicagao em
determinada atividade ou area de atuagéo na Comunidades de pratica
SEF (por exemplo, atuag&o no setor de Pessoas
combustiveis ou no setor de telecomunicagao).
CURSOS PRESENCIAIS EXTERNOS Aquisicao
CURSOS PRESENCIAIS INTERNOS
- ~ Educacéo corporativa
ENSINO A DISTANCIA
TREINAMENTOS
Importagéo de conhecimento da area privada ou
de outro 6rgéo publico para aplicagdo em Benchmarking interno e externo
atividade na SEF. Processo
Workshop Comunicagao institucional
CONVERSAS INFORMAIS
REUNIOES Comunicago institucional
SEMINARIOS
Participagdo em grupos informais para a
obtencéo de conhecimento para a aplicagao em
determinada atividade ou area de atuag&o na Comunidades de pratica
SEF (por exemplo, atuag&o no setor de
combustiveis ou no setor de telecomunicacéo).
CURSOS PRESENCIAIS EXTERNOS Pessoas
CURSOS PRESENCIAIS INTERNOS
- ~ Educag&o corporativa
ENSINO A DISTANCIA
TREINAMENTOS
Participagdo em grupos de estudo ou em grupos
de discusséo, presenciais ou virtuais (por Féruns (presenciais e virtuais)
exemplo, na andlise de temas especificos da P Compartilhamento
legislagdo ou de procedimentos da SEF).
Acompaqhamento do "@FAZENDA! Melhores praticas
(informativo)
MAF (Manual de Auditoria Fiscal) I F:om_pete_nmas
organizacionais

Workshop Comunicacéo institucional
AUDITORWEB Ferramentas de colaboragao Processo
SIARE (portais)
SIGMA METAS Groupware
EMAIL

- Comunicagéo e tecnologia
VIDEOCONFERENCIA colaborativa
Féruns WEB Tecnologia

ARMAZEM DE DADOS

ACL (sistema de manipula¢é@o de dados)

Data Warehouse (manipulagéo de
dados)

(continua)
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(continuacao)

PRATICA/FERRAMENTA

Referencial literario

Categoria

Elementos essenciais ou
construtivos

IDEA (sistema de manipulacéo de dados)

FISCALNET

SINTEGRA

SINTEGRARIS

Ferramentas de colaboragéo
(portais)

AUDITOR ELETRONICO

ANVII

BANCO DE NOTAS FISCAIS DIGITADAS

COMEX (programa comércio exterior)

ECF PED (programa)

PROGRAMA DE IMPORTACAO DE DADOS
CONTABEIS

PROGRAMA SELEGAO

SPED

ST ANEXO XV (programa)

MATRIZ DE COBRANCA DO CREDITO
TRIBUTARIO

SISTEMA DE CONTROLE DE CARGAS EM
TRANSITO

Ferramentas de Tl

Tecnologia

FORUNS DE DISCUSSAO (web)

Comunicagao e tecnologia
colaborativa

Participagdo em grupos informais para a
obtencéo de conhecimento para a aplicagao em
determinada atividade ou area de atuag&o na
SEF (por exemplo, atuagdo no setor de
combustiveis ou no setor de telecomunicagéo).

Comunidades de pratica

Participagdo em grupos de estudo ou em grupos
de discusséo, presenciais ou virtuais (por
exemplo, na andlise de temas especificos da
legislacdo ou de procedimentos da SEF).

Foéruns (presenciais e virtuais)

Pessoas

MAF (Manual de Auditoria Fiscal)

Banco de competéncias
organizacionais

Adequacéo de procedimentos fazendarios com
vistas a facilitacdo das atividades da SEF e do
contato com o publico externo.

Mapeamento de processos

Processo

EMAIL

VIDEOCONFERENCIA

Féruns WEB

Comunicagéo e tecnologia
colaborativa

ARMAZEM DE DADOS

ACL (sistema de manipulagcéo de dados)

IDEA (sistema de manipulacéo de dados)

Data Warehouse (manipulacdo de
dados)

Tecnologia

Desenvolvimento

Banco de competéncias individuais/Banco de
talentos (como, por exemplo, 0 mapeamento de
competéncias ou banco de potencial)

Banco de competéncias individuais

Acompanhamento do "@FAZENDA"
(informativo)

Melhores préticas

Definigdo do conhecimento e das habilidades
necessarias para aplicagéo nas atividades da
SEF e a consequente capacitacéo (por exemplo,
preparacéo do servidor para o exercicio de
novas atividades).

Sistema de gestdo por competéncia

Pessoas

Identificacdo

(continua)
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(concluséo)

PRATICA/FERRAMENTA

Referencial literario

Elementos essenciais ou

Categoria construtivos

MAF (Manual de Auditoria Fiscal)

Banco de competéncias
organizacionais

Importagéo de conhecimento da area privada ou
de outro 6rgéo publico para aplicagdo em
atividade na SEF.

Benchmarking interno e externo

BSC (Balanced Scorecard)

Indicadores de desempenho

Adequacéo de procedimentos fazendarios com
vistas a facilitacdo das atividades da SEF e do
contato com o publico externo.

Mapeamento de processos

Elaboragao de normas e padrdes a partir da
adequagcdo dos procedimentos fazendarios.

Normalizag¢&@o e padronizagao

Manutencgdo de conhecimento obtido de fontes
internas ou externas, formais ou informais,

formalizado, documentado e armazenado para
facilitar o seu acesso. (Por exemplo, coletanea
de procedimentos relacionados a acéo fiscal).

Sistema de inteligéncia
organizacional

Processo

SERPRO (acesso ao sistema)

SICAF

LEGISFACIL (antigo SIF)

Banco de competéncias
organizacionais

Tecnologia

Elaboragao de normas e padrdes a partir da
adequagcdo dos procedimentos fazendarios.

Normalizag¢éo e padronizagao

Manutenc¢do de conhecimento obtido de fontes
internas ou externas, formais ou informais,

formalizado, documentado e armazenado para
facilitar o seu acesso. (Por exemplo, coletanea
de procedimentos relacionados a acéo fiscal).

Sistema de inteligéncia
organizacional

Processo
Reten ¢cao

CAFT (controle de expedientes, PTA)

Gestao eletronica de documentos

Tecnologia

MAF (Manual de Auditoria Fiscal)

Banco de competéncias
organizacionais

AUDITORWEB

SIARE

Ferramentas de colaboragéo
(portais)

Processo

LEGISFACIL (antigo SIF)

SERPRO (acesso ao sistema)

SICAF

Banco de competéncias
organizacionais

FISCALNET

SINTEGRA

SINTEGRARIS

Ferramentas de colaboragao
(portais)

AUDITOR ELETRONICO

ANVII

BANCO DE NOTAS FISCAIS DIGITADAS

COMEX (programa comércio exterior)

ECF PED (programa)

PROGRAMA DE IMPORTACAO DE DADOS
CONTABEIS

PROGRAMA SELECAO

SPED

ST ANEXO XV (programa)

MATRIZ DE COBRANCA DO CREDITO
TRIBUTARIO

SISTEMA DE CONTROLE DE CARGAS EM
TRANSITO

Ferramentas de Tl

Utilizacéo

Tecnologia
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ANEXO | — IPEA — QUESTIONARIO DE REFERENCIA

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Das seguintes préticas relacionadas a gestdo do conhecimento e informagc&o, indique:
(@) O seu estagio de implantacéo:

[0] Néo existem planos de implantacao
[1] Planejadas para o futuro

[2] Estdo em processo de implantacao
[3] Ja estdo implantadas

[4] Ja estdo implantadas e apresentando resultados importantes e relevantes

(b) O alcance dentro da organizagéao:

[1] Apenas iniciativas isoladas
[2] Restrito a alguns departamentos
[3] No @mbito de uma diretoria ou divisao

[4] Amplamente disseminada na organizacdo
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Praticas de Gestao do Conhecimento
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Acdo ou Prafica

Definicao

t)

(b

Etago | Alance
Comunidades de (rupas informals @ interdisciplinares de pessoas unidas em toma de um interesse o | [ | [ ]
prafica/Comunidades | mum. As comunidades s3o auto-organizadas de modo 2 permitir 3 colaboracdo de pes-
(e conecimento 035 Intemas ou extemas 4 organizacao; propiciam o velculo & o contexto para
facilitar 2 transferncia de melhores praticas e 0 acesso a especialstas, bem como a reLr
tlizacdn de modelos, do conhiecimento e das figes aprendidas.
Mertoring Modalidade de gestao do desempenno na qual um eypert participante (mentor) mo- | [ | | ]
(fa 25 competéncias de um indiidun ou grupo, ofiserva e analisa o desempenhio, & e
troalimenta a execucdo das atividades do individuo ou grupo.
(baching Similar a0 meniaing, mas 0 @aach a0 partiipa o2 execucdo das athidades. Faz partede | [ | | ]
[roCeSsD planejado de orentacao, apoio, didlogo e acompanhamenta, alinhada & direfrizes
Esiratagicas.
Benchmarkingintemo | Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo aos processas, produtose | [ | |
£ axtemo SENVigos da ranizagdo.
Melhares praticas Identificacao e difusdo de medhores praticas, que podem ser definidas como um proce- | [ | |
(Best practieg dimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou solugao de um problema. Inclui o
(ontexto onde pode ser aplicado. Sao documentadas através de bancos de dadas, ma-
M3 ou direfrizes.
Foruns (presenciais e | Espacos para discutir, homogeneizar & compartilhar informacles, idéias e experéncias | [ | |
Virtuais) Listas de (ue confribuirao para 0 desenvolvimento de competéndas e para 0 aperfeigoamento de
(iscussdo [rocessos @ atiidades da organizacao,
Mapeamento o Registro do connecimento organizacional sobre processos, produtas, senigos e relada- | [ | [ ]
Aliditoria do Mamento com o dientes. Inclui 2 elaboracdo de mapas ou anvores de conhecimentn,
tonhedmento tescrevendo flukos e relacionamentos de individuos, grupas ou 2 organizacao como um

fodo.
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Feramentas de
(0laboracdo como
portais, intranefs &
extrangts

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhiecimento & ex-
periéncia entre trabalhadores/departamentos. Um portal & um espao webde integracao
(s Sistemas corporativas, com sequranca e privacdidade dos dados. O portal pode const-
fuir-5e em um verdadeiro ambiente de traialho @ repositdrio de conhecimento para 4 of-
(aniza(ao e seus colabaradares, propiciando acesso  todas as infarmagfes e aplicaghes
relevantes, e também como plataforma para comunidadss de prafica, redes de conhec-
mento e melhores praticas. Nos estagios mais avangados permite customizagdo e perso-
nalizado da interface para cada um dos funcionarios,

Sistema de gestdo por
(ompeténcias

Estratéqia de gestan baseada nas competéncias requeridas para o exercicio das ativide-
(s de deferminado posto de frabalho e remuneracao pefo conjunto de competéncias
efetivamente exercidas. As praticas nesta area visam determinar a5 competéncias essen-
(iais 4 organizaga, avaliar a capaditacdo intema com relacdo aos dominios comespon-
entes 3 essas competéneias, e definir o5 conedmentos e habilidades que sdo
Neqessarios para superar as deficiéncias existentes com relacao ao nivel desejado para 3
organizagdo. Podem incuir o mapeamento dos processos-Chave, das competénaias &s-
Sencials associadas 3 eles, das atmibuihes, athidades e habilidades dstentes e necessa-
fias, & das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias
individuais/Banco de
Talentos/Paginas
Amarelas

Repasitdrio de informagties sore 3 capacidade técnica, cientffica, artstica e cultural das
pessaas. A forma mais simples & uma lista an-iine do pessoal, contendo um perfl da
experiéncia e areas de especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado a0
conhecimento obtido por meio do ensin formal e eventos de treinamento e aperfeigoa-
mento reconhecidos pela Insituic3o, ou pode mapear de forma mais ampla 2 competéncia
tos funciondnos, induindo informagQes sobre conhedimento tadto, experiéndas e habilidades
Meqociais @ processyais.

Banco de competén-
(ias organizacionais

Repositdrio de informagfes sobre a localizagdo de conhecmentos na organizacdo,
induindo fontes de consulta e também as pessaas ou equipes detentoras de determing-
(0 conhecimento,

(continua)
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Meméria
organizacdonallictes
arenidaad Banoo e
Connecmentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, Servicos e refacio-
namento com s clientss. As icfes aprendidas sdo relatos de experiéncias onds se regis-
113 0 Que aconfecey, 0 qUe Se esperava que acontecesse, 3 andlise das causas das
diferencas & o que foi aprendido durante o processo. A gestan de conteddo mantém 2-
fualizatas as informacQes, idéfas, expenéncias, liches aprendidas & medhares praficas do-
umentadas na Base de Conhecimentos.

Sisesmas de inteligéncia
organizacional
empresariall
Inteligéncia compefitiva

Transformagao de dados em intefigincia, com o objetivo de apoiar a tomada de deciso.
Visam extrair intediéncia de informagQes, por meio da captura @ conversao das informa-
(0es em diversas formatos, & 2 extragao do conhecimenta a partr da informado. O o-
nhecimento obtido de fontes intemas ou extemas, fomals ou informais, & fclrmalqzadn,
tiocumentado e armazenado para faclitar o seu acesso.

Educacao corparativa

Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas 4 atualizagdo do pessoal de
Maneira Lniforme em todas as dreas da organizaqdo. Pode ser implementada sab a for-
ma de universidade comorativa, sistemas de ensing a distdnaia etc.

Liniversidade comorativa

Consituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promaver  aprendizagem ativa e
ontinua dos colaboradores da onganiza;3o. Programas de educacao continuada, palestras
B cursos técnicos visam desenvolver tanto o5 comporiamentos, afitudes e conhecimentos
mais amplos, coma 2 habilidades técnicas mais especticas.

Gestan do capital
Intelectual/Gestd dos
afvos intangfveis

s atfvos intanglvels sao recursos disponfvels no ambiente insfitucional, de difl qualifi-
(3(30 & mensuraco, mas que contribuem para oS SeUs Drocessos produtivos e socials.
A prdtica pode incluir mapeamento dos ativos organizadianals intanglvels; gestao do ca-
pital human; gestao do capital do cienter e poltica de propriedade intelectual.

Narativas

Téenicas utilizadas em ambientes de Gestao do Conhecmento para descrever assuntos
complicados, expor situaqBes efou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda interpretar mu-
(angas culturais. Sa refatos retrospectivos de pessoal envofido nos evetos ocomidas.
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. » , - o (concluséo)
Namativas Tecnicas utiizadas em ambientes de Gestdo do Conhedmento para descrever assuntos | [ | |
complicados, expar situacBes efou comunicar lites aprendidas, ou ainda interpretar mu-
rancas culturais. 30 refatos retrospectivos de pessoal envavido nos eventos ocamidos.
Sistemas de workfow | Controle d2 qualidade da informaao apoiado pela automacao do fluo ou tamite de | [ ] |
documentos. Workflow € o termo utilizado para desarever 3 automaqdo de sistemas
processas de contrale intem, implantada para simplificar e agiizar os negdcios. £ ufiizado
para contrale de documentos e revises, requisicdes de pagamentos, estatfsticas de
resempenho de funciangrios et
Gestdode conteldo | Representacao dos processos de selecdo, captur, classificacdo, indexacdo, registo e | [ ] |
depuragdo de informagBes. Tipicamente envolve pesquisa continua dos conteddos
dispostos em instrumentos, como bases de dados, anvores de conhedmento, redes
hUmanas et
Gestdo Elefrdnicade | Prtica de gestao que implica adogdo de aplicativos informatizados de controle de emissdo, | [ ] |
Documentos (GED) | edipao e acompanhamento da framitacao, dstbuicdo, arguivamento e descartz de documentas.
[ata Warehouse Tecnologia de rasireamento de dados com arquitefura hiesamquizada disposta em basesre- | [ | | ]
(ferramenta de T/ para | lacionais, pesmitindo versatilidade na manipulacao de grandes massas de dados.
apoio 4 GC)
[ata mining 0s mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacdade de associagdo de ter- | | ] [ ]
(ferramentade Tl para | mos, permitino-Ines *garimpar” assuntos ou femas especticos.
apoio 4 GC)
Outras feramentas | Ouras feramentas comumente utlizadas como apoid 4 implementacdo de processas de
ara apoio a GC (oestan do Conhecimento. Podem pertencer ao conjunto ligado 4 tecnologia da informa-

(40 (bases de dados, Intranets, extranets, portais); s redes humanas; ou, ainda, meto-
(ologias diversas, como s listadas a sequir;

Costumer Relafionship Management (CRM)

Balanczd Sorecra (B3C)

Decision Support Sjstem (D55)

Enterprise Resaurce Planning (ERP)

Key Performance Indicators (kP




