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RESUMO

Esta dissertacdo de mestrado tem por objetivo elaborar um diagndstico sobre o atual nivel de
maturidade da Gestdo do Conhecimento (GC) nas equipes de fiscalizagdo da Secretaria Especial
da Receita Federal do Brasil (RFB) na 3* Regido Fiscal (RF), para a proposicao de
aperfeicoamento das agdes e praticas de GC adotadas por essas equipes e seus integrantes. Em
relagdo ao percurso metodoldgico, esse estudo se iniciou com uma pesquisa bibliografica, com a
finalidade de definir as categorias de andlise. Nessa etapa, optou-se pelos estudos de Batista
(2012), que tratam da GC voltada especificamente para a Administracao Publica. A partir da
pesquisa bibliografica e da analise documental, foram identificados o0 Modelo de GC da RFB ¢ a
escala de Avaliagao de Maturidade em GC, adaptados pela organizagdo a partir do Modelo de
GC para a Administracio Publica (MGCAP) e da escala intitulada de Instrumento para a
Avaliagao da GC na Administracao Publica (IAGCAP), ambos desenvolvidos por Batista (2012)
no ambito de um estudo do Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (Ipea). Durante o
desenvolvimento da pesquisa, foram realizadas a aplicacdo da escala/questionario, entrevistas
com roteiros semiestruturados com os chefes de equipe de fiscalizagdo e a técnica de Observagao
Participante. O universo da pesquisa incluiu todos os Auditores Fiscais (AFRFB) integrantes das
equipes de fiscalizacdo na 3* RF. Por meio da aplicagdo dos instrumentos de coleta de dados,
foram obtidos dados que permitiram a analise das seguintes dimensdes relacionadas a GC:
Lideranga em GC, Processos, Pessoas, Processos de Conhecimento, Aprendizagem e Inovagado e
Tecnologia da Informacao (TI). Para a andlise dos dados obtidos, foi utilizado o método de
triangulacdo. Com base nos resultados, foi possivel identificar que as equipes de fiscalizacdo se
encontram no nivel denominado Introducao, que representa a 3 posicao na classificagao do nivel
de maturidade em GC da escala, o que indica que existem praticas de GC sendo aplicadas na
organizacdo, porém, as mesmas ocorrem através de iniciativas ndo estruturadas. O estudo
permitiu ainda identificar uma série de fragilidades no que diz respeito a GC aplicada e
confirmar o pressuposto estabelecido para a pesquisa, qual seja, de que a aquisi¢do, partilha e
disseminagdo efetiva do conhecimento fiscal especializado necessario aos AFRFB integrantes
das equipes de fiscalizacdo ndo sdo suficientemente adequadas, em func¢do da fragilidade da GC
praticada na referida regido fiscal. A partir do diagnoéstico realizado, foi possivel apresentar uma
proposta de aperfeicoamento das agdes e praticas de GC adotadas pelas equipes de fiscalizacdo
da 3* RF. Entende-se que a presente pesquisa pode ser estendida para as equipes de fiscalizagdo
das demais regides fiscais da RFB, de forma a possibilitar o permanente monitoramento da GC
nas equipes da organizagao.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento. Administragdo Publica. Conhecimento
Organizacional.
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ABSTRACT

This dissertation aims to develop a diagnosis on the current level of maturity of Knowledge
Management (KM) in the inspection teams of the Special Secretariat of the Federal Revenue of
Brazil (RFB) in the 3rd Fiscal Region (RF), for the proposition to improve the KM actions and
practices adopted by these teams and their members. Regarding the methodological path, this
study began with a bibliographical research, with the purpose of defining the categories of
analysis. At this stage, Batista's (2012) studies were chosen, which deal with KM focused
specifically on Public Administration. Based on bibliographic research and document analysis,
the RFB's KM Model and the Maturity Assessment scale in KM were identified, adapted by the
organization from the KM Model for Public Administration (MGCAP) and the scale entitled
Instrument for the Assessment of KM in Public Administration (IAGCAP), both developed by
Batista (2012), within the scope of a study by the Institute of Applied Economic Research — Ipea.
During the development of the research, the application of the scale/questionnaire, semi-
structured interviews with the inspection team leaders and the Participant Observation technique
were carried out. The research universe included all Tax Auditors (AFRFB) members of the
inspection teams in the 3rd RF. Through the application of data collection instruments, data were
obtained that allowed the analysis of the following dimensions related to KM in the inspection
teams of the RFB in the 3rd RF: Leadership in KM, Processes, People, Knowledge Processes,
Learning and Innovation and Information Technology (IT). For analysis of the data obtained, the
triangulation method was used. Based on the results, it was possible to identify that the
inspection teams are at the level called Introduction, which represents the 3rd position in the
classification of the KM maturity level of the scale, which indicates that there are KM practices
being applied in the organization, however they occur through unstructured initiatives. The study
also made it possible to identify a series of weaknesses with regard to the applied KM and
confirm the assumption established for the research, namely, that the acquisition, sharing and
effective dissemination of the specialized tax knowledge necessary for the AFRFB members of
the inspection teams does not are sufficiently adequate, due to the fragility of the CG practiced in
the mentioned fiscal region. Based on the diagnosis carried out, it was possible to present a
proposal for improving the GC actions and practices adopted by the inspection teams of the 3rd
RF. It is understood that the present research can be extended to the inspection teams of the other
fiscal regions of the RFB, in order to enable the permanent monitoring of GC in the
organization's inspection teams.

Keywords: Knowledge Management. Public Administration. Organizational Knowledge.
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INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento (GC) ¢ uma ferramenta fundamental para ajudar as
organizacOes publicas a se adaptarem as mudangas constantes do ambiente digital, garantindo
que o conhecimento necessario esteja disponivel para os colaboradores e propiciando o aumento
da efetividade e da eficiéncia dos servigos prestados, bem como a qualidade e a satisfacdo dos
usudrios desses servigcos. De acordo com Silva e Burguer (2018), a sociedade tem exigido, cada
vez mais, um melhor desempenho das organizagdes publicas e a GC ¢ tida, para muitos autores,
como uma estratégia de melhorar os processos gerenciais, aumentar o desempenho das
organizagdes e agregar valor aos servigos disponibilizados a populagao.

Diante dessa realidade, as organizacdes aumentaram seu foco nos temas conhecimento e
inovagdo, buscando identificar novas praticas de GC, que possibilitam a seus colaboradores uma
aquisicdo, disseminagdo e partilha de conhecimentos mais efetiva, aperfeicoando o trabalho ja
desenvolvido e trazendo ganhos de produtividade e melhores resultados (KUNIYOSHI, 2008).

Para Fresneda e Gongalves (2007), a GC pode ser entendida como um processo de
construgdo, renovagdo e aplicagdo do conhecimento, buscando potencializar a efici€éncia
organizagdo e o retorno de seus ativos de conhecimento. Nesse processo, ocorre o
compartilhamento e a criacdo de conhecimentos entre pessoas e equipes e desses para a
organizagdo. Segundo os autores, a GC vai além da gestdo dos conhecimentos dos individuos e
busca facilitar os meios pelos quais esse conhecimento ¢ criado, compartilhado e utilizado na
organizagdo, possibilitando a transformacdes na forma como as pessoas € a organizagao
funcionam. Nessa mesma linha, Turban (2013) entende a GC como um processo que ajuda as
organizagdes a identificarem, selecionarem, organizarem, disseminarem e transferirem
informacgdes importantes e experiencias que fazem parte da memaoria organizacional.

Segundo Silva e Burger (2018), a GC, ao abordar o conhecimento organizacional,
observa que ele esta aliado e dependente do conhecimento individual, o qual deve ser
compartilhado entre os individuos da organizagdo. Segundo os autores, o compartilhamento do
conhecimento ainda se configura enquanto um desafio a ser superado no ambiente organizacional
e esta ¢ tarefa imprescindivel da GC. Nessa linha, Sabbag (2007) afirma que a organizagao, além
de desenvolver o individuo, deve incentivar a competéncia coletiva, dado que o processo social
estimula a formagdo de grupos, reduzindo a dependéncia organizacional a poucos talentos. Por
esse prisma, o autor define a GC como um sistema integrado que visa a desenvolver
conhecimento e competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual da organizagdo e a
sabedoria das pessoas.

Fresneda e Gongalves (2007) afirmam que no setor publico, a GC passou a ser um novo
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caminho no que diz respeito a melhoria do desempenho organizacional e relacionamento, seja ele
interno ou externo, das organizagdes. Voltando-se para as organizagdes publicas, Batista (2012)
conceituou a GC como um método de criar, compartilhar e aplicar conhecimento buscando o
aumento de eficiéncia, a melhoria da qualidade e a efetividade social, de forma a contribuir para
a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro.

Segundo Batista (2012), enquanto no setor privado a GC ¢ vista como um instrumento de
inovagcdo que permite aumentar a satisfacdo do cliente e, consequentemente, aumentar a
produtividade e lucratividade, gerando riquezas, tornando-se mais competitiva e se perpetuando
no mercado na administragdo publica, uma GC efetiva ajuda as organizacdes a enfrentar novos
desafios, implementar praticas inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos,
produtos e servigos publicos.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), para que a partilha e a disseminacdo do
conhecimento ocorra, ¢ fundamental saber onde o conhecimento esta ¢ como obter acesso a ele.
Dada a importancia de se ter acesso facil e rapido as fontes de conhecimento a disposicao da
organizacao, o uso de tecnologias de informacao e comunicacao passa a ser um grande aliado na
facilitagdo da transferéncia de conhecimento (ROZA, 2020). Nesse sentido, Silveira, Trzeciack e
Abreu (2006) entendem que a GC cuida de agregar valor as informacdes, filtrando, resumindo e
sintetizando as informacgodes, e dessa forma, desenvolve um perfil de utilizagao pessoal que ajuda
a chegar ao tipo de informag¢ao necessario para passar a agao.

Essa dissertacdo propde uma discussdo sobre a GC no ambito da Secretaria Especial da
Receita Federal do Brasil (RFB), 6rgdo da administracdo direta do Poder Executivo Federal,
mais especificamente no ambito de equipes de fiscalizagdao da 3* Regido Fiscal. No contexto das
atividades desenvolvidas pelas equipes de fiscalizacdo, a grande dificuldade enfrentada em
relacdo a GC ¢ a diversidade de tipos de fiscalizagdes a serem executadas, muitas vezes por uma
mesma equipe € um mesmo auditor Fiscal. Sdo varios tributos a serem fiscalizados, a saber:
(IRPF, IRPJ, CSLL, PIS, COFINS, IPI, IOF, Simples Nacional, CIDE e Contribui¢des
Previdenciarias) e, para cada um desses tributos, existem variadas regras de sele¢dao e de
operagdes fiscais que exigem dos chefes e dos integrantes das equipes um conhecimento cada
vez mais individualizado e um fécil e rapido acesso aos conhecimentos catalogados a disposicao
da organizagdo em repositorios, manuais, sistemas e legislagdo, para realizagdo de auditorias
fiscais especificas.

E fato que houve uma grande evolugio no modelo de gestio de pessoas da RFB na tiltima

década e que a GC ganhou grande relevancia na defini¢do das estratégias organizacionais.
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Também se constata que a organizacdo investe continuamente em educag¢do corporativa, na
estruturacao de trilhas de aprendizagem e na massificagdo do uso de recursos tecnologicos para
informacgao e comunicagao.

No entanto, este pesquisador, auditor fiscal chefe de equipe de fiscalizacdo ha mais de 10
(dez) anos, parte da premissa de que essas acdes ndo tém sido suficientes para a aquisigdo,
partilha e disseminacao efetiva de conhecimento especializado e para o desenvolvimento de
competéncias especificas nas equipes de fiscalizacao da Receita Federal na 3° Regido Fiscal. Esta
premissa foi confirmada, na fase exploratoria da pesquisa, através da analise de contetido de
entrevista grupal, realizada com 03 (trés) Auditores Fiscais da Receita Federal do Brasil
(AFRFB) chefes de equipes de fiscalizagdo ha mais de 10 (dez) anos. Na oportunidade, os
entrevistados destacaram que a area de fiscalizagdo exige a utilizagdo de uma vasta gama de
conhecimentos, visto que cada auditoria a ser realizada ¢ bastante especifica e diferenciada, fato
que também dificulta que os eventos de capacitacdo e treinamento ou trilhas de aprendizagem
estabelecidas supram as lacunas de conhecimento. Por outro lado, os conhecimentos especificos
necessarios para a realizacao de auditorias fiscais que estdo a disposi¢ao da organizagdo sdo de
dificil acesso, pois encontram-se muito pulverizados em manuais, sistemas, legislacao, etc, razao
pela qual o acesso aos mesmos ndo se dd de forma 4gil e rapida, dificultando assim a sua
disseminagdo. Também foi pontuado que as equipes de fiscalizagdo dirigidas pelos entrevistados
ndo adotam praticas de GC suficientes para que a aquisi¢ao, partilha e disseminagdo de
conhecimento ocorra de forma efetiva, embora reconhegam a existéncia de diversas praticas a
disposicao da organizagdo que ndo tem sido utilizadas. Como consequéncias, os entrevistados
destacaram o compromentimento da produtividade das equipes no tocante a qualidade e agilidade
dos trabalhos realizados.

A partir da premissa apresentada, e confirmada, esta pesquisa parte da seguinte questao
de investigacdo: Qual ¢ a efetividade da GC atualmente praticada nas equipes de fiscalizagdo da
3* Regido Fiscal e quais os aperfeicoamentos necessarios para potencializar o processo de GC
nessas equipes de trabalho?

A fim de responder a tal questionamento foi adotado como objetivo geral da pesquisa:
elaborar um diagnéstico sobre o atual nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento nas
equipes de fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal, para a proposicdo de aperfeigoamento das acdes e
praticas de Gestao do Conhecimento adotadas por essas equipes e seus integrantes. Para o melhor
desdobramento, foram elencados os seguintes objetivos especificos: a) caracterizar o modelo de
Gestdo do Conhecimento adotado pela Receita Federal; b) identificar um instrumento de

diagnéstico de Gestao do Conhecimento apropriado a equipes de trabalho da Receita Federal; c)
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captar a percepcao dos Auditores Fiscais e respectivos chefes de equipes de fiscalizacdo quanto
ao processo de Gestdo do Conhecimento atualmente praticado; d) Identificar agdes e praticas de
Gestdo do Conhecimento que possam ser aperfeigoadas e/ou implantadas para alavancar a
aquisicao, partilha e disseminacdo efetiva de conhecimento.

A pesquisa parte do pressuposto de que a aquisi¢do, partilha e disseminagdo efetiva do
conhecimento fiscal especializado necessario aos AFRFB integrantes das equipes de fiscalizagao
da 3* Regido Fiscal ndo sdo suficientemente adequadas, em funcdo da fragilidade da GC na
referida regido fiscal.

Dado o grau de complexidade das atividades desenvolvidas na organizagdo e
compreendendo a presenga de dificuldades relacionadas a GC em todas as suas dareas de
trabalho, a RFB (2014) elaborou o Plano do Programa de GC com o objetivo de implementar
uma solucdo integrada de GC como suporte a melhoria e inovagdo nos processos
organizacionais, a formulagcdo e execucdo de estratégias e a tomada de decisdes. Os objetivos
especificos desse programa também contemplaram a validacdo do Modelo de GC da organizagao
e a implantacao de praticas continuadas de GC com o propoésito de contribuir para a melhoria dos
resultados da organizagao.

Como produto desse programa a RFB, ancorada no modelo de GC desenvolvido por
Batista (2012) no ambito das organizagdes publicas e amparada por referenciais tedricos e
analises de modelos de outras organizagdes, desenvolveu seu modelo de GC (RFB; 2016a) e
definiu processos de implementacdo da GC na organizagdo. Dentre os processos definidos,
consta a necessidade de realiza¢do de diagndsticos para avaliagdo do grau de maturidade da GC
nas unidades da RFB, entretanto, a partir de consultas aos documentos da organizacdo a
disposicao dos servidores em sua pagina da intranet, constatou-se nao haver registro da
realizagao desse diagndstico no ambito das equipes de fiscalizagao da organizagao.

Desse modo, no intuito de preencher essa lacuna existente, a elaboracdo de um
diagnoéstico nas equipes de fiscalizagdo da RFB da 3* RF, que permita a avaliacdo do grau de
maturidade e a identificagdo de fragilidades e dificuldades relacionadas a GC, aliada a uma
proposicao de aperfeicoamento das agdes e praticas de GC adotadas por essas equipes
possibilitard que os conhecimentos a disposicdo da organizagdo possam ser disseminados e
compartilhados com maior efetividade e contribuird para aprimorar ndo s6 o desenvolvimento
das competéncias especializadas dos AFRFB como também a gestdo dessas equipes € a gestao da
fiscalizacdo da Receita Federal.

Espera-se que esse diagnostico, e a proposicdo dele decorrente, possam ser utilizados

como referéncia pelas equipes de fiscalizagdo das demais regides fiscais, possibilitando as
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mesmas avaliar similaridades e distanciamentos quanto ao grau de maturidade e as praticas de
GC adotadas.

A pesquisa também ¢ de interesse académico, uma vez que aborda a GC no ambito de
equipes de trabalho e ndo em nivel organizacional como um todo, tema ainda pouco explorado
conforme pesquisa de artigos publicados nos indexadores: Scielo, Google Académico, dentre
outros. Ao buscar artigos utilizando as palavras-chave do presente estudo (gestdo, conhecimento,
grupos, equipes e setor publico), foi possivel inferir que sao poucos os trabalhos que abordam a
GC especificamente em nivel grupal, de equipes de trabalho no ambito do servigco publico
brasileiro. Foram identificados 6 (seis) artigos publicados nos ultimos 05 (cinco) anos,
abordando a GC em nivel grupal, de equipes de trabalho, sendo que apenas 02 (dois) deles
abordam equipes em nivel de organizacdes publicas brasileiras. Estendendo a busca para os
ultimos 20 anos, foram identificados mais 4 (quatro) artigos que abordam a GC em nivel de
equipes, no entanto, nenhum deles relacionados ao setor publico.

O referencial tedrico que orientou o desenvolvimento desta pesquisa priorizou as teorias
de aprendizagem organizacional, o processo de criacdo do conhecimento organizacional, a GC
na administracdo publica, os modelos de GC aplicaveis ao setor publico, as praticas de GC e as
tecnologias de informagao e comunicagao.

Este trabalho estd organizado em cinco se¢des. A primeira € a presente introdugdo, que
apresenta os elementos norteadores da pesquisa. A segunda discorre sobre o referencial teérico
utilizado na pesquisa e estd subdivido em trés segmentos, quais sejam: Aprendizagem
Organizacional; Processo de Criagdo do Conhecimento; e GC, de modo amplo, e GC no setor
publico de modo mais especifico. A terceira se¢do apresenta o percurso metodologico utilizado.
Na quarta secao sao apresentados os resultados encontrados e respectivas andlises, além da
proposta de aperfeicoamento das agdes e praticas de GC adotadas pelas equipes de fiscalizacao

da 3* RF. Por fim, na quinta se¢do, apresentam-se as consideragdes finais.
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1. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo destina-se a apresentacdo do referencial teorico que alicerca o tema
abordado. Nesse sentido, discute Gestao do Conhecimento (GC), considerando as interfaces
com as tematicas aprendizagem e aprendizagem organizacional, em fun¢do do objeto de estudo
desta dissertacdo. Também aborda a GC nas organizagdes publicas, incluindo os modelos de
GC; o modelo de GC adotado pela RFB, as praticas de GC e as tecnologias de informacao e

comunicacao.

1.1.  APRENDIZAGEM, CONHECIMENTO E GC

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), a aprendizagem ¢ um processo psicologico de
mudanga que ocorre no individuo de forma duradoura em fun¢do de suas interagdes com outras
pessoas € com o ambiente externo, € nao um simples resultado direto do seu amadurecimento ou
da passagem do tempo. Para Neder e Bido (2017), a aprendizagem pode ser compreendida como
um processo social. Assim, os individuos ou grupos nunca estdo sozinhos e nunca aprendem
sozinhos, mas em constante relacdo dialogica, razdo pela qual estudar aprendizagem, a partir
dessa perspectiva, ¢ analisar as relagdes entre ambos.

A aprendizagem pode se dar de modo individual ou grupal. Para a aprendizagem
individual, os resultados sdo competéncias, desenvolvidas a partir dos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) adquiridos, aplicadas ou demonstradas pelos individuos no seu
trabalho (BRANDAO, GUIMARAES; BORGES-ANDRADE, 2001). J4 a aprendizagem grupal
pode ser entendida como a melhoria do desempenho grupal decorrente das mudangas realizadas
em funcao das reflexdes provocadas pelo feedback obtido das atividades desses grupos, num
processo continuo de reflexdo e acio (EDMONDSON, 1999).

E através da aprendizagem individual e grupal que as organizagdes acumulam
conhecimento, entretanto, essse conhecimento, para que gere uma condigdo distintiva para as
organizagodes, demanda gestao.

Antonello e Godooy (2011) destacam que a literatura que discute essa tematica — nacional
ou internacional — apresenta uma série de perspectivas e correntes diferentes, incluindo, do ponto
de vista cronologico, a saber: nos anos de 1980, foram Aprendizagem adaptativa — tomada de
decisdo; Compartilhamento de expectativas; Desenvolvimento da base de conhecimento; Efeitos
da experiéncia institucionalizada — curvas de aprendizagem; nos anos de 1990, foram
Abordagem de March — Comportamental — Tomada de decisdo; Abordagem de Argyris —

Individuo como agente nas organizacdes; Abordagens baseadas no conhecimento; Abordagens
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ecléticas; Abordagens integrativas; Pensamento Sistémico e Teorias dos Sistemas; e
Individualista — normativa: desenvolvimento organizacional. Para além, traz duas correntes ndo
alinhadas, a saber: Aprendizagem Organizacional e Organizagdes que Aprendem. Os estudos
foram desenvolvidos por diferentes autores em diferentes campos de pesquisa, que incluem a
Psicologia e Desenvolvimento Organizacional, Ciéncia da Administracdo, Teoria das
Organizagdes, Estratégia, Administracdo da Produgao e Antropologia Cultural.

Antonello (2002 apud Antonello; Godoy, 2011) aponta que, para além das divergéncias
entre os que estudam Aprendizagem Organizacional e Organiza¢des que Aprendem, ha na
literatura seis focos para os estudos, que sdo: Socializagdo da Aprendizagem Individual; Processo
— Sistema; Cultura; GC; Melhoria Continua; e Inovacao.

E possivel, portanto, afirmar que a aprendizagem, o conhecimento e a GC sdo tematicas
complementares que podem, e devem, ser adotadas quando uma organizacdo preza pela
aquisicao, partilha e disseminagdo efetiva de conhecimento, como ocorre na RFB, de forma mais
ampla, e nas equipes de fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal da RFB, de forma mais especifica.
Assim, no desenvolvimento dessa pesquisa, optou-se por uma analise centrada na criacdo de
conhecimento, buscando sustentacao para a melhoria do modelo de GC da organizacao estudada.
Portanto, centra-se na corrente da Aprendizagem Organizacional, tendo como foco a GC, no
campo de pesquisa da Ciéncia da Administragao.

Considerando a delimitagdo anteriormente apontada, tem-se que a aprendizagem
organizacional e a criacdo de conhecimento ddo-se a partir do conhecimento intrinseco dos
individuos que compdem a organizacdo e, também, do desenvolvimento de atributos como
acessibilidade e compartilhamento de informacdes, interagdo entre ambientes e autonomia.

Para Garvin et al. (1998), para que a aprendizagem organizacional ocorra, se faz
necessario um sistema de monitoramento de informacoes ¢ conhecimentos e de mensuragao dos
resultados da organizagdo, com capacidade de rapida disseminacdo dessas informagdes. Nessas
organizagdes, os funciondrios precisam estar envolvidos no processo de definicdo de metas
organizacionais, de suas principais tecnologias, bem como imbuidos do desejo e da capacidade
de trabalhar em conjunto para criarem conhecimentos. O campo do aprendizado ¢ um modelo
simples que faz a combinacdo entre o que precisa ser aprendido e quem precisa aprender, criando
flexibilidade e agilidade para que a organizagdo possa lidar com a incerteza, e onde as pessoas
possam gerar novas formas de criar os resultados. Ao promover a aprendizagem organizacional,
a organizacdo deve ser capaz de incorporar em suas praticas o aprendizado que provém dessas
acdes. Os mecanismos de incorporacdo dessas praticas sdo estudados pela GC na empresa

(SCORSOLINI-COMIN; INOCENTE; MIURA, 2011).
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Segundo Neder e Bido (2017) os conceitos de aprendizagem organizacional e de GC sdo
bem proximos, uma vez que a relacdo entre aprendizagem e conhecimento ¢ tratada nesta
perspectiva: primeiro o conhecimento deve ser adquirido pelos individuos para depois ser
repassado para toda a organizacdo. Essa distribuicdo pode levar ao desenvolvimento de novos
conhecimentos.

A Teoria de Criagdo do Conhecimento Organizacional, de Nonaka e Takeuchi (1997,
2008), baseia-se na identificagdo do conhecimento tacito, aquele adquirido pelas experiéncias e
construtos pessoais e elemento primordial na geracdo do conhecimento organizacional, e do
conhecimento explicito — transmissivel em linguagem formal e sistematica. Segundo essa teoria,
o processo de criagdo de conhecimento deve ser abordado em duas dimensdes, uma
epistemologica, onde ha a divisdo do conhecimento entre tacito e explicito e outra ontoldgica,
que afirma que o conhecimento ndo ¢ criado pelas organizagdes, mas sim por seus individuos,
devendo as organizagdes proporcionar contextos para que a criacdo de conhecimentos ocorra. O
conhecimento organizacional deve ser encarado como uma cristalizagdo do conhecimento dos
individuos, ou seja, o conhecimento das pessoas deve ser ampliado a rede de conhecimentos da
organizagao.

No que concerne a GC, ¢ importante diferenciar dados, informag¢do e conhecimento.
Segundo Davenport e Prusak (1998), dados, informagdo e conhecimento se relacionam em uma
“cadeia de valor”, na qual o conhecimento se destaca. De acordo com os autores, os dados sao
simples observacdes de algum evento ou fendmeno, facilmente obtidos, estruturados,
quantificados e transferidos. Ja a informacdo estd um patamar acima, pois se refere a dados
dotados de relevancia e propdsito, que requerem uma andlise e exigem medi¢cdo humana e
consenso quanto ao seu significado. Por fim, o conhecimento estd em um estagio mais elevado
que a informagdo, pois diz respeito a reflexdo, sintese e contextualizagdo da informacao pela
mente humana e ¢ de dificil obtencdo, estruturacdo e transmissdo, ou seja, trata-se de um
conjunto de informagdes que caracteriza determinado saber sobre um assunto.

Assim, para Davenport e Prusak (1998), o conhecimento seria a combinagao de valores,
informacdes, experiéncias e ideias do individuo que, uma vez reunidas, possibilitam a criagao de
novas informagaoes.

Nonaka e Takeuchi (2008), afirmam que o conhecimento ¢ definido como uma crenca
verdadeira e justificada, sendo que o conhecimento pode ser considerado como um processo
dindmico de justificar a crenca pessoal com relagdo a verdade. Ora, para que essa justificativa
ocorra, ¢ imprescindivel que, sobre as informacdes obtidas pelo individuo, sejam agregados

valores, sentido e experiéncias. Dessa forma, compreende-se que uma informagao s passa a ser
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confiavel para uma tomada de decisdo se dela for gerado conhecimento. A partir do
conhecimento gerado pelo individuo, cabe a organizagdo a criacdo de um contexto capacitante
que propicie a interacdo desse individuo com os demais membros de modo a permitir ndo s a
ampliacdo, o compartilhamento e a disseminacdo desse conhecimento como também a cria¢do de
novos.

Na busca por explicar a inovagdo e a criagdo de novos conhecimentos € como ela ocorre
nas organizagdes Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que, quando as organizagdes inovam, elas
ndo se limitam a processar simplesmente a informacao de fora para dentro, visando a solucionar
problemas existentes e adaptar-se ao ambiente em mudanga. Elas de fato criam novos
conhecimentos e informacgoes, de dentro para fora, visando a redefinir tanto os problemas quanto
as solucdes e, no processo, recriar seu ambiente. Assim, para explicar a inovagdo, os autores
elaboraram a sua teoria da criagdo do conhecimento organizacional.

Em sua Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional, Nonaka e Takeuchi (1997)
propdem um modelo para a compreensdo da natureza dindmica da geracdo do conhecimento,
considerando quatro elementos: Socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagao
(SECI), ou seja, o processo de conversao do conhecimento entre tacito e explicito; Ba’s, espacos
que propiciam a criagdo do conhecimento e os recursos do conhecimento. Segundo os autores,
existe uma interagdo organica e dindmica entre esses trés elementos, de forma que os recursos do
conhecimento de uma organizacao sao mobilizados e compartilhados em um espago (Ba).
Salientam, ainda, que o conhecimento esta no individuo (tacito), sendo convertido e amplificado

(explicito), passando ao grupo, organizacao, como em uma espiral (HEREK et al, 2009).

A Teoria da Criagdao do Conhecimento Organizacional ¢ composta de duas dimensoes,
uma epistemoldgica e outra ontologica, representada por Nonaka e Takeuchi (1997, p.62) na

figura a seguir:

Figura 1 - Duas dimensdes da criagdo do conhecimento.

Dimensao
Epistemologica

Conhecimento A

Exolicito
Conhecimento > Dimensao
Técito Ontologica

Individuo Gruno Organizacao Interorganizacdo

_ Nivel de Conhecimento ﬁ

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.62)
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Para explicar a dimensdo ontoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o
conhecimento nao ¢ criado pelas organizagdes, mas sim por seus individuos, as organizacdes
devem proporcionar contextos para que a criagdo de conhecimentos ocorra. O conhecimento
organizacional deve ser encarado como uma cristalizagdo do conhecimento dos individuos, ou
seja, o conhecimento das pessoas deve ser ampliado a rede de conhecimentos da organizacao.

Na dimensao epistemologica Nonaka e Takeuchi (1997) dividem o conhecimento em
tacito e explicito. O Conhecimento tacito ¢ pessoal, dificil de ser formulado e comunicado. Ja o
conhecimento explicito ¢ o conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica. Por
mais que sejam duas classificagdes distintas, os autores defendem que os conhecimentos tacito e
explicito sio mutuamente complementares, ¢ através da interagao social entre eles que ocorre a
criacdo do conhecimento humano, criacdo esta realizada pela interacdo social também, nao s6
confinada dentro do individuo. A esta interacdo entre conhecimento e individuos os autores
denominam de "conversdo do conhecimento". Assim, para a disseminacdo do conhecimento
organizacional, se faz necessdrio que haja uma permanente espiral de transformacdo de
conhecimento explicito acumulado em conhecimento tacito e que este retroalimente a cadeia de
conhecimento e seja transformado em conhecimento explicito. A criagdo do conhecimento
organizacional ¢ uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito.
Essa interacdo ¢ formada pelas transferéncias entre os diferentes modos de conversdo de

conhecimento. A figura a seguir demonstra a espiral do conhecimento:

Figura 2: Espiral do Conhecimento

Dialogo
Socializagdo Externalizagio
. Vinculaggo de
Construgdo do m conhecimento
campo \ j especifico

Internalizagdo Combinagio

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

O Modelo SECI se baseia nos quatro modos de “conversao do conhecimento”, que de
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acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) sdo a Socializagdo, Externalizagdo, Combinacdo e

Internalizagcdo. As quatro iniciais dos modos de conversdo, que serao detalhados na figura a

seguir, formam o nome do referido modelo:

Figura 3 — Modos de Conversdo do Conhecimento Modos de Conversdo do Conhecimento

Socializacao

Se refere a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito. E a transferéncia de conhecimento
tacito através do compartilhamento de experiéncias e
habilidades de um individuo, que resultam na criagdo de
conhecimento tacito em outro individuo. Este processo
pode ocorrer através da observagdo, imitagéo,
treinamentos, ou seja, ocorre por meio da interacdo entre

Externalizaciao

Se refere a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Na medida em que o
conhecimento tacito ¢ externalizado através de dialogos,
reflexdes em grupo, debates e/ou apresentagdes de ideias,
onde modelos mentais sdo convertidos em novos
conceitos, analogias e/ou metéaforas, ele se converte em
conhecimento explicito e, assim, o conhecimento perfeito

individuos. A partir do compartilhamento de experiéncias ¢ criado;
ocorre, por conseguinte, a criagdo do conhecimento
tacito;
R Internalizacio
Combinacio ¢

Se refere a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito. E o processo de incorporagdo do
conhecimento explicito a disposicdo da organizagdo em
conhecimento tacito. Para a internaliza¢do ocorra, é
fundamental que haja a verbalizagdo ou a documentacéo
do conhecimento, visto que estes procedimentos ajudam a
internalizar conhecimentos e experiéncias.

Se refere a conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento explicito. Esse modo de conversio diz
respeito a combinagao de diversos conjuntos de
conhecimentos explicitos gerando novos conhecimentos
explicitos e se baseia na troca de conhecimentos
existentes em memorandos, banco de dados, documentos,
reunides, conversas ao telefone, etc.;

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Nonaka e Takeuchi (1997).

De acordo com os autores, a externalizacdo ¢ a chave para a criagdo do conhecimento,
pois ¢ o modo de conversdo que permite a criacdo de conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito. Ou seja, ¢ o modo de conversdo capaz de criar conhecimentos para as
organizacgdes. A partir da acumulagdo de conhecimento tacito individual ocorrida ao longo deste
processo, uma nova espiral de criacdo do conhecimento pode ser desencadeada, uma vez que o
conhecimento pode ser novamente partilhado com outros individuos no processo de socializacao.

Desse modo, fica claro que o modelo de conversio do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) esta ancorado no propdsito de que o conhecimento individual ¢ criado e
desenvolvido através de interagdes entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.
Segundo os autores, o conhecimento organizacional ¢ criado a partir destas interagcdes que
ocorrem de forma dindmica e continua, em um ciclo permanente entre os diferentes modos de

conversao, denominado “espiral do conhecimento”, que envolve todos os niveis da organizagao
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continuamente. Assim, apesar da clara delimitacdo dos modos de conversao do conhecimento, na

pratica, eles ndo ocorrem separadamente, conforme vé-se na figura a seguir:

Figura 4 — Espiral de Criagdo do Conhecimento Organizacional
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).

Para Nonaka e Takeushi (1997), esses modos de conversdes, necessarias para a promogao

da espiral de conhecimento em nivel organizacional, s6 acontecem a partir da existéncia das

condicdes capacitadoras para a criacdo de conhecimento, quais sejam: a inteng¢do, a autonomia, a

flutuagdo e o caos criativo, a redundancia e a variedade de requisitos, a seguir explicadas na

figura 5:
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Figura 5 — Condigdes capacitadoras para criagdo do conhecimento

INTENCAO:

Considerando a dimensdo ontoldgica, a inten¢do pode ocorrer em nivel individual e organizacional. A
inten¢do individual de compartilhar conhecimento influencia diretamente o processo de aquisicdo de
conhecimento. E necessario que o individuo tenha a inten¢do de compartilhar conhecimentos, sob pena de
comprometer todo o processo de criagdo de conhecimento (D’ARRIGO et al., 2015). Essa intengdo pode
ser motivada, a medida que o individuo perceba os beneficios que o compartilhamento de conhecimento
trard ndo s6 para o individuo, como também para o seu grupo e para toda a organizacdo. Em nivel
organizacional, a inten¢do diz respeito as metas estipuladas pela organizagdo e aos esforgos necessarios
para alcancga-las, podendo ser incluida no contexto da estratégia da organizacdo. (D’ ARISBO et al., 2016);

AUTONOMIA:

A autonomia pode propiciar a necessaria liberdade para a criacdo de novos conhecimentos, estimulando a
liberdade, o distanciamento de padrdes pré-estabelecidos e a descoberta de novas oportunidades. A
autonomia pode também influenciar na automotivagdo para criagdo de novo conhecimento, uma vez que
ideias originais, via de regra, surgem de individuos auténomos. (D’ARISBO et al., 2016).

FLUTUACAO E CAOS CRIATIVO:

Estao relacionados com a interagdo do individuo e da organizagdo com o ambiente externo (MIGUEL e
TEIXEIRA, 2009). A flutuagdo e o caos criativo podem dar a impressdo de representar a ideia de
desconstrucdo de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Com tal ruptura, é possivel a revisdo de
pensamentos, estados, perspectivas, favorecendo a criagdo de conhecimento organizacional. A ruptura
decorrente da flutuagdo pode levar a organizagdo ao caos, porém, a partir da proposicdo de metas
desafiadoras, em que os individuos da organizacdo voltam todas as atengdes para a defini¢do e resolugdo
do problema, o caos criativo é gerado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

REDUNDANCIA:

Refere-se a sobreposi¢do intencional de informagdes sobre a organizacdo. A disseminagdo de informagdes
e a troca interna de funcgdes sdo tipos de redundancia, que objetivam que o conhecimento organizacional
seja fluido. Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito criado por um
individuo ou por um grupo seja compartilhado por outros individuos que talvez nao precisem do conceito
imediatamente. Nesse sentido, a redundancia de informagdes acelera o processo de criagdo do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

VARIEDADE DE REQUISITOS:

Diz respeito a complexidade do ambiente organizacional e a necessidade da organizagdo estar preparada
para tal complexidade e dos seus membros terem amplo acesso a todas as informacdes de forma rapida,
possibilitando assim a criagdo de conhecimento. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Nonaka e Takeuchi (1997).

O segundo elemento que, de acordo com Nonaka e Toyama (2008), ¢ necessario para a
compreensdo da natureza dindmica da geracdo do conhecimento e péra viabilizagdo da criacdo de
conhecimento ¢ a existéncia dos Ba’s, espacos compartilhados chamados de contextos, sejam
eles fisicos, mentais, virtuais ou uma combinacao deles, que servem de base para a criacdo do
conhecimento e intera¢do entre os conhecimentos tacitos e explicitos, individuais ou coletivos. O
“Ba” fornece um contexto para o avan¢o do conhecimento individual e coletivo possibilitando
interacdes sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio de conversdao e combinacgdo do
conhecimento entre o tacito em explicito vistos no modelo SECI.

O Ba, a partir do exposto, seria um campo de interagdo, seja ele fisico, virtual ou mental
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(representado por crengas e valores compartilhados) que tem o poder de influenciar o processo de
conversao do conhecimento em espiral. Cabem as organizacdes proporcionarem esses Ba com o
fim de promover a conversao do conhecimento. (NONAKA; TOYAMA, 2008).

Nonaka e Toyama (2008) apresentam quatro tipos de Ba, um para cada estagio do

Processo SECI, descritos na figura 6:

Figura 6 — Ba’s

Ba da criacio Ba da interacio

fornece contexto para a socializagdo,
possibilitando a interagdo e troca de
experiéncias entre os individuos e
iniciando o processo de transformagdo do
conhecimento através da interagdo entre o
conhecimento tacito x tacito.

fornece contexto para a externalizagdo,
possibilitando aos individuos o
compartilhamento de suas experiéncias
com os demais membros da organizagao,
meio de documentos ou forma expressa. E
o campo onde se da a interagdo entre o

conhecimento tacito e o explicito.

Ba virtual Ba do treinamento

fornece contexto para a combinagdo. A
utilizagdo de ferramentas tecnologicas e
as interagdes virtuais possibilitam que a
combinagdo de novo conhecimento
explicito com conhecimento ja existente
gere conhecimento explicito sistematizado
para toda a organizagao.

fornece contexto para a internalizagao,
possibilitando a conversdo do
conhecimento explicito em tacito. Pode ser
definido como interagdes individuais e
virtuais.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Nonaka e Takeuchi (1997).

Por fim, o terceiro elemento, os recursos do conhecimento, sdo a base do processo de
criagdo do conhecimento organizacional e estdo em constante evolugdo. S3o conhecidos como
inputs, outputs ¢ fatores moderadores do processo, que ao agregarem valor, tornam-se
indispensaveis para a organizacdo (NONAKA; TOYAMA, 2008; MARONATO, 2018).

Para compreender como os recursos do conhecimento sdo criados, esses autores sugerem
sua classificagcdo em quatro tipos: experimental, conceitual, sistémico e operacional. Os recursos
experimentais tém natureza tacita, sao dificeis de serem avaliados, disponibilizados ou imitados.
Por outro lado, essa mesma caracteristica possibilita que as organizacdes alcancem vantagem
competitiva sustentavel. Habilidades adquiridas através das experiéncias no trabalho, confianga,
amor, entre outros, sdo exemplos de recursos experimentais.

Os recursos conceituais sdo aqueles que tém como base os conceitos mantidos pelos

clientes e membros da organizagdo, compreendendo o conhecimento explicito formulado através
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de imagens, linguagem, entre outros. Dada a sua natureza explicita, sdo mais faceis de capturar
que os recursos experimentais. Os recursos sistémicos sao aqueles que foram materializados na
forma de manuais, por exemplo, sendo facilmente transferidos e visualizados. J& os recursos
operacionais tém natureza pratica e envolve o conhecimento tacito que j& foi incorporado nas
praticas organizacionais, como por exemplo a cultura e as rotinas organizacionais. (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000; MARONATO, 2018).

A partir dos trés elementos apresentados que formam a Teoria da Criacdo do
Conhecimento Organizacional (SECI, Ba’s e Recursos do Conhecimento), Nonaka e Takeuchi
(1997) apresentam o modelo integrado de criagao de conhecimento organizacional composto por
cinco fases: compartilhamento do conhecimento tacito, criagdo de conceitos, justificagdo de
conceitos, construgdo de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento. O quadro 1

apresenta cada um deles:

Quadro 1 — Fases do processo de criacdo do conhecimento

Fases Caracteristicas

Corresponde a etapa da socializacdo no modelo de conversdo do
conhecimento. O conhecimento tacito que reside nos individuos
Compartilhamento do conhecimento tacito |precisa ser compartilhado entre diferentes membros da organizacgao,
cada um com seu proprio historico, experiéncias, crengas para que o
conhecimento organizacional seja criado

Corresponde a etapa de externalizagdo. Nessa fase os conhecimentos
tacitos e explicitos interagem de forma mais intensiva. O
Criacdo de conceitos conhecimento tacito compartilhado na etapa anterior, através da
verbalizagdo, torna-se cristalizado em conceitos mais explicitos.
Nessa etapa, o dialogo é ferramenta imprescindivel

E nessa fase em que o novo conhecimento passa pela determinagéo
de sua utilidade pelos membros da organizacdo. A intengdo
Justificacdo de conceitos organizacional deve contribuir para o estabelecimento dos critérios
de justificacdo, que devem estar baseados na visdo e estratégia da
organizagio.

Corresponde a etapa de combinacdo no modelo de conversdo do
conhecimento, em que o novo conhecimento explicito ¢ combinado
Construgdo de um arquétipo com o conhecimento explicito ja existente na organizagdo. Aqui, os
novos 33 conceitos criados devem receber uma forma mais tangivel,
como modelos ou prototipos

Essa etapa refere-se ao ciclo continuo e interminavel de criagdo do
conhecimento. Nesse sentido, o arquétipo criado passa por um novo
ciclo de criagdo do conhecimento, que pode ser tanto na propria
organizagdo ou ainda entre organizagdes.

Difusao interativa do conhecimento

Fonte: Adaptado de Maronato (2018), Alvarenga Neto (2005) e Nonaka e Takeuchi (1997).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os modos de conversio do conhecimento
(socializagdo, externalizagdo, combina¢do e internalizacdo) interagem entre si, fazendo uso das

condi¢des capacitadoras (inten¢do, autonomia, flutuagdo/caos, redundancia e variedade de
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requisitos) e possibilitando a criagdo da espiral do conhecimento e do processo de criagdo do
conhecimento organizacional (compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de conceitos,
justificacao de conceitos, constru¢dao de um arquétipo e difusao interativa do conhecimento).

Dada a importancia do processo de criagdo e compartilhamento de conhecimento entre
pessoas, equipes e organizacdo na GC, e considerando que a presente pesquisa aborda a GC em
nivel de equipes de trabalho, ¢ importante destacar o papel destinado as geréncias, tanto as de
nivel mais alto como as de nivel intermediario.

Analisando o modelo de GC proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), Carvalho (2012)
destaca a importancia do papel da geréncia na GC ao abordar os modelos gerenciamento top-
down, bottom-up e middle-up-down.

Segundo Carvalho (2012), o top-down ¢ um modelo hierdrquico classico na
administragdo que molda a organiza¢do como uma pirdmide, onde as informagdes sdo filtradas a
medida que sobem a piramide até chegarem a alta geréncia. Os executivos entdo criam planos e
ordens que fazem o caminho inverso, descendo a hierarquia rumo aos niveis inferiores. Nesse
esquema, da-se mais importancia ao conhecimento que ¢ criado na alta ctipula e transmitido da
organizacdo para os grupos ¢ individuos na forma de ordens. Ja& o modelo bottom-up, segundo o
autor, seria uma espécie de antitese do fop-down. Nesse modelo, os altos gerentes ddo menos
ordens, servindo mais como “patrocinadores do empreendedorismo” dos funcionarios da linha de
frente, das equipes de trabalho. A valorizagdo excessiva da autonomia como principio
operacional, contudo, pode acarretar a falta de interacdo entre os membros e grupos da
organizag¢ao, prejudicando a disseminacao e o compartilhamento do conhecimento.

Ainda de acordo com Carvalho (2012), a superacdo desses dois modelos, proposta pelo
modelo de gerenciamento middle-up-down descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), consiste em
entender que o conhecimento ¢ criado de cima para baixo e de baixo para cima. Dessa forma,
considerar as especificidades dos conhecimentos criados tanto pelas equipes como pela alta
geréncia ¢ fundamental para a dindmica da criagdo e disseminagdo do conhecimento. E nesse
processo, o autor destaca a importancia do gerente médio na organizagdo, pois esse tipo de
gerente desempenha um papel fundamental ao harmonizar os conhecimentos criados pela alta
geréncia com os criados pelas equipes. No middle-up-down, o autor destaca que quem cria o
conhecimento ¢ a equipe, com o gerente médio atuando como sintetizador de conhecimentos.
Enquanto a alta geréncia cria uma teoria principal, uma visao ou um sonho que norteie a melhor
direcdo para a organizagdo seguir, o gerente médio traduz a essa teoria principal a equipe de
maneira que ela possa ser aplicada empiricamente, ou seja, ele resolve a contradi¢do entre as

experiéncias da equipe e da alta geréncia, enquanto a equipe cria e desenvolve produtos e
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solugdes de acordo com a visdo da organizagao e sua realidade.

Portanto, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo de gerenciamento middle-up-
down ¢ o mais abrangente no que se refere a quem ¢ envolvido; o mais inclusivo relativamente
ao tipo de conhecimento criado; o mais amplo em matéria de onde o conhecimento ¢
armazenado; e o mais flexivel a respeito de como o conhecimento ¢ criado.

Para os objetivos deste estudo, adotar-se-4 como referencial tedrico o conceito de
conhecimento e a Teoria de Criag¢dao do Conhecimento Organizacional de Nonaka e Takeuchi

(1997; 2008).

12 A GCE SUA ABORDAGEM NO SETOR PUBLICO

Zimmer e Leis (2011, p.160), afirmam que “Ao lado da Aprendizagem Organizacional, a
GC ¢ um tema de crescente relevancia nos estudos em Administracdo no Brasil. [...] a produgdo
cientifica [...] vem recebendo maior aten¢do [...] notadamente nos ultimos 10 anos.”, incluindo
estudos que abordam o tema no Setor Publico.

De acordo com o exposto na se¢do anterior, para Nonaka e Takeuchi (1997) o processo
de criagdo do conhecimento ocorre em trés niveis: através do individuo, do grupo e da
organiza¢do, ou seja, para que a conversdo de conhecimento ocorra se faz necessdrio um
ambiente organizacional que promova fortemente a interacdo e o relacionamento social entre
seus integrantes. Essa condi¢do evidencia a importancia que a GC assume como condi¢do
capacitadora no processo de criacdo do conhecimento.

Zimmer e Leis (2011) advertem que a GC, enquanto concepcdo e conceituacdo, ¢
dificilmente compreendida fora do contexto organizacional. Assim, os autores registram que
grande parte da discussdo sobre essa tematica afirma que o conhecimento ¢ um recurso critico,
sendo a GC um elemento central na inovagao ¢ melhoria de produtos e processos, para a tomada
de decisdo gerencial e para a mudanga organizacional.

Segundo Kogut e Zander (1992), as organizagdes possuem muito conhecimento
acumulado, j& sabem bastante. Nesse prisma, ¢ indiscutivel a importancia de as organizacdes
inventariarem os conhecimentos acumulados e torna-los disponiveis, utilizando para isso todo o
suporte tecnoldgico necessario. Com esse entendimento, Manas (2007) diz que uma empresa ¢
uma base de dados de conhecimentos que, para serem transformados em riquezas verdadeiras, ¢
necessario, além de experiéncias individuais, parciais, dispersas e volateis, passar ao

conhecimento coletivo, coerente € memorizado.
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Reconhece-se aqui que ¢ preciso valorizar o conhecimento de uma empresa e, portanto, ¢
necessario que o conhecimento individual seja externalizado de forma que passe a fazer parte do
conhecimento da empresa, constituindo o que podemos chamar de conhecimento organizacional.
Para isso, ¢ preciso saber gerenciar esse conhecimento para que se possa encontrar o que dele se
precisa no momento em que for necessario, como um “estoque de conhecimento” que precisa ser
administrado de forma que contribua para o sucesso da organizacdo. (CARLOS; MIRANDA,
2012).

Para Davenport e Prusak (1998), o que faz as organizagdes funcionarem ¢é o
conhecimento. Para que a organizacdo gestora de conhecimento seja capaz de obter vantagem
competitiva sustentavel e lograr éxito, ¢ fundamental que o conhecimento organizacional
acumulado seja acessivel, de modo a propiciar o intercAmbio de conhecimento e o
desenvolvimento e solidificagdo de uma cultura organizacional que estimule a gestdo através do
conhecimento. Nesse sentido, a GC tornou-se um tema fortemente debatido, uma vez que o
conhecimento passa a ser visto como fonte de vantagem competitiva (NONAKA; TAKEUCH]I,
1997).

Alvarenga Neto (2008) entende a GC como um conjunto de atividades voltadas para a
promog¢do do conhecimento organizacional, de forma a possibilitar que os conhecimentos e
processos estejam a disposi¢do de todos os colaboradores, permitindo as organizagdes
alcancarem seus objetivos estratégicos e organizacionais com maior competitividade.

Segundo Bukowitz ¢ Williams (2002), a GC depende de contribui¢do para incentivar a
transformag¢do do conhecimento individual em conhecimento coletivo e disponibilizé-lo para
toda a organizagao. Isso nos leva diretamente ao conceito de GC para Nonaka e Takeuchi (1997)
como a atividade de divulgar e explicitar o conhecimento que estd embutido nas praticas
individuais ou coletivas da organizacao.

J& para Fresneda e Gongalves (2007), a GC pode ser entendida como um processo de
construcdo, renovacdo e aplicagdo do conhecimento, buscando potencializar a eficiéncia
organizacdo ¢ o retorno de seus ativos de conhecimento. Nesse processo, ocorre o
compartilhamento e a criagdo de conhecimentos entre pessoas e equipes e desses para a
organizagdo. Segundo os autores, a GC vai além da gestdo dos conhecimentos dos individuos e
busca facilitar os meios pelos quais esse conhecimento ¢ criado, compartilhado e utilizado na
organizagdo, possibilitando a transformacdes na forma como as pessoas € a organizagao
funcionam. Nesse mesmo sentido, Turban (2013) entende a GC como um processo que ajuda as
organizagdes a identificarem, selecionarem, organizarem, disseminarem e transferirem

informagdes importantes e experiencias que fazem parte da memoria organizacional.
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Serrano e Fialho (2005) esclarecem que o éxito da GC assenta-se em duas linhas
essenciais: técnica e politica. A primeira pretende montar uma infraestrutura para incentivar a
busca e o uso do conhecimento. A segunda pretende fomentar uma cultura permeavel ao cultivo
e a partilha do conhecimento, gerir o conhecimento como um recurso mensuravel e construir
uma contabilidade do conhecimento.

Zimmer e Leis (2011) afirmam, em um estudo bibliométrico em administra¢ao no Brasil
(1997-2007) que, em relagdao a administragdao publica, os principais item analisados sdo: “Temas
e subtemas mais recorrentes nos artigos; e métodos predominantes”, reforcando o que ja foi
apresentado na justificativa desse estudo, quando afirma-se que o tema GC em equipes ainda ¢
pouco explorado no setor publico (em relagdo ao servigo publico brasileiro identificados 6 (seis)
artigos publicados nos ultimos 05 (cinco) anos, abordando a GC em nivel grupal, de equipes de
trabalho, sendo que apenas 02 (dois) deles abordam equipes em nivel de organizag¢des publicas
brasileiras). No percurso da pesquisa foi identificado o estudo de Batista (2012) sobre a GC na
administragdo publica brasileira, que sustentou o desenvolvimento dessa dissertagdo, uma vez
que o referido estudo serviu de base para o desenvolvimento do Modelo de GC da RFB e para a
abordagem, por parte da organiza¢do, da GC no ambito das unidades/equipes de trabalho, e tendo
em vista que a presente pesquisa ¢ aplicada em nivel de equipes de fiscalizagao.

Nesse estudo voltado para das organizacdes publicas brasileiras, Batista (2012)
conceituou a GC como um método de criar, compartilhar e aplicar conhecimento buscando o
aumento de eficiéncia e a melhoria da qualidade e da efetividade social, de forma a contribuir
para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administragdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro. Esta conceituagdo serd adotada como referencial nesta pesquisa.

Fresneda e Goulart (2009) afirmam que no setor publico a GC passou a ser um novo
caminho no que diz respeito a melhoria do desempenho organizacional e relacionamento, seja ele
interno ou externo, das organizagdes. Segundo Batista (2012), no setor privado a GC ¢ vista
como um instrumento de inovagdo que permite aumentar a satisfacdo do cliente e,
consequentemente, aumentar a produtividade e lucratividade, gerando riquezas, tornando-se mais
competitiva e se perpetuando no mercado. Por outro lado, para o autor, na administragdo publica,
uma GC efetiva ajuda as organizagdes a enfrentar novos desafios, implementar praticas
inovadoras de gestdo e melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigos publicos.

Levando em conta as inumeras defini¢des apresentadas para a GC, entendendo a
similaridade e complementaridade entre elas e considerando que esta pesquisa esta voltada para a
GC no ambito de equipes de trabalho em organizacdo publica, o presente estudo adotara as

conceituagdes de GC de Batista (2012) como referencial tedrico.
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Uma vez que as organizacdes publicas tenham como publico-alvo o cidaddo, segundo
Batista (2012), elas ndo estdo muitos preocupadas com a competicao e, por nao visarem lucro ou
expansao das atividades, como ocorre no setor privado, seus processos de GC devem estar
relacionados com a inovagdo e a aprendizagem, sempre voltada para o aumento da eficiéncia e

para a melhoria dos servigos prestados a populacdo. O autor resumiu com muita clareza as

principais diferengas entre as organizagdes dos setores publico e privado no quadro a seguir:

Quadro 2 - Principais Diferencas entre as Organizag¢des do Setor Publico e Setor Privado

CRITERIOS PARA ORGANIZACOES DO SETOR PUBLICO ORGANIZACOES DO

DIFERENCIACAO SETOR PRIVADO

1?&{53;23; e Buscam gerar valor para a sociedade e formas de e Buscam o lucro financeiro e
garantir o desenvolvimento econdmico e social formas de garantir a
sustentavel, sem perder de vista a obrigagdo de sustentabilidade do negocio.
utilizar os recursos de forma eficiente e eficaz.

PROPRIEDADE T, A

SOBRE O ¢ O patriménio ¢ publico e O patrimoénio ¢ privado.

PATRIMONIO

RECURSOS ¢ Financiadas com recursos publicos, oriundo de ¢ Financiadas com os recursos
contribuigdes compulsorias de cidadaos e dos pagamentos que os
empresas, os quais devem ser direcionados para a clientes fazem livremente na
prestacdo de servigos publicos e a producdo do compra de seus produtos e
bem comum servigos.

FATOR . . - .. ~ .

CONDUTOR e Supremacia do interesse publico. A Administracdo | e Autonomia da vontade
Publica ¢ obrigada a dar continuidade & prestagdo privada.
do servico publico.

ORIENTACAO . . .. .

e Estio sujeitas ao controle social (requisito ¢ Fortemente orientadas para a
essencial para a administra¢do publica preservagao e protecdo dos
contemporanea em regimes democraticos). interesses corporativos

L (dirigentes e acionistas).

Isso implica:

e garantia de transparéncia de acdes e atos; e,

¢ institucionalizac¢do de canais de participagdo
social.

E%g%?l}/}é%\%g e Nao podem fazer discriminagdo de pessoas, devem | e Utilizam estratégias de
tratar todos igualmente (principio constitucional da segmentagdo de “mercado”,
impessoalidade) e com qualidade. O tratamento estabelecendo diferenciais de
diferenciado restringe-se apenas aos casos tratamento para clientes
previstos em lei. preferenciais.

DESTINATARIOS ¢ Cidadaos, sujeitos de direitos, e a sociedade, e Os “clientes” atuais € 0s
demandante da producdo do bem comum e do potenciais.
desenvolvimento sustentavel.

PARTES . C L

INTERESSADAS e Inclui os interesses de grupos mais diretamente e Inclui principalmente
afetados com as Politicas Publicas, mas também o acionistas e clientes.
valor final agregado para a sociedade.

RELACOES . e :

EMPREGO/ e Para ingresso em um cargo publico é e Para o ingresso no setor

TRABALHO imprescindivel que o individuo passe por um privado basta passar por um
concurso, seja nomeado e tome posse para esta processo seletivo especifico e
apto ao pleno exercicio de atender ao publico. esperar que os gestores optem

pela contratagdo ou ndo de
determinado profissional.
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REGULADORES - . S ~

DA ACAO . Agem em fungdo de sistemas mais rlglqos de . Pautam sua agao pelo
planejamento governamental, que se orientam por planejamento e gestio
principios previstos na Constitui¢ao e por sistemas estratégica.
de elaboragdo de politica publica.

ﬁ%ggﬁfg AO ¢ A administragdo publica tem o poder de regular e e Nao t€m esse poder.
gerar obrigacdes e deveres para a sociedade, assim,
as suas decisdes e agdes geram efeitos em larga
escala para a sociedade e em areas sensiveis. O
Estado ¢ a inica organizagdo que, de forma
legitima, detém este poder de constituir
unilateralmente obrigagdes em relagdo a terceiros.

REGIME JURIDICO ¢ Direito Publico e Direito Privado

LEI e S6 pode fazer o que a lei permite. A legalidade fixa | e Pode fazer tudo que nao
os parametros de controle da administrag¢ao e do estiver proibido por lei.
administrador, para evitar desvios de conduta.

Fonte: Ribeiro e Izquierdo (2017), a partir de Brasil (apud BATISTA, 2014) e Saravia (2010).

Dadas as especificidades do setor publico, como visto no quadro anterior, e apesar de,
segundo Barreto (2018), ainda haver caréncia em pesquisas na tematica de GC voltada para
orgdos publicos no Brasil, ¢ possivel notar o amadurecimento na abordagem do tema e o
aumento gradativo de sua relevancia no ambito publico. Uma evidéncia dessa constatacao,
segundo o autor, sdo os sistematicos estudos realizados pelo Instituto de Pesquisa Economica
Aplicada (IPEA) ao longo dos ultimos anos, que tiveram como objetivo definir, mapear e propor
melhorias, no que diz respeito a GC na gestdo publica. Apesar desse esforco, Batista (2012)
destaca que o resultado da pesquisa Ipea publicada em 2016, referente a dados coletados em
2014, indica que mais de 70% dos 6rgaos publicos pesquisados encontram-se nos niveis iniciais

de maturidade da GC, havendo assim uma margem significativa de melhora.

1.2.1 Modelos de GC

Principalmente a partir de 1990, diferentes modelos de GC passaram a ser formulados,
sejam eles voltados para andlise, diagnostico e/ou avaliagdo de resultados, uma vez que a
iniciativa privada, na busca por vantagens competitivas sustentaveis, passou a investir na GC de
forma estratégica.

Os Modelos de GC permitem a medi¢@o do nivel de presenga e praticas de GC e auxiliam
na compreensdo das estruturas, terminologias e processos de GC nas organizacdes (NATALE;
NEVES, 2014). Com o fim de apresentar alguns desses modelos, o quadro 3 a seguir traz um

breve resumo dos mesmos € 0s respectivos autores.
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Quadro 3 — Modelos de GC

AUTORES

DESCRICAO

Sveiby (1998)

Apresenta um modelo que possibilita calcular o valor do intangivel de uma organizago, a partir
de indicadores existentes em trés grupos: 1. Estrutura externa, relacionado com o meio e agentes
externos; 2. Estrutura interna, relacionado a estrutura e organizagao interna; 3. Estrutura de
competéncias dos funcionarios, relacionado a capacidade de acdo, adapta¢do e aprendizagem.

Edvinsson;
Malone (1998)

O modelo Skandia Navigator ¢ criado no intuito de identificar e/ou melhorar o capital
intelectual organizacional. Para eles, o capital de mercado e financeiro que representam a
empresa visivelmente é suportada pelo capital intelectual invisivel existente, o qual ¢ gerado a
partir das inter-relagdes entre o capital humano, o capital organizacional e o capital do cliente.
Para mensurar tais aspectos intangiveis, foi desenvolvido um esquema a partir de alguns
indicadores chave, quais sejam: foco financeiro, foco no cliente, foco humano, foco no
processo, foco no desenvolvimento e na renovagdo. Essas sdo areas nas quais uma empresa deve
focalizar sua atengao, pois, desses focos provém o valor de seu Capital Intelectual no ambito de
seu ambiente competitivo. Neste sentido, para que tal recurso seja estratégico, € preciso
expandir a expertise, encorajar a inovagdo e exercitar a integridade.

Davenport;
Prusak (1998)

Para os autores, uma empresa pode "gerar" novos conhecimentos por aquisi¢do ou por
desenvolvimento. A GC € o conjunto de quatro grandes etapas: (1) a geragdo de conhecimento
de forma consciente e intencional - por aquisi¢@o, por recursos dirigidos, unidades ou grupos
formados com finalidade especifica; por fusdo; por adaptagdo e por rede do conhecimento); (2)
a codificacdo e coordenagdo de conhecimento - através da elabora¢do de um mapa do
conhecimento e da utilizacdo de modelos de conhecimento, de recursos multimidia e hipertextos
de intranets, de narrativas e histérias, de sistemas especialistas e de inteligéncia artificial, e de
patentes e relatorios, em menor escala e em fungdo das limitagdes existentes; (3) a transferéncia
de conhecimento - com o apoio de ferramentas de tecnologia de informacao e observacgdo da
influéncia da cultura organizacional e da defini¢ao do tipo de conhecimento que se quer
transferir; (4) a utilizagdo - de modo que o conhecimento transferido provoque mudanca.

Leonard-
Barton (1995)

Relaciona construg¢ao do conhecimento a quatro atividades: 1) aquelas focadas na busca por
solugdes criativas de forma compartilhada; 2) as concentradas na implementagdo e integragao
de novas metodologias e ferramentas nos processos internos; 3) as focadas na pratica de
experimentos, a partir de prototipos e projetos piloto para desenvolvimento de competéncias
para o futuro e; 4) as concentradas na absor¢ao de know-how de fontes externas. Essas
atividades sao influenciadas, por sua vez, por competéncias essenciais (apoiadas por
mecanismos tecnoldgicos) e se transformam em vantagens competitivas para a organizacao. As
competéncias identificadas estdo contidas: nas qualificagdes, conhecimentos e habilidades dos
individuos; nos sistemas fisicos; nos sistemas gerenciais; € nos valores ou nas normas da
organizac¢ao.

Terra (2001)

Apresenta uma visao abrangente, baseado em sete dimensdes da GC: (1) visdo e estratégia da
alta administragdo; (2) cultura organizacional; (3) estrutura organizacional (4) politicas de
recursos humanos (5) Sistemas de Informagdes; (6) mensuragdo de resultados; (7)
aprendizado com o ambiente. Para ele, o significado de GC é o modo pelo qual os
conhecimentos sdo gerados, difundidos, apropriados e aplicados por pessoas ¢ por empresas ou
outras organizacdes. Isto implica na adog@o de praticas gerenciais compativeis com 0s
processos de criagdo e de aprendizagem individual; com a coordenagdo sistémica de esforgos
nos planos organizacionais e individuais, estratégico e tatico; € com normas formais e
informais.

Stewart (1998)

Sugere um grafico circular (Navegador do Capital Intelectual), em forma de tela de radar, o qual
ird monitorar indicadores simultaneamente, quais sejam: indice de rotatividade de trabalhadores
do conhecimento, atitude dos funcionarios, custo de substituicao de banco de dados, satisfacdo
do cliente e valor da marca.

Cardoso
(2007);
Cardoso ¢
Peralta (2011)

Apresentam um modelo multidimensional da GC, associando-lhe sete processos especificos: (a)
criacdo e aquisi¢do; (b) atribuicdo de sentido; (¢) partilha e difusdo; (d) memoria
organizacional; (¢) medigdo; (f) recuperagdo do conhecimento; (g) utilizagdo do conhecimento.

Probst et. al
(2002)

Apresentam uma estrutura integrada com processos essenciais de GC, a saber: identificagdo do
conhecimento, aquisi¢do do conhecimento, desenvolvimento do conhecimento,
compartilhamento e distribui¢do do conhecimento, utilizagdo do conhecimento e retengdo do
conhecimento. Tais processos geram um quadro amplo dos problemas operacionais que podem
surgir ao considerar o conhecimento como um recurso. A sugestio dada pelos autores € que as
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intervengdes operacionais estejam sob uma estrutura de coordenacao que lhe dé orientagdo. Tal
orientacdo ¢ apoiada pelas metas de conhecimento e sua avaliacdo.

Bukowitz; Apresentam uma metodologia que realiza um diagnostico da GC nas organizagdes,
Williams compreendendo o processo tatico e o estratégico. Esse diagnostico apresenta-se dividido em
(2002) sete segdes, as quais quatro (Obtenha, Utilize, Aprenda, Contribua) correspondem ao processo

tatico e ao processo estratégico (Avalie, Construa/Mantenha, Despoje). Esta proposta ¢ um
instrumento qualitativo e tem o propdsito de provocar a reflexdo dos assuntos e preocupagoes
que cercam a GC nas organizagdes.

Paulzen e Perc | O Knowledge Process Quality Model (KPQM), identificam o estagio de evolugdo da GC, em

(2002) forma de processos, em uma organizagéo como o proposito de apontar pontos de melhoria para
que o modelo de GC atinja um estado futuro desejado.

Hiebeler Um dos criadores do KMAT (Knowledge Management Assessment Tool), desenvolvido pela

(1996) American Productivity & Quality Center (APQC). Neste modelo, os fatores chave na ativacao

da GC sdo: 1) Cultura: identificag@o das principais barreiras culturais; 2) Tecnologia:
identificacdo e adaptacdo de padrdes de tecnologias da Informagao e ferramentas; 3) Medigdo:
defini¢do de indicadores de desempenho e métricas; 4) Estratégia e Lideranca: visdo e estratégia
para GC no seio da organizacio.

Fonte: Adaptado de Roséario (2013) e Caldas (2008).

Além dos modelos acima citados, muitos outros modelos de GC foram desenvolvidos ao
longo dos anos, sendo relevantes tanto para organizagdes privadas como publicas, dado que
todos abordam processos de GC e suas dimensdes humanas, organizacionais e estratégicas. As
dimensdes que compdem cada um desses modelos expressam os pontos fundamentais que devem
estar presentes nas organizacdes para o sucesso do gerenciamento do conhecimento, por isso
devem ser articuladas em conjunto de modo a interagirem entre si € com o todo. Dessa forma,
para identificar se esses pontos fundamentais, também chamados de fatores criticos de sucesso,
estdo presentes na organizacdo, uma das etapas de diversos dos modelos propostos ¢ a
mensuracao, que visa avaliar o nivel da GC utilizada e da presenca dos fatores criticos de sucesso

Segundo Helou, Abreu e Lenzi (2015), uma das primeiras a¢des para implantar um
programa de GC eficaz ¢ avaliar o grau de maturidade em que a organizagdo estd, e um dos
métodos ¢ através dos modelos de maturidade de GC. Para Flores (2018) os modelos de
maturidade em GC podem contribuir para identificar em que grau a GC estd sendo utilizada na
organizagao, pois, tratando-se de um ativo intangivel, logo de dificil mensuragdo, existem poucos
modelos que de fato busquem identificar o nivel de utilizacdo de GC dentro das organizagdes.
Ratificando o exposto, Kraemer et al. (2017) afirmam que os modelos de maturidade de GC sao
importantes pois servem como uma ferramenta eficaz para facilitar a governanga de GC em toda
a organizagao, auxiliam a identificar barreiras a implementacdo da GC e podem facilitar o
planejamento de curto e longo prazo..

O Organizational Knowledge Assessment (OKA), por exemplo, ¢ uma metodologia
elaborada pelo Banco Mundial com o objetivo de fomentar o desenvolvimento do conhecimento
nas organizagdes promovendo iniciativas de educagdo, infraestrutura de tecnologia da

informacao e sistemas de inovagdo. O instrumento objetiva investigar os niveis de aptidao e



37

capacidade para GC de uma organizacgdo. Através do OKA ¢ possivel mensurar a maturidade em
GC de organizagdes publicas e privadas. A ferramenta estd estruturada em trés elementos:
pessoas, processos e sistemas e cada uma delas ¢ composto de dimensdes capazes de mensurar a
GC na organizagdo (FONSECA, 2006). Segundo o autor, a metodologia consiste na aplicagdo de
questionario com um conjunto de perguntas especificas para cada uma das dimensdes.

Ja 0 modelo APO (2010) ¢ um método de mapeamento e implementagdo de técnicas de
GC em organizagdes proposto pela Asian Productivity Organization — APO, que de forma muito
pratica, propds um framework, desenvolvido por uma equipe de especialistas asidticos, europeus
e norte-americanos, composto de 4 (quatro) estdgios. Conforme Nair e Prakash (2009), os
estagios que compdem o método da APO sdo os seguintes: descobrir; desenhar; desenvolver e
implementar. A avaliagdo do grau de maturidade em GC ¢ realizada no estagio descobrir, a partir
da aplicagio de uma escala composta de sete dimensdes: Lideranga, Processo, Pessoas,
Tecnologia, Processos de Conhecimento, Aprendizagem e Inovacao e Resultados.

Apesar de poderem ser adaptados as caracteristicas de entes estatais, esses modelos ndo
foram idealizados especificamente para esse fim. A partir dessa lacuna, dois estudos buscaram, a
partir do modelo da APO, desenvolver modelos de GC e de Maturidade em GC voltados
especificamente para a Administragdo Publica Brasileira, como € o caso do Modelo de GC para a
Administragdo Publica — MGCAP proposto por Batista (2012) e o Modelo de Maturidade em GC
para a Administragdo Publica Brasileira proposto por Helou (2015). Vale destacar que o estudo
de Helou (2015) buscou aprimorar o instrumento de avaliagdo de maturidade em GC consebido
por Batista (2012) e, ancorado nos critérios estabelecidos no Modelo da APO (2009), incorporou
duas novas dimengdes a ferramenta de Batista (2012), a qual denominou arcabouco legal e
cultura organizacional. Por outro lado, em razdo do estudo de Batista apresentar tanto um modelo
de GC voltado para a Administragdo Publica, o MGCAP, como também contemplar o
Instrumento para Avaliacdo da GC na Administracao Publica, o IAGCAP, o presente estudo

utilizard o modelo proposto por Batista (2012).

1.2.2 Modelo de GC para a Administragdo Publica - MGCAP

Com base em uma revisdo sistematica de literatura sobre os diversos modelos de GC que
pudessem ser aplicados na administragdo publica brasileira, Batista (2012) desenvolveu um
modelo hibrido baseado na metodologia de GC da Asian Productivity Organization (APO,
2009).

Segundo Batista (2012), para que um modelo seja adequado para orientar as organizagdes
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publicas brasileiras na implementagdo da GC, ele deve reunir as seguintes caracteristicas,

conforme figura a seguir:

Figura 7 — Caracteristicas de um modelo de GC para organizagdes publicas

Ser simples;

Ser pratico;

Ter defini¢do clara, objetiva e contextualizada de GC para a administragdo publica;

Contemplar as partes interessadas da administragdo publica, em especial o cidadao e a sociedade;

Ter so6lida fundamentagdo tedrica baseada em revisdo sistematica de literatura sobre modelos de GC
para a administragdo publica e na analise de modelos utilizados por organizagdes publicas e privadas;

Ser relevante e util para as entidades dos poderes Executivo, Judiciario e Legislativo, dos niveis federal,
estadual e municipal e da administragdo publica direta e indireta;

Ter linguagem e contetido adequados a administragdo publica;

Estar relacionado com as iniciativas da administracao publica na area de exceléncia em Gestao Publica
e, consequentemente, que associe GC com resultados institucionais ou desempenho organizacional;

Contemplar fatores criticos de sucesso na implementagao da GC;

Ter uma abordagem hibrida, isto ¢, uma combinagdo das abordagens prescritiva e descritiva; e

Ser acompanhado de um manual de implementagdo de GC com orientagdes sobre como:

. avaliar a GC com base em critérios;

. identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria na avaliagao da GC;
. identificar as lacunas de conhecimento;

. definir a visdo e a estratégia de GC;

. medir os resultados da estratégia; e

. elaborar, implementar e acompanhar plano estratégico de GC que contemple ferramentas e
tecnologias de GC.

AN N AW

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Batista (2012).

Segundo Flores (2018), o modelo de GC para a Administragdo Publica concebido por

Batista (2012) foi estruturado em duas partes, a descritiva onde sdo apresentados os elementos

essenciais da GC e a prescritiva onde sdo elencados os passos para implementag¢do da GC dentro

das organizacdes. Na fase de implementacdo Batista (2012) define quatro etapas para a
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implementagdo de um Plano de GC, quais sejam, diagnosticar, planejar, desenvolver e
implementar.

O modelo de GC desenvolvido por Batista (2012) ja foi adotado por diversas institui¢des
publicas brasileiras, entre elas a Superintendéncia de Aeronavegabilidade (SAR) da Agéncia
Nacional de Aviagdo Civil (ANAC); a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT); o
Intituto Econdmico de Pesquisa Aplicada (IPEA); a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial (ABDI); e o Ministério Publico do Distrito Federal e Territérios (MPDFT). Esses
casos de implantacdo do MGCAP constam de trabalho publicado por Batista et al (2014),
intitulado Casos Reais de Implantagdo do Modelol de GC para a Administracdo Publica
Brasileira.

Para a fase de diagnostico, o MGCAP, modelo proposto por Batista (2012), contempla o
Instrumento para Avaliacdo da GC na Administragdo Publica (IAGCAP), que tem o objetivo de
aferir o nivel de maturidade de cada organizacdo no que diz respeito a GC e faz parte de uma
iniciativa do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA, estruturada em vérias etapas,
que visa o aperfeicoamento da GC em organizacdes publicas brasileiras. O IAGCAP contempla
07 (sete) dimensdes da GC: lideranga, processo, pessoas, tecnologia, processos de
Conhecimento, aprendizagem e inovagdo, e resultados da GC. O quadro 4 apresenta cada uma

das dimentdes propostas por Batista (2012) e as respectivas perguntas norteadoras:

Quadro 4 — Dimensoes do IAGCAP proposto por Batista (2012)

DIMENSAO PERGUNTA NORTEADORA
Lideranga em GC Como os lideres da organizagdo enxergam a GC?
Processo Os processos da organizacdo foram modelados contemplando praticas
de GC?
Pessoas

A organizag¢do investe em programas de educagdo e capacitacdo?

Tecnologia
A organizacao utiliza a tecnologia de forma que promova a GC?

Processos de Conhecimento
A organizacao cria, armazena, compartilha e aplica o conhecimento?

Aprendizagem e Inovagéo A organizagdo € capaz de, através de suas equipes, ndo so resolver
problemas como também disseminar as melhores praticas?
Resultados da GC As praticas de GC existentes resultaram em incremento da capacidade

da organizac@o?
Fonte: Barreto (2018), adaptado de Batista (2012)

De acordo com Barreto (2018) o instrumento proposto por Batista (2012) ja foi
amplamente experimentado, uma vez que ja foi aplicado em, pelo menos, 73 organizagdes, das
quais 66 fazem parte da chamada maquina publica. Outro fator que pode ser considerado como

um diferencial, no que diz respeito a ser um modelo adequado para o objetivo do estudo, estd
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relacionado com o fato de existir uma ampla documentacdo relatando detalhadamente a sua
aplicacdo no sitio eletronico do Ipea.
No quadro 5 a seguir serdo destacados alguns estudos que utilizaram o modelo de

maturidade em GC proposto por Batista (2012):

Quadro 5 - Estudos que utilizaram o IAGCAP de Batista (2012)
AUTOR ESTUDO

Freitas (2017) Artigo que teve por objetivo analisar tendéncias de aprimoramento dos Tribunais de
Contas brasileiros por meio da GC na administragdo publica e avaliar o nivel de
maturidade da GC (GC) em um Tribunal de Contas brasileiro, a partir do instrumento
para avaliacdo da GC na administra¢do publica porposto por Batista (2012).

Barreto (2018) Dissertacdo de mestrado no ambito da UFBA que teve por objetivo analisar o nivel de
maturidade em GC na Companhia de Processamento de Dados do Estado da Bahia —
PRODEB. Para tal, foi aplicado o instrumento desenvolvido por Batista (2012) intitulado
de Instrumento para a Avaliagdo da GC na Administracdo Publica — IAGCAP.
Krukoski et al (2019) | Artigo que teve por objetivo analisar o grau de maturidade em GC na Administragdo
Publica em uma instituigdo publica municipal do sudoeste paranaense, a partir da
aplicacdo de instrumento de diagndstico em GC adaptado de Batista (2012).

Lira e Pinto (2020) Artigo que teve por objetivo diagnosticar o grau de maturidade em GC do Corpo de
Bombeiros Militar de Alagoas (CBMAL), aplicando o instrumento desenvolvido por
Batista (2012) intitulado de Instrumento para a Avaliacdo da GC na Administracao
Publica — IAGCAP.

Lemos (2021) Dissertacdo de mestrado no ambito da Universidade de Lisboa que teve por objetivo
geral avaliar o modelo de GC da Camara Municipal de Nova Serrana-MG, com base no
modelo de GC e de maturidade desenvolvidos por Batista (2012).

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Como bem destacado por Batista (2012), o MGCAP se trata de um modelo genérico,
razao pela qual a RFB, ancorada no estudo do autor e amparada por referenciais teéricos e
analises de modelos de outras organizagdes, desenvolveu o Modelo de GC da Receita Federal
(RFB; 2016a), produto do seu Plano do Programa de GC (RFB; 2014) e que sera apresentado na
secdo destinado aos resultados da pesquisa, por ocasido da contextualizagdo da organizagao.
Considerando que o Modelo de GC da RFB esta ancorado no MGCAP proposto por Batista

(2012), a caracterizagao do modelo serd apresentada na referida se¢ao de resultados.

1.2.3 As Praticas de GC e as Tecnologias de Informacao e Comunicacao

A literatura que discute a GC apresenta diversas praticas que podem ser adotadas pelas
organizagdes, na busca por criagdo, disseminacao e partilha do conhecimento. Segundo
Kuniyoshi (2008), a implementagdo dos processos e agdes relacionados a GC ¢ viabilizada
através das praticas de GC, que contemplam as ferramentas, tecnologias, estratégias, politicas e

técnicas de gestdo organizacional. A adogdo das praticas de GC, além de possibilitar o
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gerenciamento do saber dos colaboradores, permite a valorizagdo dos mesmos uma vez que seus
conhecimentos, experiéncias e talentos individuais poderdo ser compartilhados com seus pares,
acarretando assim na melhoria do desempenho e dos servigos prestados pela organizacao a
sociedade.

Segundo Mengalli (2006), para que as praticas de GC possam produzir facilidades para a
criacdo, preservagao e compartilhamento de conhecimento, se faz necessaria a forte colaboragao
entre os individuos. E saber como motivar os individuos a contribuirem com o seu conhecimento
para a base de conhecimentos da organizacao ¢ um grande desafio que se impde.

Segundo Turban (2013), as inciativas de GC objetivam identificar o conhecimento,
explicitando-o de modo que possa ser compartilhado de forma sistematica ou formal, mostrando
seu valor por meio da reutilizagdo. Ainda segundo o autor, com um clima organizacional de
apoio e de TI, uma organizagdo pode trazer toda a sua memoria organizacional e conhecimento
para lidar com qualquer problema em qualquer lugar do mundo e a qualquer momento. Nesse
sentido, a utilizagdo das tecnologias de informag¢do e comunicacdo (TIC) representa uma
estratégia valiosa para as organizacoes, uma vez que pode facilitar a interagdo entre os individuos
e a disseminacdo e compartilhamento de conhecimentos, potencializando assim a GC.

Em artigo que revisita a Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional, Roza
(2020) destaca a importancia das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC) nos modos de
conversao do conhecimento e como recursos facilitadores da criagdo do conhecimento nas
dimensdes epistemoldgica e ontologica.

Em relagdo aos modos de conversao do conhecimento, de acordo com Roza (2020) as
TIC podem mediar o compartilhamento (socializagdo) de experiéncias entre os individuos da
organiza¢do, que podem interagir através de recursos tecnologicos como se estivessem juntos,
propiciando a observagdo, a imitagdo e a pratica em tempo real. Podem também ser empregadas
para expressar o conhecimento do individuo sob a forma escrita, oral ou audiovisual, facilitando
a externalizagdo do seu conhecimento tacito. As TIC também podem apoiar a interacdo e as
trocas entre os individuos no processo de combinagao, por serem importantes ferramentas para
organizagdo, categorizagdo e estabelecimento de relagdes entre informagdes, propiciando a
geracdo de novos conhecimentos explicitos. Por fim, os recursos tecnolégicos também podem
apoiar o processo de internalizagdo, uma vez que os individuos podem aproveitar o
conhecimento explicito expresso ou registrado por meio das TIC, para incorpora-los ao seu
conhecimento tacito.

Entendendo os sistemas de GC como recursos tecnologicos (internet, intranet, data mind,

etc), Turban (2013) afirma que o objetivo dos sistemas de GC ¢ identificar, capturar, armazenar,
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manter e entregar conhecimento util de forma significativa a qualquer um que precise dele, em
qualquer ligar e a qualquer hora, dentro da organizagao, dando suporte ao compartilhamento, a
tomada de decisdo e a colaboracdo no nivel organizacional.

A partir do estudo realizado por Batista e Quandt (2015) sobre as praticas de GC e as
ferramentas de tecnologia adotadas por o6rgdos da Administragdo Publica, relacionamos no
quadro a seguir algumas praticas e recursos tecnologicos que podem contribuir para a criagao,
disseminagdo e partilha de conhecimento e seus respectivos conceitos, extraidos do estudo em

questao (BATISTA; QUANDT, 2015, p. 16 a 22):

Quadro 6 — Praticas e Recursos Tecnologicos a serem aplicados na GC

PRATICAS E RECURSOS DESCRICAO
TECNOLOGICOS
Comunidades de pratica Grupos informais ou interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um

interesse em comum. As comunidades sdo auto-organizadas, de modo a permitir
a colaboragdo de pessoas, que propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia das melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a
reutilizacdo dos modelos, do conhecimento e das licdes aprendidas.

Mentoring Modalidade de gestdo do desempenho, na qual um expert participante (mentor)
modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa seu
desempenho, e retroalimenta a execugdo das atividades do individuo ou grupo.
Coaching E similar a0 Mentoring, mas o coach nio participa da execugio das atividades.
Faz parte do processo planejado de apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado
as diretrizes estratégicas.

Benchmarking Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo aos processos,
produtos e servigos da organizagao.
Melhores praticas Identificacdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser definidas como um

procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou para a solugao de
problema. S3o documentadas em bancos de dados, manuais ou diretrizes.
Foéruns de discussao Espagos virtuais para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, ideias
e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para
o aperfeicoamento de processos e atividades da organizacao.

Intranets e extranets Portal ou outros sistemas informatizados, que capturem e difundam o
conhecimento e a experiéncia entre trabalhadores/departamentos. O portal ¢ um
espago na web que pode constituir um verdadeiro ambiente de trabalho e
repositorio de conhecimento para a organizagao e seus colaboradores,
propiciando o acesso a todas as informacdes e aplicagdes relevantes, e também,
ser uma plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e
melhores praticas.

Banco de competéncias Repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e

(individual e organizacional) cultural das pessoas e/ou de conhecimento na organizagao, incluindo fontes de
consulta e também as pessoas ou equipes detentoras de determinado
conhecimento.

Memoria organizacional, Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e

Ligdes aprendidas e Banco de | relacionamentos. As licdes aprendidas sdo relatos das experiéncias, onde se

conhecimentos registra o que aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise as causas

das diferengas e o que foi aprendido durante o processo. A gestdo de contetido
mantém atualizadas as informagdes, ideias, experiéncias, licdes aprendidas e
melhores praticas documentadas na Base de Conhecimentos.

Educagao corporativa Processo de educagio continuada estabelecidos com vistas a atualizagdo do
pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizagdo. Pode ser
implementada sob a forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a
distancia etc.

Universidade corporativa Constitui¢do formal de unidade organizacional dedicada a promover a
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aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizag@o. Programas de
educagdo continuada, palestras e cursos técnicos que visam desenvolver, tanto
os comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos, como as
habilidades técnicas mais especificas.

Narrativas

Técnicas utilizadas em ambientes de GC para descrever assuntos complicados,
expor situagdes e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda, interpretar
mudangas culturais. Sao relatos retrospectivos das pessoas envolvidas em
eventos ocorridos.

Sistemas de workflow

Controle da qualidade da informagao apoiado pela automagéo do fluxo ou
tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a
automagdo de sistemas e processos de controle interno, implantada para
simplificar e agilizar os negocios. E utilizado para controle de documentos e
revisdes, requisicdes de pagamentos, estatisticas de desempenho de funcionarios
etc.

Gestdo de contetdo

Representacdo dos processos de selecdo, captura, classificagdo, indexacao,
registro e depuracdo de informagdes. Envolve pesquisa continua dos contetdos
dispostos em seus instrumentos, como base de dados, arvores de conhecimento,
redes humanas etc. O principal mecanismo de gestdo de contetdo utilizado pela
organizag¢do ¢ a Intranet.

Data Warehouse (ferramenta
de TI para apoio a GC)

Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em
bases relacionais, permitindo versatilidade na manipulagdo de grandes massas
de dados.

Data mining (ferramenta de TI
para apoio a GC)

Os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associacdo
de termos, permitindo "garimpar" assuntos ou temas especificos.

"Brainstorming"

E uma maneira simples de ajudar um grupo de pessoas a gerar ideias novas e
diferentes. O processo ¢ dividido em duas fases: divergéncia e convergéncia. Na
fase de divergéncia, todos participantes concordam em adiar sua analise critica.
Em outras palavras, todas as ideias serdo aceitas como validas. Na fase de
convergéncia, os participantes julgam as ideias de maneira positiva, isto &, eles
identificam pontos positivos nas ideias antes de ver os aspectos negativos.

Assisténcia de colegas

E uma técnica utilizada por equipes de projeto para solicitar assisténcia de
colegas e de especialistas sobre uma situagdo importante que a equipe esta
enfrentando. E parte de um processo conhecido como "aprender antes de fazer",
isto €, obter conhecimento antes de iniciar um projeto.

Revisdo de Aprendizagem e
Revisdo Pos-Ac¢do

E uma técnica usada por equipes de projeto para promover a aprendizagem
durante o processo de trabalho. A Revisdao de Aprendizagem pode ocorrer a
qualquer momento, diferente da Revisdao Pds-A¢ao, que ¢é realizada no fim do
projeto.

Espacos colaborativos
presencias ou virtuais

Quando as pessoas compartilham ou criam conhecimento, elas interagem com
outras pessoas por meio de comunicagdo, seja presencial ou virtual. Os espagos
colaborativos virtuais permitem o trabalho conjunto entre pessoas

Café do Conhecimento

E uma maneira de realizar uma discussio em grupo para refletir e compartilhar
pensamentos e "insights" de maneira amistosa. O objetivo do Café do
Conhecimento nao ¢ levantar criticas. Normalmente leva a insights mais
profundos e compartilhamento mais intenso do que o comum.

Servigos Online de Redes
Sociais

Rede social ¢ um grupo de pessoas que compartilham uma area comum de
interesse. Os servigos online de redes sociais servem de suporte para interagir
socialmente na Rede Mundial de Computadores. Os servicos sdo, entre outros,
mecanismos para: i) encontrar pessoas com interesses € necessidades
semelhantes; ii) organizar grupos ou subgrupos de pessoas para facilitar a
comunicagao entre elas; iii) compartilhar conteudo (documentos, links para
sitios relevantes e videos).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Batista e Quandt (2015).

As praticas de GC acima, conforme ja esclarecido, foram identificadas no estudo
realizado por Batista e Quandt (2015) sobre as praticas de GC e as ferramentas de tecnologia

adotadas por 6rgios da Administragdo Publica. E importante destacar que a RFB ja utiliza muitas
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dessas praticas de GC com diferentes graus de intensidade, conforme pode ser verificado no
Relatorio de Diagnostico de Praticas de GC (RFB, 2014b), produzido pela RFB por ocasido da
implementagao do seu programa de GC. O relatdrio destaca, entretanto, que a utilizagdo de varias
dessas praticas se d4 de forma fragmentada e nao alinhada a uma estratégia especifica de GC.
Destaca, ainda, que a organizagdo procura utilizar praticas ja consolidadas e experimentadas em
outras organizagoes, raramente assumindo o protagonismo na implantacdo de novas abordagens
gerenciais.

Com esta subse¢do, conclui-se o revisdo tedrica reafirmando qie, em razdo do estudo de
Batista (2012) apresentar tanto um modelo de GC voltado especificamente para a Administracao
Publica Brasileira, o MGCAP, como também contemplar o Instrumento para Avaliacao da GC na
Administragao Publica, o IAGCAP, o presente estudo utilizard o modelo de Batista (2012) como

referencial tedrico.



45

2. ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta se¢do apresenta o percurso metodologico da presente pesquisa. Segundo Richardson
(2009), o método ¢ a escolha de procedimentos sistematicos para a descricdo e explicagao dos
fendmenos. A pesquisa, quanto aos fins, configura-se como um Estudo de Caso tnico, de carater
descritivo e abordagem quali-quantitativa.

A pesquisa ¢, quanto ao objetivo, descritiva, ja que tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, identificando e estabelecendo relagdes
entre variaveis. No presente estudo, a pesquisa descreve aspectos relacionados a GC nas equipes
de fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal, além de estabelecer relacdes que podem levar ao
aprimoramento da GC na organizagao.

Pode ainda ser classificada como pesquisa aplicada, pois busca obter conhecimento
tomando por base uma situacdo especifica, contribuindo para a resolugdo de problemas,
imediatos ou nao, relacionados a maturidade em GC (GIL, 2009).

Em relacdo a abordagem, trata-se de pesquisa quali-quantitativa. A pesquisa qualifica-se
como quantitativa quando busca diagnosticar o atual estdgio de maturidade da GC nas Equipes
de Fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal a luz de uma escala validada. Em relacdo a abordagem
qualitativa, observa-se a utilizacdo de diferentes métodos de analises de dados de carater
qualitativo, tais como a andlise de conteudo das entrevistas: coletiva, de natureza exploratdria; e
das entrevistas com roteiros semiestruturados realizadas individualmente Também adotou-se
uma abordagem qualitativa para a andlise dos dados levantados na observagao-participante e na
pesquisa documental.

No que se refere a abordagem temporal, o presente estudo se caracteriza como pesquisa
de corte transversal, uma vez que os dados coletados cobrem determinado momento no tempo,
nao tratando da evolucao do fenomeno estudado ao longo do tempo.

O Estudo de Caso unico consolida-se na medida em que se busca, a partir do estudo do
processo de GC atualmente praticado nas equipes de fiscalizacio da RFB, desvendar as
fragilidades existentes neste processo e propor agoes para mitiga-las. O Estudo de Caso ¢ um
estudo aprofundado de um objeto de estudo ou fendmeno. Segundo Martins (2008), o Estudo de
Caso apresenta claramente os limites entre o fendmeno e o seu contexto, evitando assim
interpretacdes e descri¢des indevidas, tratando o tema-problema com rigor cientifico. Para o
autor, o Estudo de Caso possibilita a penetracdo em uma realidade social, ndo conseguida
plenamente por um levantamento amostral e avaliacdo exclusivamente quantitativa. O caso
analisado no presente estudo consolida-se a partir da triangulagdo dos dados levantados de

diferentes formas, validando seu rigor cientifico.
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Para a elaboragcdo de um Estudo de Caso, Martins (2008) apresenta um processo a ser
seguido, a fim de assegurar o rigor necessario para dar validacao ao estudo. Assim, para o

presente Estudo, adotou-se as 19 fases apresentadas pelo autor, demonstradas no quadro a seguir:

Quadro 7: Processo de Estudo de Caso, segundo Martins (2008)

FASES DESCRICAO
1 - Escolha do caso Se deu em fungdo da relevancia da GC nas atividades de
fiscalizagdo e da percepgao da existéncia de fragilidades no
processo de GC nas equipes de fiscalizagdo da 3% RF, tendo
em vista a experiéncia do autor nesse processo de trabalho,
atuando inclusive em fungdo de chefia de equipe de
fiscalizagdo ha mais de 10 anos.

2- Aval para o estudo O tema do estudo foi submetido a SRRF03 e teve o aval do
mentor designado por essa superintendéncia.

3- Primeiras ideias sobre o tema A partir da pesquisa bobliografica e de informagdes sobre o
tema na RFB.

4- Assunto tema Tendo o conhecimento da abordagem teérica, o assunto tema

e a questdo norteadora foram definidos a partir da anélise de
dados secundarios disponibilizados pelo 6rgio e da
identificagdo de um projeto piloto abordando a tematica na
RFB.

6- Plataforma tedrica As fases 6, 7 e 8 foram construidas a partir do
aprofundamento dos dados secundarios e da leitura do
referencial bibliografico, resultando na fase 9 - Protocolo de
8- Planejamento da pesquisa Estudo de Caso, apresentado no quadro 13 - Modelo de
Analise e no Quadro 14 - Desenho da Pesquisa, onde sao
apresentados objetivos, questionamentos, referencial tedrico,
dimensdes e categorias analisadas, procedimentos da
pesquisa de campo; identificagdo dos locais, fontes de
informagao, instrumentos de pesquisa ¢ formularios para
registro dos dados.

10- Coleta de dados e evidéncias Os dados primarios e secundarios levantados foram coletados
11- Resultados a pqrtir (~1a pesquisa fiocumental, aplicagﬁg de questionario,
realizac@o de entrevistas com roteiro semiestruturados e

12- Triangulacdes observacao-participante e depois os resultados foram
triangulados para a explicag@o da hipotese e finalizagdo do
Estudo de Caso.

5- Questao norteadora

7- Proposicao ou tese

9- Protocolo do Estudo de Caso

13- Encadeamento de evidéncias

14- Demonstragdo/explicacdo da tese
15- Confiabilidade e viabilidade

16- Inferéncia Analitica

17- Conclusoes

18- Relatorio Construido em formato de dissertacdo, constante do capitulo 3
- Anélise dos Resultados e Proposta de Aperfeicoamento das

19- Formatacdo, edi¢do e publicacao Acbes e Praticas de GC.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Nas subsecdes a seguir, detalha-se o locus da pesquisa (unidade de anélise e populacao), a
fase exploratéria do estudo, os instrumentos de coleta de dados utilizados, bem como as

respectivas técnicas de analise, o modelo de analise e o desenho da pesquisa.
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2.1. LOCUS DA PESQUISA E FASE EXPLORATORIA: A RFB COMO OBJETO DE
ESTUDO

A Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil (RFB) ¢ 6rgao especifico e singular da
estrutura do Ministério da Fazenda. Ela ¢ responsavel pela administracdo dos tributos de
competéncia da Unido, inclusive os previdenciarios, e aqueles incidentes sobre o comércio
exterior, abrangendo parte significativa das contribuicdes sociais do Pais. Além de atuar no
combate e na prevengdo aos ilicitos fiscais e aduaneiros como sonegacdo fiscal, contrabando,
descaminho, pirataria, fraude comercial, trafico de drogas e de animais em extingdo e outros
delitos relacionados ao comércio internacional, a RFB também auxilia o Poder Executivo Federal
na formulagao da politica tributaria.

A RFB exerce suas atividades em todo o territorio nacional por meio de uma estrutura
organizacional que consiste em: Unidades centrais, sediadas em Brasilia-DF, compostas por 5
subsecretarias e 11 6rgdos de assessoramento direto; e as Unidades descentralizadas (distribuidas
geograficamente por todo o Pais), que compreendem 10 Superintendéncias Regionais da Receita
Federal do Brasil - SRRF e as unidades a elas subordinadas (Delegacias, Alfandegas, Inspetorias,
Agéncias e Postos de Atendimento).

O nucleo estratégico da RFB esta sediado em Brasilia, e ¢ representado pelas Unidades
Centrais. As Subsecretarias (compostas por Coordenacgdes-Gerais e demais subunidades), sao
responsaveis pelo gerenciamento dos macroprocessos de trabalho definidos no Mapa Estratégico
da RFB. As superintendéncias regionais da Receita Federal (SRRF), subordinadas ao secretario
da RFB, representam o nivel tatico da organizacdo e sdo responsaveis pela gestdo de todas as
atividades, no seu ambito de atuacdo e pela supervisdo das unidades sob sua jurisdi¢ao. As
delegacias e alfandegas, subordinadas as superintendéncias, representam o nivel operacional e,
efetivamente, executam as atividades inerentes a arrecadagdo, controle e recuperacao de créditos,
atendimento ao contribuinte, fiscalizagdo, controle aduaneiro, entre outras.

Tendo em vista sua atuagdo nacional, a RFB esta distribuida geograficamente e
organizada por meio de Regides Fiscais, composta por uma ou mais unidades da Federacao,

conforme pode ser visualizado na figura apresentada a seguir:



Figura 8: Distribuicao geografica das Unidades Regionais (Superintendéncias) da RFB
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Fonte: Intranet RFB (2022).

Com a regionalizacdo das atividades, estabelecida em seu Regimento Interno pela

Portaria ME N° 284, de 27 de julho de 2020, foram criadas equipes regionais para diversos

processos de trabalho da RFB. Assim, na projecao das atividades de fiscalizagdo, cada regidao

fiscal passou a contar com equipes regionais voltadas para fiscalizacdo de pessoas fisicas e

juridicas, estando cada uma dessas equipes vinculadas a um gestor regional, no caso, um dos

delegados das Delegacias da Receita Federal do Brasil (DRF) ou o prorpio Superintendente

Reginal da SRRF naquela Regiao Fiscal.

O presente estudo tem como unidade de andlise as 08 (oito) equipes de fiscalizacdo da

RFB na 3* Regido Fiscal, que compreende os estados do Ceard, Piaui e Maranhdo, conforme

detalhado a seguir:

Quadro 8 — Equipes de Fiscaliza¢do da 3? Regido Fiscal

EQUIPES DE FISCALIZACAO DA N* AFRFB GESTOR

3* REGIAO FISCAL (Incluindo Chefe) DIRIGENTE
SEFIN - Servico de Fiscalizagdo de Maiores Contribuintes, 08 SRRF03
responsavel pela fiscalizagdo de pessoas juridicas nos casos que
envolvem planejamento tributario abusivo e/ou fraudes;
Equipe Regional de Fiscalizacdo 1, responsavel pela fiscaliza¢do de 13 DRF
pessoas juridicas na area de tributos fazendarios; FORTALEZA
Equipe Regional de Fiscalizacdo 2, responsavel pela fiscaliza¢do de 17
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pessoas juridicas na area de tributos previdenciarios;

Equipe Regional de Fiscalizacdo 3, responsavel pela fiscalizagao de 16

pessoas juridicas na area de tributos previdenciarios;

Equipe Regional de Fiscalizacdo 4, responsavel pela fiscaliza¢ao de 15

pessoas fisicas;

Equipe Regional de Fiscalizacdo 1, responsavel pela fiscalizagao de 12 DRF TERESINA
pessoas juridicas na area de tributos fazendarios;

Equipe Regional de Fiscalizacdo 1, responsavel pelo trabalho de 20 DRF
Malha Fiscal de Pessoas Fisicas e respectivas revisdes de SAO LUIS
langamentos;

Equipe Regional de Fiscalizagdo 1, responsavel pelo trabalho de 02 DRF JUAZEIRO
Malha Fiscal de Pessoas Juridicas; DO NORTE

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Dessa forma, a populacdo estudada na presente pesquisa inclui todos os AFRFB
integrantes das equipes de fiscalizacdo acima descritas, que totalizam 103 AFRFB, sendo 08
deles ocupantes dos cargos de chefia.

Para a realizagdo da pesquisa, na fase de coleta de dados secunddrios, partiu-se da
pesquisa bibliografica com o objetivo de embasar conceitualmente o estudo. De acordo com Gil
(2009), esse tipo de pesquisa tem sua base em materiais ja publicados. Ainda como fonte de
dados secundarias, foi realizada pesquisa documental que, segundo o autor, ndo se utiliza de
materiais de dominio publico. No contexto da RFB, foram consultados documentos relacionados
ao plano de GC da organizagdo, disponiveis em sua pagina da intranet.

Como resultado da pesquisa documental, foi realizada a andlise de conteido do
documento Proposta de Politica de GC da Receita Federal (RFB, 2016b). A anélise de contetido
permitiu a caracterizagdo do Modelo da GC da RFB e a identificagdo do instrumento
desenvolvido/adaptado para diagnosticar a maturidade em GC das unidades da organizagdo. O
roteiro da andlise documental encontram-se no apéndice B deste trabalho.

Destaca-se que, na fase exploratoria da pesquisa, foi realizada uma entrevista coletiva de
natureza exploratoria com 03 (trés) AFRFB. O roteiro dessa entrevista coletiva consta do
Apéndice A. A entrevista foi realizada em 13 de agosto de 2021 e, em fungdo da pandemia, foi
realizada via remota na Plataforma 7eams, com duracao de 1 (uma) hora, tendo os resultados
sido transcritos em sete paginas. Quanto ao perfil dos participantes, cabe destacar que os trés
AFRFB entrevistados ocupam cargos de chefes de equipes de fiscalizagdo na 3* Regido Fiscal ha
mais de 10 (dez) anos. Ainda no que concerne a essa etapa de levantamento de dados, destaca-se
que se tratou de uma entrevista coletiva de natureza exploratéria, que objetivou dar sustentagdo a
premissa apresentada no projeto de pesquisa, qual seja: o atual estagio da GC nas equipes de
fiscalizagdo da 3* RF ndo ¢ suficiente para a disseminagdo efetiva de conhecimento
organizacional em matéria fiscal e para a aquisi¢do, por parte dos integrantes dessas equipes, de

conhecimentos individuais que supram suas necessidades especificas decorrentes das auditorias
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fiscais que executam.

A partir da leitura levantada em pesquisa bibliografica e documental e dos primeiros
achados da entrevista exploratoria, foram definidas a questdo da pesquisa, seu objetivos geral e
objetivos especificos, a hipdtese a ser provada e o percurso metodologico a ser adotado, o que

viabilizou a busca ¢ estruturagao do instrumento de coleta de dados.

2.2. INSTRUMENTOS DE COLETA E TECNICAS DE ANALISE

Segundo Quivy e Van Campenhoudt (1995), os instrumentos de coleta de dados
constituem um dispositivo especifico de recolha de dados ou até de andlise das informagdes,
destinado a testar hipoteses de pequisa cientifica sendo os mais usados o questiondrio, o
formulario, a entrevista ¢ a observacgao.

Dado o grau de complexidade das atividades desenvolvidas pelos AFRFB nas equipes de
fiscalizacao e o fato de que esse nivel de complexidade tem o poder de incluenciar o processo de
GC nessas equipes, optou-se no presente estudo em abordar a coleta e analise dos dados em 4
frentes: pesquisa documental para caracterizacdo do modelo de GC adotado pela RFB e
identificacdo e aplicagdo, junto aos AFRFB, de um instrumento voltado para diagnosticar o grau
de maturidade da GC atualmente praticada; entrevistas com roteiros semiestruturados com os
chefes das equipes; e a observagao participante, tendo os roteiros das entrevistas e da observagao
participante sido desenvolvidos com a utilizagdo das mesmas categorias de andlise (dimensoes)
do instrumento selecionado.

A partir da pesquisa documental, foi identificado e analisado o documento Proposta de
Politica de GC da Receita Federal (RFB, 2016b), apresentado na se¢ao 3.1, que contempla a
apresentacdo do Modelo de GC desenvolvido pela RFB e o questionario de avaliacdo de
maturidade em GC utilizado na presente pesquisa e apresentado na subse¢do a seguir, que
detalha, além desse questionario, as entrevistas com roteiros semiestruturados, a observagao

participante e as respectivas técnicas de analise adotadas nesses instumentos de coleta aplicados.

221.  Questionario de Avaliacdo de Maturidade em GC da RFB

A coleta de dados primarios, via questiondrio, foi realizada de forma censitaria com todos

os integrantes das 08 (oito) equipes de fiscalizagao da 3* Regido Fiscal, com o objetivo de
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diagnosticar o grau de maturidade da GC praticada nessas equipes.

Para essa etapa da pesquisa de campo, foram analisadas as seguintes possibilidades: a)
desenvolvimento de um instrumento de coleta de dados préprio, com questdes que avaliassem a
realidade da RFB; b) busca em outras pesquisas de recorte similar por questiondrios que, ja
validados, viabilizassem a coleta de dados alinhada com a teméatca e objeto de estudo — a RFB.
Nessa busca por escolher a melhor opgao foi identificado, na analise documental, o instrumento
de coleta utilizado na abordagem quantitativa que traz uma escala de avaliagao de maturidade da
GC, instrumento adaptado pela RFB (2016) a partir do Modelo de Batista (2012) - Instrumento
para Avaliagdo da GC na Administragdo Publica (IAGCAP). O IAGCAP contempla 07 (sete)
dimensdes da GC: lideranga, processo, pessoas, tecnologia, processos de Conhecimento,
aprendizagem e inovacao, e resultados da GC, sendo amplamente experimentado, uma vez que ja
foi aplicado em, pelo menos, 73 organizagdes, das quais 66 fazem parte da chamada “maquina”
publica conforme quadro apresentado a seguir. O IAGCAP também foi validado, conforme
trabalhos publicados por Freitas (2017), Barreto (2018), Krukoski et al (2019), Lira e Pinto
(2020) e Lemos (2021).

Quadro 9 — Orgios avaliados pelo IAGCAP

Advocacia Geral da Unido (AGU), Comando da
Aeronautica, Comando da Marinha, Comando do
Exército, Controladoria Geral da Unido (CGU),
Departamento da Receita Federal, Departamento da
Policia Federal (DPF), Departamento da Policia
Rodoviaria Federal (DPRF), Gabinete de Seguranga
Institucional (GSI), Ministério da Agricultura,

Administra¢do Publica Pecuaria e
EXECUTIVO Direta Abastecimento (MAPA), Ministério da Cultura,
FEDERAL Ministério da Defesa (MD), Ministério da Educagao

(MEC), Ministério da Integracdo Nacional,
Ministério da Justica

IPEA, ENAP, ANA, ANAC, ANP, ANS, ANATEL,
Fundagdes e Autarquias ANVISA, ANCINE, BCB, FNDE, INSS

BNDES, CAIXA, CODEVASF, CPRM, CONAB,

Empresas Estatais e EBCT, INFRAERO, FINEP, TAIPU, SERPRO, BB,
Sociedades ETROBRAS, ELETRONORTE, CBTU,
de Economia Mista ELETROSUL, FURNAS, PETROBRAS, TELEBRAS
LEGISLATIVO Senado Federal, Camara dos Deputados
FEDERAL
JUDICIARIO Conselho de Justiga Federal (CJF), Superior Tribunal
FEDERAL Militar (STM), Tribunal Superior do Trabalho (TST)
Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP),
OUTRAS Ministério Publico do trabalho (MPT), Ministério
ORGANIZACOES Publico do 30 Distrito Federal e Territérios (MPDFT),

Operadora Nacional do Sistema Elétrico (NOS),
Tribunal de Contas da Unido (TCU)

Fonte: Barreto (2018).

A escala foi adaptada, em 2016, pela organizacdo para aplicacdo no ambito de unidades e
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equipes de trabalho, conforme projeto piloto realizado pela RFB e constante do seu Programa de
GC (RFB, 2017a). O projeto piloto, realizado pela Equipe do Projeto de GC da RFB, com a
consultoria de especialistas da Fundagao Getulio Vargas (FGV), foi desenvolvido junto a Divisao
de Contratos, onde esse instrumento foi aplicado e, como resultado do diagnostico, foram
identificadas diversas fragilidades e dificuldades que impactam na GC praticada, o que
possibilitou a propositura de aperfeicoamento e/ou implantacao de diversas acdes e praticas para
a melhoria da GC naquela divisdo. Os resultados do projeto piloto constam do documento
Projeto Piloto Execu¢do (RFB 2017b).
Ressalte-se que, por ocasido da adaptagdo do instrumento proposto por Batista (2012), a
RFB optou por excluir a dimensao “Resultados da GC”, devido ao fato das assertivas nela
contidas remeterem aos resultados da organizagdo como um todo, nao se aplicando a equipes de
trabalho especificas. O questionario contempla 43 (quarenta e trés) itens distribuidos em 6 (seis)
dimensdes da GC, dispostos em uma escala de resposta psicométrica do tipo Likert de 5 pontos.
Na adaptacdo realizada pela RFB, foram incluidas ainda 04 (quatro) questdes que tratam do
perfil dos respondentes e 02 (duas) questoes fechadas sobre o uso de recursos tecnologicos e de
comunicagao.
No quadro 10, segue a descricdo de cada uma das dimensdes constantes do instrumento

de avaliag¢do do nivel de maturidade em GC da RFB, adaptado a partir de Batista (2012):

Quadro 10 — Dimensdes da escala de maturidade em GC da RFB

DIMENSAO OBJETIVO

Lideranga em | Verifica o papel das liderangas nos seguintes aspectos: promogdo dos valores de

GC compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo; promogao, reconhecimento e
recompensas pelas melhorias dos resultados alcangados e pelo compartilhamento de
conhecimento; incentivo ao uso de novas ferramentas ¢ métodos; motivacao ao desenvolvimento
do grupo.

Processo Verifica as competéncias essenciais e o alinhamento das mesmas a missao e aos objetivos da
organizacdo. Vai além e verifica a modelagem, gerenciamento, avaliacdo e melhoria dos
processos de trabalho.

Pessoas Verifica a efetividade dos programas de capacitagdo e treinamento; a existéncia de processos
formais de Mentoring, Coaching e tutoria que resultam na efetiva transferéncia e preservacao do
conhecimento organizacional; o incentivo ao compartilhamento e a colaboracdo; a autonomia; a
avaliacdo do ambiente de trabalho; e a efetividade do programa de gestdo por competéncias

Processos de Objetiva a identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
Conhecimento | conhecimento e verifica como conhecimento gerado dentro da organizagéo ¢ tratado, a
existéncia de praticas de registro e compartilhamento; de mapa de conhecimentos, de atividades
de Benchmarking e o mapeamento das melhores praticas p/ posterior disseminagéo

Aprendizagem | Verifica o incentivo a aprendizagem e a inovagdo; as oportunidades de aprendizagem

e Inovagao decorrentes da atitude de assumir riscos; a integracdo entre as pessoas € equipes; a liberdade
para criar ¢ inovar; o nivel de satisfacdo profissional ¢ a relag@o entre aprendizado e resultados
Tecnologia Analisa a infraestrutura de TI existente se os recursos de TI se encontram em linha com os

objetivos de GC; o grau de utilidade das informagdes disponiveis e a regular atualizacao das
informagdes na Intranet da organizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de RFB (2016b).
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O questionario completo contendo, de forma detalhada, todos os itens/varidveis de cada

dimensao encontra-se anexado no Apéndice C dessa dissertagao.

A aplicacao do questionario foi realizada no més de agosto/2022, e se deu através do
envio de link pelos seguintes canais: e-mail, aplicativo de mensagens Whatsapp e plataforma
Teams. Desta forma os respondentes puderam acessar o questiondrio construido na ferramenta
Google Forms, para preenchimento.

O instrumento foi estruturado tomando por base a escala Likert, que ¢ uma escala que
atribui valores quantitativos a dados qualitativos, facilitando a andlise estatistica. A cada opgao
de resposta ¢ atribuido um numero entre 1 e 5, onde 1 revela o nivel de menor concordancia e 5 o
de maior concordancia. No final, foi possivel calcular um resultado inico para todas as respostas
de cada respondente (VIEIRA, 2011).

A aplicagdo de questiondrio possibilitou atingir um numero grande de pessoas, ja que
pode ser enviado por meio eletronico. Apresentou também como vantagem o anonimato das
respostas e, consequentemente, assegurou ao respondente a liberdade para expor sua opinido
dentro da sua disponibilidade de tempo. Outro aspecto importante no questionario ¢ o fato dele
ser igual para todos os respondentes. Essa uniformidade esta garantida nas perguntas e nas
respostas (GIL, 2009). Ao final do periodo, foram computadas 71 respostas validas.

Para fins de validac¢do do instrumento de pesquisa questionario no ambito das equipes de
fiscalizacao da 3* RF, foi aplicado um pré-teste de validacao junto a cinco AFRFB integrantes
dessas equipes, ndo tendo sido identificadas dificuldades de interpretagdo dos itens ou sido
sugeridas quaisquer modificagdes. Para definicdo dos AFRFB, foi utilizado critério de
amostragem nao-probabilistiva, por convenciéncia, tendo sido selecionados tanto AFRFB mais
novos como mais experientes na atividade de fiscalizacao.

Para a andlise dos dados priméarios resultantes do instrumento aplicado, foi utilizada a
técnica de sumarizacdo (estatistica descritiva, histogramas e distribuicdes de frequéncia), de
forma a se obter o diagndstico pretendido.

De posse dos resultados do questionario, foi possivel classificar a unidade de analise
conforme seu nivel de maturidade. A classificagdo da escala de Barreto (2018), adaptada de
Batista (2012), considerando as 6 dimensdes analisadas e a escala de 7 pontos, apresenta uma
pontuacdo minima de 42 e maxima de 252, distribuidas a partir dos niveis de maturidade
estabelecidos. De forma a dar o mesmo peso a cada uma das dimensdes, utilizou-se a média das
respostas do questionario. Uma vez que foi utilizada a escala de 5 pontos, a média minima para
cada dimensdo ¢ 1 e a média maxima para cada dimensdo ¢ 5, independentemente do nimero de

itens. Como sdao 6 dimensoes, a somas das médias das dimensoes tem o valor minimo de 6 ¢
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maximo de 30 (média minima de 1 e méxima de 5 x 6 dimensdes). A partir dessa variacdo de 6 a

30 ¢ feita a distribuigdo pelos niveis de maturidade, conforme quadro a seguir.

Quadro 11 - Classifica¢do do Nivel de Maturidade em GC

disseminada na organizagao

Nivel de Maturidade Faixa Faixa pela soma | Faixa pela soma
(pontos) | das médias de | das médias de
cada dimensio - | cada dimensdo -
escala de 7 pontos | escala de 5 pontos
1- Reagdo Quase total desconhecimento da 42-84 7-14 6-10
importancia da GC e suas potencialidades
e efeitos no aumento da eficiéncia, eficacia
e efetividade da organizacio;
2-Iniciacao Ha o reconhecimento da necessidade da 85-126 15-21 11-15
GC
3-Introdugdo A GC ¢ aplicada parcialmente através de 127-168 22-28 16-20
iniciativas independentes
4-Refinamento | A implantagdo da GC ocorre de maneira 169-210 29-35 21=25
estruturada, com avaliagdes e melhorias
continuas
5-Maturidade | A GC ja se encontra amplamente 211-252 36-42 26-30

Fonte: Elaboracdo propria, adaptado de Barreto (2018) e Batista (2012).

Ao tabular os dados do questiondrio, com base nas informagdes, a analise dos resultados

avangOu para a fase de realizacdo e analise das entrevistas estruturadas.

222. Entrevistas para levantamento da percep¢ao dos chefes de equipes

Segundo Yin (2001), a entrevista entrega ao investigador visdes e interpretagdes do

assunto estudado e ainda pode oferecer fontes que colaborem com a busca de evidéncias. Para a

coleta de dados qualitativos, ao longo do més de outubro/2022 foram realizadas entrevistas com

roteiros semiestruturados com 05 (cinco) AFRFB - Chefes das Equipes de Fiscalizagao da 3* RF,

conforme detalhamento constante do quadro abaixo:

Quadro 12: Entrevistas com Roteiros Semiestruturados

Entrevistado

Data

Duracio

Auditor Fiscal Chefe da Equipe de Fiscalizagdo 1 — Al

03 de outubro de 2022

1 hora e 33 minutos

Auditor Fiscal Chefe da Equipe de Fiscalizagdo 2 — A2

06 de outubro de 2022

1 hora e 12 minutos

Auditor Fiscal Chefe da Equipe de Fiscalizagdo 3 — A3

10 de outubro de 2022

58 minutos

Auditor Fiscal Chefe da Equipe de Fiscalizagao 4 — A4

11 de outubro de 2022

1 hora e 06 minutos

Auditor Fiscal Chefe da Equipe de Fiscalizagdo 5 — AS

13 de outubro de 2022

1 hora e 02 minutos

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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As questdes estruturadas tiveram por objetivo captar as percepgdes desse publico-alvo
quanto ao processo de GC atualmente praticado nas equipes, € foram formuladas a partir das
mesmas categorias de andlise constantes do modelo utilizado. Na parte ndo estruturada da
entrevista, buscou-se sugestdes quanto as melhorias e praticas que poderiam ser adotadas para
tornar a GC mais efetiva nessas equipes de fiscalizacao.

Para a anélise de cada entrevista, foi utilizada a técnica de analise de contetido proposta
por Bardin (2016). Apds a realizacdo da entrevista, foi feita a transcricdo com utilizagdo do
software Sonix. Posteriormente, foi realizada a pré-exploragdo da transcricao para a leitura dos
dados coletados e, em seguida, a exploracao do material, para codificacdo e categorizagdo desses
dados. Por fim, a partir da comparagdao e da identificacdo de padrdes, foi feita a analise e
interpretacdo dos dados. Ressalta-se que o roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice D do

presente trabalho.

223. Técnica de Observagao Participante para calibragem da percepcao do pesquisador

Segundo Martins (2008), a observagao participante ¢ uma modalidade especial de
observacdo na qual o pesquisador ndo ¢ um mero observador passivo, ao contrario, ele participa
dos eventos que estdo sendo estudados. Trata-se de alocar o pesquisador no contexto fisico a ser
estudado e de se criar condigdes para a coleta de dados e informagdes aos olhos dos pesquisados.
Ainda segundo o autor, quando o pesquisador-autor conduz um Estudo de Caso com a técnica da
observacado participante em uma organizac¢do de que faz parte, cuidados devem ser tomados para
evitar contaminagdes de andlises e interpretacdes, fruto de impressdes e juizos de valores do
profissional, afinal de contas quem esta observando ndo ¢ o profissional e sim o pesquisador.
Dessa forma, na observagao participante, a coleta de dados e informagdes devera ser precedida
pela colocacdo do problema de pesquisa, proposi¢cdes orientadoras de estudo e por algum
esquema tedrico. A significAncia da observacdo participante foi evidenciada pela riqueza e
detalhamento das descri¢oes obtidas.

O presente Estudo de Caso favoreceu a utilizagao da técnica observagado participante, uma
vez que o pesquisador integra uma das equipes de fiscalizacdo estudadas na condi¢do de chefe e
interage nao s6 com os integrantes dessa equipe como das demais equipes de fiscalizagdo da 3*
RF, tendo portanto a plena confianga de todos os sujeitos da populacao estudada.

A técnica da observagdo participante foi, portanto, utilizada para captar a percep¢ao dos
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AFRFB e respectivos chefes quanto ao processo de GC atualmente praticado nas equipes de
fiscalizacao da 3* RF. Para esse fim, foi desenvolvido um roteiro de observagao participante que
encontra-se anexado no Apéndice E deste trabalho, e que foi estruturado de acordo com as
categorias de analise ja utilizadas tanto no questiondrio aplicado como nas entrevistas com
roteiros semiestruturados realizadas. A observacdo participante ocorreu no periodo de 01 de

agosto a 16 de setembro de 2022, tendo sido registradas em didrio de campo 32 observagoes.

2.3.  MODELO DE ANALISE E DESENHO (PROTOCOLO) DA PESQUISA

No quadro a seguir ¢ apresentado o Modelo de Andlise da Pesquisa. Segundo Quivy e
Campenhoudt (2005, p. 150), “o0 modelo de andlise ¢ o prolongamento natural da problematica,
articulando de forma operacional os marcos ¢ as pistas que serdo finalmente retidos para orientar
o trabalho de observagdo e¢ de analise. E composto de conceitos e hipoteses estreitamente
interligados entre si para formar, em conjunto, um quadro de andlise coerente. A
conceitualizag¢do, ou constru¢do dos conceitos, ¢ uma construcao abstrata que visa dar conta do
real. Para este efeito, ndo retém todos os aspectos da realidade em questao, mas somente aquilo

que exprime o essencial dessa realidade, do ponto de vista do investigador.”

Quadro 13 - Modelo de Analise

Conceito GC (GO)

Referencial | GC na Administra¢ao Publica (BATISTA 2012); Praticas de GC (BATISTA E QUANDT,
Teorico 2015); Tecnologias de Informagdo e Conhecimento (BATISTA; QUANDT, 2015; ROZA,
2020); Teoria de Criagdo do Conhecimento Organizacional (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Dimenséo Itens

Lideranca 1. As liderancas (em todos os niveis) servem de modelo ao colocar em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles dedicam tempo consideravel
disseminando informag&o para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informagdo entre suas
equipes e a equipes de outras unidades?

2. As liderangas (em todos os niveis) promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho,
o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a criagdo do
conhecimento ¢ inovagdo?

3. As liderancas da area estdo dispostas a usar novas ferramentas ¢ métodos?

4. A equipe interpreta as decisdes tomadas pela geréncia como motivacdo ao desenvolvimento do grupo?
Processos 5. A Unidade conhece suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista estratégico
que lhe conferem vantagem competitiva) e as alinha a sua missao e aos objetivos da organizagdo?

6. Os processos de trabalho da unidade estdo modelados, isto ¢, representados por meio de diagramas,
mapas ou modelos?

7. A unidade modela seus sistemas de trabalho e processos como foco na criagdo de valor aos seus
usuarios (clientes) e no alcance de alto desempenho institucional?

8. A unidade dispde de um sistema proprio para gerenciar situagdes de crise ou eventos imprevistos que
assegura a continuidade das operacdes, prevencao e recuperagio?

9. A unidade avalia e melhora continuamente seus processos de trabalho para alcangar um melhor
desempenho, garantir a padroniza¢do, melhorar produtos e servigos ¢ manter-se atualizada com as praticas
de exceléncia em gestdo?

Pessoas 10. Os programas de educagao e capacitagdo disponiveis para a unidade, assim como os de
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desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor?

11. Os programas de educagao e capacitagdo disponiveis para a unidade, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, servem de apoio para o alcance dos objetivos da organizagdo e contribuem
para o alto desempenho institucional?

12. A unidade dispde de processos formais de Mentoring, Coaching, tutoria e autodesenvolvimento ou
incentiva estas praticas?

13. A unidade utiliza as informagdes relativas ao elenco de competéncias dos seus servidores, bem como
as lacunas identificadas para efeitos de planejamento do desenvolvimento profissional desses
colaboradores?

14. A colaboragfo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativamente reconhecidos e recompensados?

15. O ambiente (clima organizacional) de trabalho ¢ satisfatorio?

16. Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situagdes preocupantes que
ocorrem em diferentes locais da unidade?

17. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribui¢des sdo, geralmente, valorizadas?

18. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar com outros e a compartilhar informag&o e conhecimento?

19. Os membros da equipe que interagem socialmente?

20. Suas competéncias sdo bem aproveitadas?

Processos de
Conhecimen
to

21. A unidade possui processos sistematicos de identificagdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento
¢ utilizac@o do conhecimento?

22. A unidade conta com um mapa de conhecimentos (instrumento que permite mapear, de acordo com o
contetido do conhecimento, quem sdo os trabalhadores do conhecimento; qual € sua aplicagdo; quais
operagdes ¢ processos envolvidos na mediagdo do conhecimento; tecnologias que apoiam as operagdes e
processos; quando e onde o processo de mediagdo do conhecimento acontece)?

23. O conhecimento adquirido apés a execugao de tarefas e conclusio de projetos é registrado e
compartilhado?

24. O conhecimento essencial de servidores que estdo saindo ¢ retido pela unidade?

25. A unidade compartilha as melhores préticas e licdes aprendidas para que ndo exista o constante
"reinventar da roda" e retrabalho?

26. As atividades de Benchmarking sao realizadas dentro e fora da unidade. Os resultados sdo usados para
melhorar o desempenho organizacional e criar?

Aprendizage
me
Inovagao

27. A unidade articula e refor¢a, continuamente, valores como a aprendizagem ¢ a inovagéo?

28. A organizagédo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer “erros honestos” como
oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente e ndo comprometa a continuidade
dos processos de trabalho?

29. Vocé se identifica, confia ¢ sente-se amigo/aliado com os membros da equipe?

30. Vocé tem produzido em parceria com os membros da equipe?

31. A equipe o estimula a experimentar novas ideias e a realizar novos projetos/atividades?

32. A equipe possui sonhos, desejos, projetos e ideias coletivamente compartilhados?

33. A equipe tem conseguido realizar seus sonhos, desejos, projetos e ideias?

34. Ha liberdade para desenvolver seu trabalho de forma criativa e inovadora?

35. As relagdes entre as pessoas da unidade sdo abertas (ndo cautelosas, formais ou dificeis)?

36. O aprendizado da unidade tem agregado valor aos resultados?

37. Os trabalhos desenvolvidos por vocé sdo compativeis com suas expectativas profissionais?

38. Encontra-se satisfeito com seus resultados pessoais?

39. Encontra-se satisfeito como os resultados obtidos pela unidade?

Tecnologia
da
Informagao

40. A unidade dispde de infraestrutura de TI necessaria para facilitar a efetiva GC?

41. Informagdes uteis para o desenvolvimento e aprimoramento das atividades da unidade, disponiveis na
rede mundial de computadores, sdo facilmente acessadas?

42. Informagdes tteis para o desenvolvimento e aprimoramento das atividades da unidade, disponiveis na
intranet, sdo facilmente acessadas?

43. As informagdes disponiveis no sitio da intranet sdo atualizadas regularmente?

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A partir do modelo de andlise apresentado, e buscando estabeler um protocolo de

pesquisa e propiciar uma melhor compreensdo quanto ao presente estudo, foi elaborado o

desenho da pesquisa, conforme o quadro a seguir:



Quadro 14 - Desenho da Pesquisa

Fiscalizagdo da
3*RF

QUESTAO E OBJETIVOS FONTE DE |INSTRUMENTOS | TECNICA DE
OBJETIVO GERAL a 7
PRESSUPOSTO ESPECIFICOS DADOS DE COLETA ANALISE
| - Caracterizar o Documentos e
- Caracteriza . . -
Relatdrios Pesquisa Andlise de
modelo de GC ,
Internos da Documental Contetdo.
adotado pela RFB;
~ . RFB
Questdo: Qual é o grau -
. Pesquisa
de efetividade da GC e,
. Bibliografica e
atualmente praticada nas
equipes de fiscaliza¢do Documental;
dg 3‘? RF e quais osq Livros, Artigos |Questionario -
. q 2 - Identificar um Cientificos, Maturidade da
aperfeigoamentos . . - N
;. instrumento de Dissertagdes ¢ |Gestao do .
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Ancorado no referencial teérico e na pesquisa documental e, a partir da analise das

respostas do questiondrio, da andlise de conteido das entrevistas realizadas e da andlise de

conteudo dos registro do observador participante, estruturou-se a triangulagcdo de todos os dados

coletados. A figura a seguir, apresenta um diagrama que retrata a triangulagdo de dados

realizada:
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Figura 9: Diagrama da Triangulagdo de Dados

Pesquisa Analise
Bibliografica Documental

Categorias de Analise:
Lideranca;
Processos;
Pessoas;
Processos de Conhecimento;
Aprendizagem e Inovagao;
Tecnologia da Informagao.

Questionario —
Escala de
Maturidade em GC

Entrevista com Observagao
Chefes de Equipe Participante

TRIANGULACAO DE DADOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Como se pode observar, os trés instrumentos aplicados consideraram as mesmas
categorias de analise que retratam as seis dimensdes do modelo de anélise da pesquisa, elaborado
a partir da andlise documental e da pesquisa bibliografica. Os resultados gerados por essas
multiplas fontes de evidéncia permitiram a observacao do fenomeno de diferentes perspectivas
possibilitando, segundo Vergara (2009), o encademaneto das evidéncias, a triangulacdo dos
dados, a validagao do estudo ¢ a obtengdo de novos conhecimentos, de forma a embasar a
proposta de intervencdo organizacional. Isso porque, comparando e contrastando as informagdes
coletadas a partir dos instrumentos aplicados e integrando-as, com o objetivo de aumentar a
validade e confiabilidade dos resultados, foi possivel formar uma compreencao mais completa e

precisa do fendmeno especificamente estudado na RFB, objeto da questdo da pesquisa.
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3. ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSTA DE APERFEICOAMENTO DAS
ACOES E PRATICAS DE GC ADOTADAS PELAS EQUIPES DE
FISCALIZACAO DA 3* RF

Nesta se¢dao sdao apresentados o contexto e objeto de estudo, bem como os resultados
encontrados na pesquisa de campo e suas respectivas andlises a luz do referencial teérico e da
interpretacdo do pesquisador. Inicialmente, apresenta a andlise de conteudo do documento
Proposta de Politica de GC da Receita Federal (RFB, 2016b), que contempla a apresentacdo do
Modelo de GC desenvolvido pela RFB. Em um segundo momento, sdo apresentados os
resultados e a andlise dos dados coletados a partir do instrumento/questionario, das entrevistas
aplicadas e dos registros da observagdo participante. A partir da convergéncia dos resultados
gerados por essas diferentes fontes, foi realizada a triangulagdo de dados, o encadeamento das
evidéncias e a explicacdao da hipdtese da pesquisa. Ao final, as conclusdes desencadeadas a partir
das interpretagdes e da inferéncia analitica possibilitaram a apresentacdo de um diagndstico do
atual nivel de maturidade da GC nas equipes de fiscalizacao da 3* Regido Fiscal acompanhado de
uma proposi¢ao de aperfeicoamento das agdes e praticas de GC adotadas por essas equipes e seus

integrantes.

3.1.  OMODELO DE GC DA RFB

Com a finalidade de alcangar o objetivos especificos 1 e 2 da presente pesquisa, quais
sejam, caracterizar o modelo de GC adotado pela RFB e identificar e aplicar um instrumento de
diagnostico de GC apropriado a equipes de trabalho da RFB, foi realizada a andlise de contetido
do documento Proposta de Politica de GC da Receita Federal (RFB, 2016b), que contempla a
apresentacdo do Modelo de GC desenvolvido pela RFB e do instrumento desenvolvido para
diagnosticar a maturidade em GC das unidades da organizagdo. O roteiro da andlise documental
encontram-se no Apéndice B deste trabalho. A analise de contetido permitiu a caracterizacao do
Modelo da GC da RFB e a identificacdio do instrumento desenvolvido, os quais serdao
apresentados a seguir.

A RFB, ancorada no estudo de Batista (2012) que apresentou o MGCAP, modelo
genérico de GC a ser adotada pela Administragdo Publica Brasileira, e amparada por referenciais
tedricos e analises de modelos de outras organizagdes, desenvolveu o Modelo de GC da Receita
Federal (RFB; 2016a), produto do seu Plano do Programa de GC (RFB; 2014).

O Modelo de GC da Receita Federal tem como principal objetivo orientar as areas da

organizacdo com relagcdo aos aspectos e variaveis — componentes — fundamentais para o processo
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de implementacdo da GC, por meio de uma atuacdo corporativa orientada aos processos de
trabalho e a geracdo de valor para a Receita Federal. Os principios norteadores do programa de

GC da RFB serao apresentados na figura a seguir:

Figura 10 - Principios norteadores do programa de GC da RFB

1. O Conhecimento é um recurso estratégico e essencial para o alcance de
resultados;

2. O Conhecimento € o ativo mais valioso da organizacao,

3. A Gestao do Conhecimento ¢ determinante para a inovagao;

4. A Gestao do conhecimento propicia aprendizado individual e
organizacional;

5. A Gestao do Conhecimento contribui para a integragao de pessoas e
processos;

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de RFB (2016b).

A partir da definicdo dos principios que norteiam o programa de GC da RFB, sdo

apresentados os componentes do Modelos de GC da organizagao, conforme figura a seguir:

Figura 11 - Componentes do Modelo de GC da RFB

Desafios relacionados a Dirccionadores
Gestdo do Ciclo da GC na RFB; Y )
C . . estratégicos da GC;
onhecimento;
g . Contexto capacitante da Disciplinas de
Viabilizadores da GC, GC: sustentacio da GC:
Processos de
Resultados de GC,; Partes interessadas; Implementacao do
modelo de GC:

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de RFB (2016b).
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Os desafios relacionados a GC sdo a entrada do modelo e representam as situagdes que
podem ser melhoradas ou solucionadas com a utilizagdo das praticas de GC. Incluem, também
oportunidades que podem ser aproveitadas ou alavancadas com o uso da GC.

Ja o ciclo da GC na RFB representa os processos basicos da GC, quais sejam:
identificagdo, criacdo, preservagdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. A
identificacdo ¢ o processo por meio do qual a organizagdo faz um levantamento dos
conhecimentos de que dispde ¢ do conhecimento de que necessita para execucdo de sua
estratégia ou para a melhoria dos seus processos de trabalho ou, ainda, para gerar inovacdo. A
criagdo € o processo por meio do qual a organizagdo aumenta sua base de conhecimento. A
preservacao ¢ processo que visa salvaguardar o conhecimento existente na organiza¢ao, com
vistas a sua reutilizagcdo. O compartilhamento € o processo pelo qual o conhecimento flui entre as
pessoas na organizagdo. E importante considerar os canais pelos quais o conhecimento flui, a
rapidez com que acontece, os momentos em que tem lugar. Segundo Batista (2012), o
compartilhamento ¢ crucial na GC porque promove a aprendizagem continua e a inovagao;
portanto, ajuda a organizacao a alcangar seus objetivos. A aplicacdo € o processo que justifica a
existéncia de todos os demais. De nada serve gerar conhecimento, armazena-lo e compartilha-lo
se nao for usado pela organizacdo para a concretizagdo da sua estratégia e para melhoria de seus
processos de trabalho.

Em relacao aos direcionadores estratégicos da GC, eles dizem respeito a visao e estratégia
da RFB e implicam na estrita observancia da estratégia organizacional. A politica de GC deve
estar totalmente alinhada com os objetivos estratégicos estabelecidos pela organizacao.

Ja os viabilizadores da GC sdo as pessoas, processos de trabalho e a tecnologia. As
pessoas identificam, criam, preservam, compartilham e aplicam conhecimento. Por isso, a GC ¢
um negécio focado em comportamentos e atitudes, sendo imprescindivel o gerenciamento do
ambiente em que se desenvolvem as praticas selecionadas. Os processos de trabalho sdo
fundamentais na GC, pois uma organizacdo que ndo tenha uma orientacdo minima para
processos, dificilmente conseguird ter sucesso num projeto onde se tenha necessidade de
compartilhamento de conhecimento. Nao ¢ possivel otimizar os fluxos de informagdes se o
processo ndo estd adequado. E também ndo € possivel documentar e registrar conhecimentos
sobre o processo se 0 mesmo ndo estd minimamente estruturado. Em relagdo a tecnologia, ela
viabiliza e acelera os processos de GC por meio de praticas efetivas cujo foco central ¢ a base
tecnologica. Segundo Batista (2012), A tecnologia ajuda na GC explicito mediante ferramentas,
tais como: mecanismos de busca, repositorios de conhecimentos, intranet e internet. No caso do

conhecimento tacito, a tecnologia facilita a colaboragdo presencial e virtual, melhorando a
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comunicagdo e o compartilhamento tanto no nivel formal como no informal. A tecnologia
também fornece plataforma para a retencdo do conhecimento organizacional por meio de
repositorios de conhecimentos.

Em relagdo ao contexto capacitante, se trata do espago organizacional para o
conhecimento, que corresponde as condi¢cdes favoraveis que devem ser propiciadas pelas
organizacdes para que possam utilizar da melhor informagdo e do melhor conhecimento
disponiveis; e do espaco compartilhado que fomente novos relacionamentos, que pode ser fisico,
virtual, e/ou mental. Esses espagos envolvem aspectos social, comportamental, cognitivo e
outros, envolvem a promocao de atividades criadoras de conhecimento em nivel organizacional e
a existéncia de ambientes fisicos apropriados, de cultura organizacional que induza o interesse e
comprometimento das pessoas para a valorizagao do conhecimento e de infraestrutura e suporte
das TIC.

As disciplinas que dao sustentagdo a GC na organizacdo sdao a aprendizagem
organizacional, a gestdo do capital intelectual, a inteligéncia competitiva, a educagdo corporativa,
a gestdo de competéncias, a gestdo da inovacao e a gestdo da informacao.

No tocante aos resultados da GC, eles dizem respeito ao aprendizado, ao conhecimento, a
inovacdo e a sustentabilidade. Podem ser tangiveis (produtos, servigos) e intangiveis
(conhecimentos, habilidades, relacionamentos, reputacdo, imagem, marca).

A partes interessadas sdo a sociedade, os contribuintes, os servidores, a Receita Federal e
o Estado Brasileiro. Sdo os destinatarios dos resultados e beneficios gerados pelo Modelo de GC
da organizagao.

Finalmente, os processos de Implementagdo do modelo de GC passam pelas seguintes

fases, destacadas na figura a seguir:

Figura 12 — Processos de Implementacao

Elaborar o Plano de

Realizar alinhamento . S . Gestao do

. Realizar diagnostico Definir pontos de :
conceitual e repasse . . Conhecimento (PGC)
RS de GC; melhoria;

metodoldgico; para o contexto a ser

trabalhado;

|
V
. L Discutir e validar o : :

Identificar p?atlcas de PGC com as partes Executar o PGC: Avaliar e divulgar os

GC; . . resultados.

interessadas;

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de RFB (2016b).
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A partir dos componentes apresentados, ¢ apresentado na figura seguir o desenho do

Modelo de GC da RFB.

Figura 13 — Modelo de GC da RFB
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Fonte: RFB (2016b).

A Proposta de Politica de GC da Receita Federal (RFB, 2016b) também contempla o
Questiondrio de Avaliagdo de Maturidade em GC, instrumento adaptado pela RFB (2016) a
partir do Modelo/Instrumento de Batista (2012), que foi utilizado na presente pesquisa e ja
apresentado e detalhado na subsegdo 2.2 do presente trabalho.

Embora a RFB tenha, desde 2016, desenvolvido o seu Modelo de GC, adaptado o
Questionario de Avaliagdo de Maturidade em GC e, em 2017, realizado um projeto piloto na
Divisao de Contratos, o Programa de GC da RFB permanece pendente de formalizagdo pela
administracdo, para a efetiva estruturacao e implementagao em todas as areas da organizagao.

O tema continua sendo bastante discutido, com o atual Mapa Estratégico da RFB (2021-
2023) contemplando, como um dos objetivos da area de pessoas e recursos, o de “Estimular a
inovacdo ¢ a GC”. Além disso, a Portaria RFB n° 39/2021 aprovou, para esse objetivo, o
indicador de “Grau de Desenvolvimento da Politica de GC”. O que falta para a RFB ¢ estruturar
uma politica de GC consolidada, que retina as diversas praticas e iniciativas isoladas de GC sob

um planejamento institucional amplo e estruturado.
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3.2. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta se¢do aborda a apresentacdo e analise dos dados obtidos a partir da aplicagdo dos
instrumentos de coleta. Inicialmente sdo analisadas as questdes relacionadas ao perfil dos
respondentes. Em seguida, para cada uma das dimensdes analisadas, sdo apresentados os dados
obtidos da aplicagdo do questiondrio Escala de Maturidade em GC da RFB e, a partir das
respostas fornecidas pelos participantes da pesquisa, busca-se analisar e determinar a
classificagdo do nivel de maturidade em GC nas equipes de fiscalizagao da 3* RF. Ainda na
analise de cada dimensao estudada, sdo apresentados e examinados os resultados obtidos a partir
das entrevistas com roteiros semiestruturados feitas com chefes de equipe de fiscalizagdo e da
técnica observacao participante realizada junto as equipes de fiscalizagdao objeto da presente
pesquisa. A analise de contedo da entrevista e do roteiro de observagao participante considerou
as mesmas categorias/dimensdes do questionario, de forma a permitir a triangulagao dos dados e

a apresentacao de um diagnoéstico sobre a GC nas equipes de fiscalizagdo da 3* RF.

A fim de verificar a consisténcia interna do questionario aplicado, foi calculado o seu
nivel de confiabilidade. Segundo Hair Junior et al. (2005), o nivel de confiabilidade permite
verificar se o instrumento de coleta de dados tem capacidade de medir aquilo que realmente se
propde. Para esse calculo, foi utilizado o método Alfa de Cronbach. Assim, através da
utilizagdo do Software SPSS 20®, foi calculado o valor de a para esta pesquisa, onde se obteve
o resultado de 0,9727. Esta variavel pode assumir valores entre 0 ¢ 1,0 e, quanto mais proximo
de 1,0, maior o nivel de confiabilidade do instrumento aplicado. Segundo Vieira (2011), um

valor de alfa superior a 0,91 indica uma excelente consisténcia interna do instrumento aplicado.

321.  Analise por Perfil dos Respondentes

A primeira se¢do do questiondrio abordou aspectos relacionados ao perfil dos
respondentes. As perguntas objetivaram identificar o nivel de experiéncia do respondente tanto
na RFB como na atividade de fiscalizagdo; a familiaridade com a tematica da GC; a
proximidade da aposentadoria e a tematica trabalhada pelo respondente, aspectos que podem, a
principio, influenciar na percep¢do do grau de maturidade em GC. As respostas obtidas foram

tabuladas, gerando dados que posteriormente foram agrupados, resultando na figura a seguir:
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Quadro 15 — Perfil profissional dos respondentes

Perfil Profissional dos Respondentes
Palestra ou Seminario 31%
Familiaridade com o tema GC Curso de Especializag@o, mestrado ou doutorado 6,9%
Curso (presencial ou a distancia) 17,5%
Sem familiaridade 44,4%
Até 10 anos 1,4%
Tempo de trabalho na RFB Entre 11 e 20 anos 45,8%
Acima de 20 anos 52,8%
Até 5 anos — pouca experiéncia fiscal 8,3%
Tempo de trabalho na Entre 6 e 10 anos 19,4%
fiscalizagdo Entre 11 e 20 anos 47,2%
Acima de 20 anos 26,4%
J4 posso me aposentar 18,1%
Tempo para aposentadoria Até 1 ano 4,2%
Entre 2 e 5 anos 9,7%
Acima de 5 anos 68,1%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O quadro 15, j& apresentado, demonstra que mais de 50% dos respondentes ja tiveram
contato com a tematica e que, a principio, compreendem ou tem nog¢ao dos conceitos que
envolvem a GC. Vale destacar que aproximadamente 7% dos respondentes afirmaram ter
concluido curso de extensdo universitario envolvendo a tematica, e podem, em tese, ser
utilizados pela organiza¢do como agentes disseminadores da GC. Por outro lado, quase 45% dos
respondentes afirmaram nunca ter tido qualquer contato com o assunto e, apesar de poderem
compreender a importancia das praticas de GC, esse resultado pode afetar a percepcdo desses
servidores quanto ao nivel de maturidade das praticas adotadas. Os demais 48,5% dos
respondentes afirmaram ja ter tido contato com a temadtica em cursos, palestras e seminarios, o
que indica que a organizacao da atencao e importancia ao assunto.

No que tange ao tempo de trabalho na RFB, a quase totalidade dos respondentes trabalha
ha mais de 10 anos na organizagao e, portanto, ja assimilou ou deveria ter assimilado as praticas
de GC adotadas. Na mesma linha, mais de 90% dos respondentes estd ha mais de 5 anos na
atividade de fiscalizagdo. Os resultados demonstram que a atividade fiscal, por demandar um
nivel de conhecimento mais aprofundado de legislagdo e de uma gama elevada de ferramentas
tecnoldgicas, como programas, sistemas, planilhas, etc, ndo envolve um grande rodizio ou
renovagao, no que tange ao quadro de servidores. Na andlise, foram considerandos com pouca

experiéncia fiscal os respondentes que trabalham a até 5 anos na area de fiscalizacao.
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Em relagdo ao tempo que falta para aposentadoria, aproximadamente 18,1% dos
respondentes j& podem se aposentar e 4,2% dos respondentes tem até 1 ano para completar
tempo de aposentadoria, sendo esses dois perfis considerados como de aposentadoria proxima,
resultado que demonstra uma possivel solugdo de continuidade em relagdo aos trabalhos e
projetos desenvolvidos nas equipes fiscais, uma vez que a reposi¢ao desses quadros se da de
forma lenta, seja pelo nivel de complexidade das atividades seja pela grave restri¢ao existente em
relacdo a contratacao de novos servidores. Por outro lado, ¢ necessario verificar em que nivel a
percepcao desses respondentes, prestes a se aposentar, influencia o resultado geral do estudo, o
que sera detalhado por ocasido da analise dos resultados.

Com a finalidade de dar um encadeamento 16gico aos resultados do instrumento aplicado,
antecipamos a analise dos dados no que diz respeito ao perfil dos respondentes e suas percepcoes
quanto a GC praticada. A figura abaixo apresenta, para cada dimensdo do questionario de
avaliagdo do nivel de maturidade em GC da RFB, a média geral de todos os respondentes e a

média de acordo com o perfil dos respondentes.

Figura 14 - Analise por Perfil dos Respondentes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A partir dos dados da figura 16, pode-se verificar que o perfil que mais impactou na
variagdo das médias apresentadas foi a pouca experiéncia na area de fiscalizacdo, resultado ja

esperado, dada a complexidade dos trabalhos desenvolvidos nesse processo de trabalho. Quanto
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ao perfil relacionado a baixa familiaridade com o tema GC, as médias apresentadas tiveram baixa
variacdo em relacdo a média geral, sendo as dimensdes Pessoas e Processos de Conhecimento as
mais impactadas, justamente por serem as dimensdes mais relacionadas aos processos € praticas
de GC. Por fim, o perfil de respondentes com aposentadoria proéxima apresentou meédias
superiores a geral em todas as dimensdes, o que indica que a maior experiéncia estd diretamente

relacionadas a percep¢ao dos respondentes quanto a maturidade da GC praticada.

322, Dimensdo Lideranga em GC

A dimensao lideranga em GC tem como objetivo, conforme ja demonstrado na se¢ao que
apresentou o Modelo de GC da RFB, verificar o papel das liderangas nos seguintes aspectos:
promocao dos valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo;
promogdo, reconhecimento e recompensas pelas melhorias dos resultados alcangados e pelo
compartilhamento de conhecimento; incentivo ao uso de novas ferramentas e métodos;
motivacao ao desenvolvimento do grupo.

Analisando as respostas obtidas do questionario, observa-se na figura a seguir que o item

3 obteve a maior média, de 3,42.

Figura 15 — Dimensdo Lideranga em GC
M¢dia das respostas aos itens
1. As liderangas servem de modelo ao colocar em

pratica os valores de compartilhamento do
conhecimento e de trabalho colaborativo.

3,10

2. As liderangas reconhecem e recompensam o
desempenho, o aprendizado, a inovagao, o
compartilhamento e a criagdo do conhecimento.

2,80

3. As liderancas estdo dispostas a usar novas
ferramentas e métodos.

3,42

4. A equipe interpreta as decisdes da geréncia como
motiva¢do ao desenvolvimento.

2,86

5. A Unidade conhece suas competéncias essenciais
e as alinha a sua missao e aos objetivos da
organizacao.

3,11

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
nenhum/nunca intenso/sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Esse resultado indica a percep¢do de que a natureza da atividade de fiscaliza¢do, que
envolve alto grau de complexidade, demanda o uso/desenvolvimento de ferramentas tecnologicas
e metodologias de trabalho adequadas aos tipos especificos de auditoria realizada.

Por outro lado, o item 2 obteve a menor média, de 2,80. Esse resultado indica que hd uma
percepgdo, por parte dos respondentes, de que a organizacdo e seus lideres ndo reconhecem ou
recompensam de forma adequada o incremento de desempenho e a criagdo e compartilhamento
de conhecimento.

As percepcdes de falta de reconhecimento e de recompensas podem estar impactando
diretamente os resultados do item 4, que apontaram para uma baixa média de 2,86.

A partir da analise das entrevistas realizadas, pode-se constatar que os chefes reconhecem
a necessidade de estimular, de forma mais efetiva, o compartilhamento do conhecimento em suas
equipes. Uma das formas de atingir esse fim ¢ promover uma maior integracdo da equipe,

conforme descreve os entrevistados Al e A4:

“Uma maior integrag@o estimula muito a participagdo dos colegas e a boa vontade em
ajudar um ao outro. Essa integracdo foi muito sacrificada em razao do trabalho remoto
e, apesar das ferramentas tecnologicas ajudadrem na comunicagdo, elas ndo sdo capazes
de substituir o contato fisico”. (Entrevistado A1)

“A minha equipe ¢ composta por colegas de 3 estados diferentes e, até hoje, ndo foi
possivel reuni-los para que todos se conhecessem pessoalmente. Apesar das ferramentas
de comunicagdo disponiveis, essa falta de contato pessoal atrapalha uma maior
integracdo dos colegas. Falar pelo Teams com quem vocé ja conhece pessoalmente ¢é
bem diferente, muito mais produtivo e facilita a integragdo e a colaboragdo entre os
colegas.” (Entrevistado A4)

Por outro lado, uma das dificuldades para que essa colabora¢ao ocorra de forma mais
intensa ¢ a auséncia de recompensas para que os servidores possam dedicar parte do seu tempo

de trabalho para orientar os demais colegas, conforme relata o entrevistado A3:

“A carga de trabalho elevada atrapalha uma maior colaboracdo entre os colegas, pois o
tempo disponivel é todo utilizado na execucdo dos trabalhos. O mero reconhecimento
por parte da chefia ndo ¢ suficiente para engajar efetivamente os colegas em atividades
colaborativas de compartilhamento de conhecimento, sendo necessaria a existéncia de
outras formas de incentivos, como redu¢do de metas e remuneragdo financeira para
instrutores e mentores/tutores.” (Entrevistado A3)

Além disso, foi relatado que, em muitos casos, o chefe de equipe desconhece as
ferramentas e praticas de GC ja implementadas em outras regides fiscais ou entdo, se tem
conhecimento, tem dificuldade em difundi-las em sua equipe ao perceber a baixa adesao dos

AFRFB das demais regides na utilizagdo dessas ferramentas e praticas.
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“Acho que falta uma maior divulgacdo das praticas e das ferramentas que tem sido
utilizadas para troca de conhecimentos. Falam da RedeFis, um tipo de rede de
relacionamento da fiscaliza¢do, que eu nunca utilizei. Fui atrds de saber como essa
plataforma fucionava e soube que poucas pessoas estdo utilizando-a. Fica dificil
estimular os integrantes da equipe a usar uma ferramenta que poucas pessoas utilizam.”
(Entrevistado A3)

Na condi¢do de observador participante, este pesquisador pode constatar a baixa
percep¢dao dos AFRFB quanto a existéncia de reconhecimento e recompensas, por parte das
liderangas, para melhoria de desempenho e participagdo em agdes e iniciativas de
compartilhamento de conhecimento.

Nos registros obtidos em conversas com 05 (cinco) AFRFB integrantes de 2 equipes de
fiscalizagdo, os mesmos destacaram que, apesar de existir o reconhecimento da chefia imediata
por ocasido do atingimento/superacao das metas e da colaboragdo para compartilhamento de
conhecimento, ndo existe o reconhecimento por parte da organizacdo como um todo, que se daria
com a reducdo de metas, nos casos de participacdo em iniciativas de compartilhamento de
conhecimento, ou com a efetiva regulamentacdo do bonus de eficiéncia, nos casos de melhoria de
desempenho. Destacaram ainda que a auséncia dessa regulamentagdo e 0s consecutivos
movimentos reinvidicatdrios promovidos em prol dessa regulamentacdo trazem desmotivacao e
afetam o nivel de engajamento funcional.

Segundo Batista (2012), ¢ a lideranca quem deve dirigir o esforco de implementagdo da
GC, apresentando e reforcando a visdo e as estratégias de GC, nomeando um gestor de GC;
criando equipes de GC; comunidades de pratica, entre outras iniciativas. Para o autor, as chefias
devem servir de exemplo a forca de trabalho no que diz respeito a por em pratica os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Ainda para o autor, ¢ atribuicdo
da administracdo instituir um sistema de reconhecimento e recompensa pela melhoria do
desempenho, aprendizado individual e a criacao e compartilhamento do conhecimento.

Na perspectiva da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional, os lideres
colaboram para a conversao e disseminagdo do conhecimento ao integrar a visdo corporativa com
os conceitos de produtos e negocios instrumentalizados pelos gerentes intermedidrios,
principalmente por meio de documentos, reunides e redes de comunicagdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008)

De acordo com o modelo de GC da RFB, constante da Proposta de Politica de GC da
Receita Federal (RFB, 2016b), um dos viabilizadores da GC sdo os servidores, que identificam,
criam, preservam, compartilham e aplicam o conhecimento. Por isso a GC ¢ um negocio focado
em comportamentos e atitudes, sendo imprescindivel, por parte das liderangas, o gerenciamento

do ambiente em que se desenvolvem as praticas selecionadas.
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Dessa forma, ¢ fundamental que os chefes de equipes de fiscalizacdo conduzam de forma
mais efetiva a GC em suas equipes, estimulando a criacdo de um ambiente mais colaborativo e a
utilizagdo mais intensa das praticas de GC estabelecidas pela organizagdo. E importante ainda
que os chefes de equipe estejam atentos as necessidades especificas de cada auditor fiscal, no que
diz respeito ndo s6 ao uso de novas ferramentas e métodos, mas também a utilizagdo do que ja
existe na organiza¢ao mas ainda nao ¢ devidamente aproveitada em determinadas equipes.

Por outro lado, ¢ importante o empenho da administragdo para instituir um sistema de
reconhecimento e recompensa mais efetivo, que estimule a melhoria do desempenho, do

aprendizado, da criacdo e do compartilhamento do conhecimento nas equipes de fiscalizacao.

323. Dimensao Processos

A segunda dimensdo analisada € processos, que tem como objetivo verificar as
competéncias essenciais ¢ o alinhamento das mesmas a missdo € aos objetivos da organizagao.
Além disso, verifica também a modelagem, gerenciamento, avaliagao ¢ melhoria dos processos
de trabalho.

A figura a seguir apresenta os resultados obtidos a partir das respostas ao questionario:

Figura 16 — Dimensdo Processos

Média das respostas aos itens

5. A Unidade conhece suas competéncias essenciais e as
alinha a sua missdo e aos objetivos da organizagao.

3,11

6. Os processos de trabalho estdo modelados, isto ¢,
representados por meio de diagramas, mapas ou modelos.

2,82

7. A unidade modela seus sistemas de trabalho e processos
com foco na cria¢do de valor e alcance de alto...

3,06

8. A unidade dispde de um sistema proprio para gerenciar
situagdes de crise ou eventos imprevistos.

2,51

9. A unidade avalia e melhora continuamente seus
processos de trabalho.

3,03

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

nenhum/nunca intenso/sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Dado que a fiscalizacdo ¢ uma atividade fim da RFB, que sempre teve destaque no
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planejamento estratégico da organizagdo, ¢ esperado que os servidores tenham a percep¢do de
que as competéncias essenciais de sua equipe estejam alinhadas a missdo e objetivos da
organizac¢do, o que explica uma média elevada nas respostas a esse item 5. Por outro lado, uma
vez que ainda existe um relevante distanciamento entre a média obtida nesse item e o limite
superior da escala (intenso ou sempre), ¢ fundamental que haja um aperfeicoamento constante da
comunica¢do, de modo que os AFRFB tenham a completa percepcdo do alinhamento de suas
competéncias essenciais a missao e aos objetivos da organizagao.

Percebe-se ainda, na figura acima, que os itens 6 e 8 apresentaram as médias mais baixas.
O item 8 obteve a menor média, de 2,51. Considerando que todas as atividades praticadas na
RFB sdo bastante suscetiveis as mudancgas legislativas e que em muitos casos essas mudancas
chegam “de surpresa”, ¢ possivel que os respondentes entendam que haja uma dificuldade da
organizagdo em responder a essas eventualidades de forma rapida, adaptando seus sistemas,
processos de trabalho e rotinas de forma 4agil, a fim de dar cumprimento as novas regras
estabelecidas.

Ja o item 6 obteve a média 2,82 e, apesar de ndo ser a menor média, ficou bem abaixo das
demais. Considerando o nivel de especificidade dos trabalhos desenvolvidos na fiscalizagao,
ainda que os principais processos de trabalho estejam devidamente modelados/mapeados, ¢
possivel que ainda haja lacunas a serem preenchidas.

Como resultado da analise das entrevistas realizadas, pode-se verificar que os chefes sao
unanimes em reconhecer a dificuldade enfrentada pelos AFRFB em razdo da atual modelagem
dos processos de trabalho, seja por meio de mapas, modelos, manuais ou roteiros existentes,

conforme relatos abaixo:

“Trabalhamos com variados tipos de auditoria e de atividades ligadas a fiscalizagdo, o
que exige um vasto dominio de conhecimentos, ¢ sentimos falta de uma melhor
roteirizacdo e manualizacdo dos processos de trabalho, que facilite o trabalho dos
colegas e a padronizagdo dos trabalhos da equipe.” (Entrevistado A1)

“E comum que alguns dos processos de trabalho da fiscalizagdo sejam executados de
forma esporadica pelos AFRFB. Por isso, precisamos de roteiros e manuais mais
detalhados e concatenados, que possam ser acessados facilmente.” (Entrevistado A4)

“A manualizagdo/roteirizagdo dos processos de trabalho ¢ fundamental para o bom
andamento e a padronizagdo das atividades. Alguns roteiros e manuais até existem, mas
sdo de dificil acesso, pois muitas vezes estdo pulverizados pelas diversas plataformas
existentes na organizagdo, como e-manuais; trilhas de aprendizagem; legislagdo; scripts
do contagil, etc.” (Entrevistado A5)

Em relacdo ao gerenciamento de eventos imprevistos, os entrevistados destacaram a
dificuldade enfrentada pela RFB e seus servidores frente as constantes alteracdes da legislagao

tributaria € o impacto negativo que isso causa no andamento das atividades. Para eles, a
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organizagao deveria participar de forma mais ativa junto ao Congresso Nacional, esclarecendo os
impactos e dificuldades provocadas pelas iniciativas aprovadas e demonstrando a necessidade de
tempo para implantagdo das mudancas pretentidas.

A observacao participante pdde constatar a percepcao dos AFRFB quanto a deficiéncia da
modelagem dos processos de trabalho da unidade por meio de diagramas, mapas e roteiros. Em
quatro registros, os AFRFB evidenciaram dificuldade em executar processos de trabalho
realizados de forma eventual, como ¢ o caso do arrolamento de bens, uma vez que como nao
lidam constantemente com essas atividades, precisam reaprender todo o passo a passo para
executa-las e ndo conseguem localizar manual ou roteiro adequado ou, se localizam, consideram
que os mesmos nao sao claros o suficiente.

O modelo de GC da RFB, constante da Proposta de Politica de GC da Receita Federal
(RFB, 2016b) destaca os processos de trabalho como um importante viabilizador da GC, visto
ndo ser possivel otimizar os fluxos de informag¢des e nem documentar, registrar e compartilhar
conhecimentos sobre o processo, se esse processo nao esta adequado e devidamente estruturado.
De acordo com Batista (2012), processos sistematicos ¢ modelados de maneira efetiva podem
contribuir para o aumento da eficiéncia e da melhoria da qualidade e efetividade do trabalho
desenvolvido.

Por essa razdo, ¢ importante que haja um aperfeicoamento continuo da modelagem dos
processos de trabalho da area de fiscalizagdo, por meio da criagao/atualizacdo de mapas mentais,

modelos, manuais e/ou roteiros existentes.

324. Dimensdo Pessoas

A terceira dimensdo analisada ¢ pessoas, € tem como objetivo verificar a efetividade dos
programas de capacitagdo e treinamento; a existéncia de processos formais de Mentoring,
Coaching e tutoria que resultam na efetiva transferéncia e preservacdo do conhecimento
organizacional; o incentivo ao compartilhamento e a colaboracdao; a autonomia; a avaliacdo do
ambiente de trabalho; e a efetividade do programa de gestao por competéncias

Analisando as respostas obtidas do questionario, observa-se na figura a seguir que os
itens 15 e 20 obtiveram a maior média, de 3,21. Essas médias mais altas dos dois itens podem ser
explicadas em razdo da RFB ser uma organizacao de referéncia no servico publico federal,
reconhecida por todos como um orgao de exceléncia e das atividades de fiscalizacdo serem
finalisticas. Além disso, como visto na subsecdao que tratou do perfil profissional, mais de 75%

dos AFRFB integram as equipes de fiscalizacdo h4d mais de 5 anos, o que facilita o
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desenvolvimento de um bom clima organizacional.

Figura 17 — Dimensdo Pessoas

Meédia das respostas aos itens

10. Os programas de educagio e capacitagdo ampliam o _ 314
’

conhecimento, as habilidades e as capacidades dos servidores.

11. Os programas de capacita¢do servem de apoio para alcance dos _ 311
’

objetivos e contribuem para o alto desempenho institucional.

12. A unidade dispde de processos formais de mentoring, tutoria e _ 200
autodesenvolvimento. .. !

13. A unidade utiliza o elenco de competéncias dos servidores e suas — 262
'’

lacunas para planejamento do desenvolvimento profissional.

14. A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento sdo — 246
ativamente reconhecidos e recompensados. !
15. O ambiente (clima organizacional) de trabalho ¢ satisfatorio. _ 3,21
16. Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou — 232
’

lidar com situagdes preocupantes.

17. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores ¢ _ 307
’

que suas ideias e contribui¢des sdo valorizadas.

18. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar com outros ¢ a — 204
compartilhar informagao e conhecimento. !

19. Os membros da equipe interagem socialmente. — 2,92
20. Suas competéncias sdo bem aproveitadas. _ 3,21

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
nenhum/nunca intenso/sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O item 12 obteve a média 2, a menor de todas. Fica claro, a partir das respostas, que os
respondentes possuem a percepcdo da inexisténcia de praticas de GC como Mentoring e
Coaching na organizagao.

Outros itens que apresentaram uma baixa média foram os 14 e 16. Mais uma vez, assim
como ja visto no item 2 da dimensdo lideranga, os resultados apontam que os respondentes
possuem a percepgao da auséncia de reconhecimento e recompenca para participar de praticas de
GC que promovam o compartilhamento do conhecimento, o que pode indicar que o nivel de
colaboragdo para esse fim esta diretamente relacionado a criagdo desses estimulos.

Em relagdo ao item 16, ¢ possivel que a percepcdo dos AFRFB quanto a essa assertiva
seja influenciada pelo alto grau de autonomia e particularidade presentes no trabalho de auditoria
fiscal que, via de regra, ¢ realizado de forma individual, razao pela qual ¢ importante que haja um
aprimoramento da comunicac¢do, de modo que a existéncia de eventuais equipes multifuncionais
seja divulgada entre os integrantes das equipes de fiscalizagdo.

Da andlise das entrevistas pode-se verificar que, apesar de reconhecerem a importancia
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dos programas de educacdo e desenvolvimento disponibilizados pela RFB, os chefes das equipes
de fiscalizagdo sdo unanimes em destacar que os mesmos nao sdo sufucientes para suprir as
necessidades dos AFRFB alocados nas equipes de fiscalizagdo, conforme podemos ver nos

relatos abaixo:

“Considerando que cada um dos trabalhos de fiscalizacdo desenvolvidos sdo especificos
e Unicos, pois se referem a tributos, regras de selecdo e tipos de contribuintes
especificos, ¢ comum que no curso desses trabalhos os AFRFB se deparem com duvidas
bastante singulares, que muitas vezes s6 podem ser tiradas por um especialista. Por isso,
entendo que praticas de GC como Mentoring e tutoria poderiam representar um forte
avango na disseminagdo e compartilhamento de conhecimento.”. (Entrevistado A1)

“Faltam treinamentos mais praticos, voltados para casos concretos enfrentados na
fiscalizagdo. E preciso que, além de conhecer a teoria, o instrutor esteja familiarizado
com a pratica, ¢ que esses treinamerntos, de preferéncia, ocorram de forma
concomitante ao tipo de trabalho em desenvolvimento na equipe de fiscalizagdo.”
(Entrevistado A2)
Por outro lado, dada a especificidade do trabalho, os chefes de equipe comprerendem a
importancia do autodesenvolvimento dos AFRFB, porém, véem entraves para que essa

autoaprendizagem ocorra de forma mais intensa na organizagao.

“Em relagdo ao autodesenvolvimento, a organizagdo precisa estar mais atenta aos
conteudos produzidos e disponibilizados, pois para atender as demandas da fiscalizag@o,
eles precisam ser bastante especificos e categorizados de acordo com cada tipo de
fiscalizagdo realizada.” (Entrevistado A2)

“Existe muito matérial didadito para o autodesenvolvimento, seja em trilhas de
aprendizagem, cursos de EAD, aulas gravadas, etc, mas em muitos eles trazem uma
abordagem genérica que ndo se aplica aos casos especificos tratados pela fiscalizagao.
Além disso, os materiais estdo pulverizadas em diversas bases de dados, sem nenhum
tipo de categorizagdo, e nem sempre sdo de facil localizacdo” (Entrevistado AS)

Na condi¢ao de observador participante, este pesquisador, chefe de uma das equipes de
fiscalizacao, pode constatar que existe uma clara preocupagdo dos AFRFB em relacao a demanda
por capacitagcdo. Por outro lado, em muitos casos, os temas de capacitacdo de interesse ja estdo
disponiveis em cursos EAD ou em video-aulas. Em quatro registros, ao ouvir demandas por
treinamentos sobre determinado sistema, apos uma busca detalhada nas bases de dados da RFB,
tive éxito em localizar uma video-aula sobre o tema demandado, que estava armazenada em uma
base de dados desconhecida para aqueles colegas. Por outro lado, ao divulgar esse mesmo
material para dois AFRFB que, de forma recorrente, demandam informagdes sobre esse mesmo
assunto, conforme dois registros realizados, verifiquei desinteresse na utilizagao do material para
autodesenvolvimento, tendo um deles manifestado que a video-aula ¢ extensa e que s6 um ponto

ou outro interessava especificamente ao trabalho que estava sendo desenvolvido no momento.
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Em outra observagdo relacionada ao tema, constante de dois registros, dois AFRFB
participantes de um curso on line, ofertado pela Divisao de Fiscalizacdao, destacaram a
importancia do tema abordado e a aplicabilidade do conteudo em seus trabalhos, enfantizando
que o sucesso do treinamento foi atingido em razdo da abordagem pratica de casos reais. Por
outro lado, em relacdo a0 mesmo treinamento, foi observado em outro registro que um AFRFB
participante, apesar de reconhecer a importancia do tema abordado, sentiu que a modalidade do
curso no formato “online” dificultou a interag¢ao e o esclarecimento de duvidas, manifestando sua
preferéncia pela modalidade presencial, o que permitiria maior interagdo e possibilidade de
esclarecimento de duvidas.

Foram registradas ainda cinco observacdes relacionadas a necessidade da organizacao
implementar programas de mentoria e/ou tutoria, de forma a permitir que os AFRFB possam
contar com a ajuda de especialistas nas demandas especificas relacionadas as fiscalizagdes em
andamento.

Fica evidente, pelos resultados expostos, a existéncia de uma forte percep¢ao de auséncia
de praticas de GC como Mentoring e Tutoria na organizacdo, praticas essas que podem
contribuir significativamente para o desenvolvimento e aprendizagem.

Batista e Quandt (2015) definem Mentoring como a modalidade na qual um expert
participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa seu
desempenho, e retroalimenta a execucao das atividades do individuo ou grupo, focando assim na
transferéncia de conhecimento e expertise para o desenvolvimento de competéncias pessoais e
profissionais J4 a tutoria tem um foco mais restrito, sendo voltada a sanar davidas e dificuldades
para que o profissional avance no processo de aprendizagem.

O modelo de GC da RFB, constante da Proposta de Politica de GC da Receita Federal
(RFB, 2016b), destaca o compartilhamento de conhecimento como uma fase essencial do ciclo
da GC, por ser o processo pelo qual o conhecimento flui entre as pessoas na organizagao.

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam a importdncia das pessoas na criacdo do
conhecimento, cabendo as organizagdes criar condigdes para estimular e incentivar essa criagao.
Assim, a GC deve se preocupar em estender o conhecimento criado pelas pessoas e consolida-lo
nas equipes, por meio da comunicagdo, debates, troca de experiéncias, etc.

Segundo Batista (2012) o compartilhamento ¢ fundamental na GC por promover a
aprendizagem continua e a inovagdo, ajudando a organizagao a alcancar seus objetivos. Por essa
razdo, ¢ importante que a organizagao esteja atenta a necessidade de desenvolver praticas de GC
como Mentoring e Tutoria que, em razdo das especificidades do trabalho na fiscalizagdo, tem o

potencial de tornar mais efetivos o compartilhamento de conhecimentos e a aprendizagem.
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325. Dimensao Processos de Conhecimento

De acordo com o modelo de GC da RFB, constante da Proposta de Politica de GC da
Receita Federal (RFB, 2016b), os processos basicos de GC sdo: identificagdo; criagao;
preservagdo; compartilhamento e aplicagdo do conhecimento. Segundo Batista (2012), essas
cinco atividades sdo necessdrias para que haja a mobilizagdo sistematica do conhecimento e,
juntas, formam um processo integrado chamado no Modelo de GC da RFB de Processos de
Conhecimento ou Ciclo de GC.

Dessa forma, a quarta dimensdo analisada, processos de conhecimento, tem como
objetivo verificar a identifica¢do, criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento e verificar ainda como conhecimento gerado dentro da organizagdo € tratado, a
existéncia de praticas de registro e compartilhamento; de mapa de conhecimentos, de atividades
de Benchmarking e o mapeamento das melhores praticas para posterior disseminagao

Analisando as respostas obtidas do questionario, pode-se observar que essa dimensio

apresentou as médias mais baixas de respostas, conforme se v€ na figura a seguir.

Figura 18 — Dimensao Processos de Conhecimento

Média das respostas aos itens

21. A unidade possui processos de identificagdo, criacao,
armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento.

2,68

22. A unidade conta com um mapa de conhecimentos. 2,44

23. O conhecimento adquirido, apds a execugdo de
tarefas e a conclusdo de projetos, ¢ registrado e
compartilhado.

2,41

24. O conhecimento essencial de servidores que estio
saindo ¢ retido pela unidade.

1,87

25. A unidade compartilha as melhores praticas e ligdes
aprendidas para que nao exista retrabalho.

2,42

26. As atividades de benchmarking sdo realizadas para
melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

2,17

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
nenhum/nunca intenso/sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Observa-se que o item 21 obteve a maior média, de 2,68. As respostas indicam a
percepcao da existéncia, na organizacdo, de sistemas de identifica¢do, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento porém, apesar de ser a maior média,
considerando que o limite superior da escala ¢ 5, percebe-se que provavelmente os respondentes
nao possuem pleno conhecimento ou acesso a esses sistemas/repositorios.

O item 24 obteve a menor média de 1,87. Esse resultado pode ser explicado uma vez que,
nos ultimos anos, houve um aumento exponencial do nimero de aposentadorias de AFRFB
lotados nas equipes de fiscalizacdo que, como vimos na se¢ao que trata do perfil profissional,
conta com mais de 20% dos servidores com prazo de aposentadoria proximo. Por outro lado, a
organiza¢do ndo faz uso de nenhum tipo de repositorio que retenha o conhecimento acumulado
pelo auditor fiscal que se aposenta, ao longo dos seus anos de trabalho. Assim, a percep¢ao dos
respondentes ¢ que esse conhecimento especifico ndo estd materializado em nenhum repositorio
de conhecimentos da organizacgao.

Outro item que também teve uma média baixa foi o 26, que diz respeito ao uso do
Benchmarking para melhoria do desempenho organizacional e criagdo de novo conhecimento.
Batista e Quandt (2015) definem Benchmarking como a busca sistematica das melhores praticas,
para fins de comparagdo aos processos de trabalho desenvolvidos.

Os demais itens 22, 23 e 25, que tratam da existéncia de mapas de conhecimento e do
registro e compartilhamento de conhecimento e de melhores praticas que evitem retrabalho,
também registraram médias baixas, o que reflete a percepcao de forte fragilidade da dimensao
processos de conhecimento.

A partir da analise das entrevistas realizadas, pode-se constatar que a dimensao processos
de conhecimento foi a que gerou mais criticas e, a0 mesmo tempo, mais sugestdes dos
entrevistados. Como houve consenso entre grande parte respostas, ao invés da transcrissao, segue
um resumo das manifestacgoes:

a) O conhecimento armazenado nos repositérios da RFB ¢ de dificil acesso, pois 0os mesmos
estdo pulverizados em diversas bases de dados. Além disso, em muitos casos ndo se sabe onde

o conhecimento esta armazenado. Seria importante concatenar e indexar todo esse
conhecimento em um sistema de busca mais agil € simples;

b) Além de muito disperso, o conhecimento armazenado muitas vezes nao esta ordenado por
processo de trabalho. Seria necessaria a existéncia de uma curadoria de contetido por processo
de trabalho, de forma a promover a organizacdo do conhecimento e facilitar seu
armazenamento, compartilhamento e utilizagao;

¢) Boa parte do conhecimento fiscal dos colegas que se aposentam ficam registrados em seus
Relatorios Fiscais e esses documentos ndo estdo dispostos, de forma organizada e indexada,
em um banco de dados. Seria fundamental a criagdo de um banco de dados com esses
documentos, que permitisse a pesquisa por assuntos, palavras-chave, etc, de forma a preservar
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o conhecimento dos AFRFB que se aposentam;

d) H4 uma falta de comunicacdo entre as equipes, o que prejudica a uniformizacao de
entendimentos e a troca de melhores praticas. E preciso fortalecer a comunicacdo entre as
equipes e o compartilhamento de conhecimento entre elas.

Na técnica de observagdo participante realizada, processos de conhecimento foi a
dimensao estudada que gerou o maior nimero de anotagdes. Foram registradas nove observagoes
em que os AFRFB demandaram a chefia informacdes relevantes para os seus trabalhos que,
conforme constatado por este pesquisador, ndo estavam facilmente disponiveis na base de dados
da RFB. Duas dessas informag¢des eram de dificil localizacao nos sistemas e repositorios; cinco
informacdes dependeram de uma busca complexa e detalhada em sistema especifico; e duas
dependeram de consulta a um AFRFB especialista de outra equipe que esclareceu como realizar
a busca da informac¢do no sistema apropriado. Além disso, foram registradas 2 observagdes em
que os AFRFB de uma equipe demandaram a chefia orientagdo sobre a forma de conduzir
determinada auditoria, depois de saberem que AFRFB de outras equipes possuiam um
entendimento divergente do deles.

Fica claro, pelos resultados apresentados, a necessidade de aperfeigoamento dos
processos de conhecimento nas equipes de fiscalizacdo, no sentido de tornar mais acessivel o
conhecimento existente, fortalecer a comunicagdo e troca de conhecimento entre as equipes €

buscar formas efetivas de retencdo do conhecimento dos AFRFB que se aposentam.

326. Dimensao Aprendizagem e Inovagao

A quinta dimensao analisada ¢ Aprendizagem e Inovacdo, fundamentais para a RFB, uma
organizagdo que, em razao do nivel tecnoldgico em que estd inserida, depende da permanente
capacidade de propositura de inovagdes com base no conhecimento gerado na organizagdo. Por
i1sso, essa dimensdo tem por objetivo verificar o incentivo a aprendizagem e a inovagdo; as
oportunidades de aprendizagem decorrentes da atitude de assumir riscos; como os erros sao
encarados pela organizagdo; a integracdo entre as pessoas e equipes; a liberdade para criar e
inovar; o nivel de satisfagdo profissional e a relacao entre aprendizado e resultados.

Analisando as respostas obtidas do questionario, observa-se na figura a seguir que o item
29 obtive a média, de 3,97, tendo essa sido a maior obtida entre todos os itens das seis dimensoes

estudadas.



Figura 19 — Dimensdo Aprendizagem e Inovagéo

27. A unidade articula e reforga, continuamente, valores como a
aprendizagem e a inovagao.

28. A organizagao considera a atitude de assumir riscos como
oportunidades de aprendizagem.

29. Vocé se identifica, confia e sente-se amigo dos membros da
equipe.

30. Vocé tem produzido em parceria com os membros da equipe.

31. A equipe o estimula a experimentar novas ideias e a realizar
novos projetos.

32. A equipe possui sonhos, projetos e ideias coletivamente
compartilhados.

33. A equipe tem conseguido realizar seus sonhos, projetos ¢
ideias.

34. Ha liberdade para desenvolver seu trabalho de forma criativa
¢ inovadora.

35. As relagdes entre as pessoas da unidade sdo abertas.

36. O aprendizado da unidade tem agregado valor aos resultados.

37. Os trabalhos desenvolvidos por vocé sao compativeis com
suas expectativas profissionais.

38. Encontra-se satisfeito com seus resultados pessoais.

39. Encontra-se satisfeito como os resultados obtidos pela
unidade.

1,00

nenhum/nunca

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O item 29 visa verificar a identificagdo, confianga e amizade que os membros da equipe

sentem em relacdo aos demais. A resposta pode ser explicada, uma vez que de acordo com o
perfil prossicional apresentado, mais de 75% dos AFRFB ja integram as mesmas equipes de
fiscalizacdo a varios anos, inclusive antes mesmo da pandemia que obrigou ao trabalho remoto.
Ou seja, ja havia um forte vinculo entre os membros dessas equipes.

Por outro lado, as médias dos itens 31 (2,77), 32 (2,34) e 33 (2,34) ficaram entre as mais
baixas. Esses itens tem o objetivo de verificar se a equipe estimula seus integrantes a
experimentar novas ideias, a realizar novos projetos/atividades e a verificar se essas idéias e
projetos sdao coletivamente compartilhados e realizados. Percebe-se assim que, apesar da
confianga e amizade existentes entre os membros das equipes, hd uma percep¢do de baixo
incentivo a implementacdo de novas idéias, além de baixa disseminacdo de novos projetos e
atividades implementados, o que também compromete invariavelmente o acompanhamento dos
resultados dessas entregas.

Outro item que chamou aten¢do nessa dimensao foi o item 28, com média de 2,39, e que
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objetiva verificar se a organizacdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer
“erros honestos” como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente
e nao comprometa a continuidade dos processos de trabalho. As repostas apresentadas indicam
que ha uma percepcdo de que o cometimento de “erros honestos” ndo geram oportunidade de
aprendizagem. Essa percep¢do pode ser explicada uma vez que a RFB conta com uma
Coordenacgdo de Corregedoria que, em razao da sua forte atuagdo no combate aos desvios de
conduta, pode inibir a plena atuacao de colegas mais preocupados e/ou inseguros, impactando
assim nos processos de inovacdo, que passam a ser mais lentos em razdo, muitas vezes, dessa
percepcao de inseguranga.

Os demais itens ndo apresentaram variacdes significativas que meregam destaque,
atingindo boas médias, o que indica a existéncia da percepecao de que, apesar das fragilidades
apontadas anteriormente, existe integracdo entre as pessoas e equipes ¢ liberdade para criar e
inovar. Além disso, indica que existe um bom nivel de satisfacdo profissional e a percep¢do da
relagdo entre aprendizado e resultados.

Da andlise das entrevistas, verifica-se que ha uma percepcao entre os chefes de equipe de
auséncia de estimulos da organizagao para promover de forma mais efetiva a inovagdo, conforme

podemos ver nos relatos abaixo:

“Acho que ndo ha estimulo para a inovagdo. Vemos muitas idéias e iniciativas de
colegas que acabam nao indo para frente, ndo sendo implementadas. Além disso, ndo
vemos estimulo ou recompensas. Por isso os colegas ndo se sentem estimulados a
inovar”. (Entrevistado A2)

“0 excesso de gerencialismo atrapalha a inovagd@o. Os gerentes aplaudem novos projetos
e depois os abandonam, deixam encostados. No inicio até incentivam, sem nem saber
se a idéia ou inovagdo vai funcionar. H4 um estimulo artificial a inovacdo na RFB.”
(Entrevistado A5)

“Vemos muitas idéias surgindo que ndo guardam muita pertinéncia com o trabalho
desenvolvido. A inovagdo deve ser compartilhada para que todos avaliem sua
pertinéncia. Deveria existir um comité para avaliar novas idéias.” (Entrevistado A1)

“Os trabalhos do dia a dia atrapalham a inovagao. Falta estimulo para inovar, inovar da
trabalho, ndo ha incentivos ou recompensas para quem inova, s trabalho. Deveria haver
algum tipo de incentivo, como reducdo de metas ou até mesmo recompensa financeira.”
(Entrevistado A4)

Na condicdo de observador participante, este pesquisador pode constatar em 2
observagdes registradas em didrio de campo que a principal dificuldade em inovar reside na
obrigagdo de conciliar as atividades de fiscalizacdo em andamento com as agdes necessarias para
desenvolver e implantar novas idéias. Numa dessas observacdes, foi relatado que “...os trabalhos

do dia a dia atrapalham a inovagdo. Falta estimulo para inovar, inovar d& trabalho, ndo ha
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incentivos ou recompensas para quem inova, so trabalho.”

A partir dos resultados apresentados, fica evidente a necessidade de criagdo de formas
mais efetivas de estimular a inovacao nas equipes de fiscalizagdo. Além disso, € necessario que
haja maior transparéncia, por parte da organizagao, a respeito das acdes correicionais, de forma a
atenuar o receio dos AFRFB em assumir riscos ou cometer “erros honestos”, e propiciar que

essas praticas sejam, na verdade, uma oportunidade de aprendizagem.

327. Dimensao Tecnologia da Informacao - TI

A sexta dimensdo analisada ¢ Tecnologia da Informacdo. Em razdo da intensa utilizacao
de recursos tecnologicos na RFB, para fazer face aos aprimoramentos dos servigos
disponibilizados a populagao, esta dimensao tem bastante relevancia quando se fala de GC.
Nessa dimensdo, ¢ observado se a infraestrutura de TI existente e se os recursos de TI se
encontram em linha com os objetivos de GC. Além disso, observard o grau de utilidade das
informagdes disponiveis e a regular atualizagdo das informagdes na Intranet.

Analisando as respostas obtidas do questionario, observa-se na figura a seguir que as
maiores médias foram obtidas nos itens 40 (3,52) e 43 (3,54), que dizem respeito a suficiéncia da
infraestrutura tecnologica para efetiva facilitagdo da GC e a atualizagdo regular das informagoes
disponiveis na intranet. Essa percepcao ¢ explicada em razdo da RFB ser uma organizacido que

sempre esteve na vanguarda tecnoldgica do servigo publico brasileiro.

Figura 20 — Dimensao Tecnologia da Informagao

Me¢dia das respostas aos itens

40. A unidade dispde de infraestrutura de TI
necessaria para facilitar a efetiva GC.

41. Informagdes uteis para o desenvolvimento das —3,37

atividades, disponiveis na internet, sdo facilmente...

42. Informagdes uteis para o desenvolvimento das —3,30

atividades, disponiveis na intranet, sdo facilmente...

43. As informagdes disponiveis no sitio da intranet —3,54

sdo atualizadas regularmente.

3,52

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

nenhum/nunca intenso/sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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O itens 41 e 42, que obtiveram as menores médias de 3,37 e 3,30, respectivamente, dizem
respeito a facilidade de acesso as informacdes tuteis para o desenvolvimento e aprimoramento das
atividades praticadas.

Vé-se que, apesar de a infraestrutura tecnologica da organizacdo ser considerada suficiente,
ha uma grande margem de avanc¢o nessa dimensdo, no que se refere a melhoria da facilidade de
acesso as informacgdes disponiveis, ndo s6 na infernet e intranet mas também nos demais
repositorios de conteudos da RFB.

Além dos quarenta e trés (43) itens que diziam respeito a avaliacdo do nivel de maturidade
em GC, o questiondrio incluiu ainda duas questdes na dimensdo tecnologia que tratavam da
frequéncia de utilizagdo e do grau de efetividade do uso de instrumentos de comunicagao, onde
foram elencados os principais instrumentos a disposi¢cao da organizagao.

Em relacdo a frequéncia de utilizagdo de instrumentos de comunicagdo, o resultado das

respostas pode ser visualisado na figura a seguir:

Figura 21 — Frequéncia de utilizagdo de instrumentos de comunicagao
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Analisando as respostas, pode-se perceber que os instrumentos de comunicagdo mais
utilizados pelos respondentes sdo o e-mail corporativo, o Microsoft Teams, as conversas
informais com os colegas, o sistema e-Manuais e a infranet. Chama atengao que, apesar de estar
entre os mais utilizados, o sistema e-Manuais ainda teve uma grande quantidade de respondentes
afirmando utilizarem o sistema poucas vezes ou algumas vezes. Uma vez que o sistema abriga
todos os manuais de fiscalizagdo, principais fontes de consulta da atividade fiscal, seria esperado
que a grande parte das respostas afirmasse utilizar o sistema muitas vezes ou sempre, o que pode

indicar uma percepgdo, por parte dos respondentes, de falta de atualizacdo ou dificuldade de
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acesso/manuseio das informagdes.

Por outro lado, os menos utilizados sdo, nessa ordem, o aplicativo de conversas
Sametime, a Redefis, o telefone e as trilhas de aprendizagem. A baixa utilizagdo do Sametime e
do telefone pode ser explicada em razdo da disponibilidade do Microsoft Teams, aplicativo
adotado pela RFB para reunides remotas, treinamentos, conversas online e troca de mensagens.
A Redefis ¢ uma comunidade de pratica virtual voltada exclusivamente para a projecao de
fiscalizacao e foi uma iniciativa bastante comemorada pela organizagdo, uma vez que tem como
objetivo o debate e o esclarecimento de duvidas relacionadas a matéria fiscal, entretanto, como
pode-se perceber, ndo tem sido muito utilizada pelas equipes de fiscaliza¢ao da 3* RF, o que pode
indicar um baixo nivel de divulgagdo por parte da regido, falta de estimulo por parte das chefias
ou ainda dificuldade de acesso a plataforma. Ja as trilhas de aprendizagem, um dos principais
recursos de capacitagcdo e treinamento da RFB, disponibilizam cursos e treinamento de acordo
com os processos de trabalho de cada servidor e, para a area de fiscalizagdo, ja existem diversos
treinamentos disponiveis. O baixo nivel de utilizagdo desse recurso pode indicar falta de
divulgacdo entre os AFRFB, falta de tempo dos mesmos para fazerem treinamento e/ou o fato
dos treinamentos disponiveis terem abordagem genérica quando, na verdade, esses auditores
necessitam de orientagdes mais especificas para os casos concretos enfrentados nos trabalhos em
andamento.

Em relacdao ao grau de efetividade do uso de instrumentos de comunicagdo, o resultado

das respostas pode ser visualisado na figura a seguir:

Figura 22 — Grau de efetividade do uso de instrumentos de comunicagao
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As respostas para esse quesito indicam a percep¢do dos respondentes de que os
instrumentos de comunicagao mais utilizados também sdo os mais efetivos. Pode-se perceber
pela figura acima que, em regra, os instrumentos de comunicagdo considerados mais efetivos sao
0 Microsoft Teams, o sistema e-Manuais, o e-mail corporativo e as conversas informais com os
colegas. Um instrumento de comunicagdo também considerado bastante efetivo foi o
SuporteWeb, que permite o encaminhamento de duvidas relacionadas aos sistemas de suporte
utilizados pela RFB, respondidas por especialistas em cada uma das areas.

A partir da andlise das entrevistas, constata-se que existe uma forte percepcdo de
dificuldade de acesso, por parte dos AFRFB, as informagdes necessarias a execu¢do da atividade
fiscal. Constata-se ainda que ha uma percepcao, entre os chefes de equipe, de insuficiéncia de
divulgacdo das ferramentas de comunicagao existentes e da forma mais adequada de utiliza-las,

conforme podemos ver nos relatos abaixo:

“A RFB possui um grande acervo de informagdes. O conhecimento existe, mas falta
uma melhor organizagdo e gerenciamento de tudo que esta armazenado. E preciso
desenvolver melhores mecanismos de busca das informag¢des armazenadas nos diversos
sistemas e plataformas da RFB.” (Entrevistado A5)

“0O acesso as informacgdes disponiveis nos diversos bancos de dados da RFB ndo ¢
amigavel. S8o0 muitas informagdes e ndo existe uma forma pratica de encontra-las.
Muitas vezes tenho que procurar alguém para dizer onde encontrar o que quero achar.”
(Entrevistado A2)

“E importante que divulguem, de forma mais eficiente, as plataformas de comunicagio
existentes ¢ a melhor forma delas serem utilizadas. Muitos auditores ja ndo tem tanta
familiaridade com a tecnologia e, se ndo divulgar, ndo mostrar os caminhos, eles nao
vao utilizar essas ferramentas da forma que deveriam.” (Entrevistado A3)

Na técnica de observagdo participante, foi possivel constatar, em 3 observagdes, o
desconhecimento, por parte dos AFRFB, de algumas das principais ferramentas de comunicagdo
disponiveis na organizagdo, como por exemplo o SuporteWeb, plataforma que permite o
esclarecimento de duvidas relacionadas a utilizacdo de sistemas da RFB, e a RedeFis, plataforma

que funciona como comunidade de pratica voltada para a area de fiscalizagao.

Segundo o modelo de GC da RFB, constante da Proposta de Politica de GC da Receita
Federal (RFB, 2016b), a tecnologia viabiliza e acelera os processos de GC por meio de praticas
efetivas cujo foco central ¢ a base tecnoldgica. Batista (2012) destaca que a tecnologia ajuda na
GC explicito mediante uso de ferramentas, tais como: mecanismos de busca, repositérios de
conhecimentos, intranet e extranet. De acordo com o autor, no caso do conhecimento tacito, a
tecnologia facilita a colaboracdo presencial e virtual melhorando a comunicagdo e o

compartilhamento tanto no nivel formal como no informal, além de fornecer plataformas para a
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reten¢do do conhecimento organizacional por meio de repositorios de conhecimentos.

Fica claro, a partir dos resultados apresentados, a necessidade de uma melhor organizagao
de todo o conhecimento armazenado nos diversos sistemas e repositorios de dados da RFB, de
modo que o acesso a essas informacdes seja facilitado. Também ¢ necessario haver uma maior
divulgagdo das ferramentas e plataformas de comunicacdo j& existentes na organizacio,
permitindo que as pessoas possam criar € compartilhar o conhecimento de forma efetiva.

E fundamental que a espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (2008)
esteja permanentemente presente na GC das equipes de fiscalizagdo. As praticas de GC e as
tecnologias de informagdo e comunicacdo devem viabilizar a socializa¢do do conhecimento entre
os AFRFB, a externalizacdo do conhecimento de cada AFRFB para a equipe de fiscalizacdo, a
combinac¢do do conhecimento das equipes de fiscalizagdo para a RFB como um todo e, por fim, a
internalizacdo do conhecimento a disposi¢do da organizagdo para cada um dos AFRFB,

fechando assim o ciclo proposto pelos autores.

328  Classifica¢ao do Nivel de Maturidade em GC

Com base nos resultados obtidos a partir do questionario aplicado, foi elaborado o quadro

a seguir, contendo o ranking das médias calculadas para as seis dimensodes estudadas:

Quadro 16 - Classificacdo do Nivel de Maturidade em GC

Posicao Dimensao Média
1° 6 — Tecnologia da Informagao — TI 3,43
2° 5 - Aprendizagem e Inovagao 3,08
3° 1 — Lideranga 3,05
4° 2 — Processos 2,90
5° 3 — Pessoas 2,82
6 4 — Processos de Conhecimento 2,33
Total 17,61

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Pode-se observar que a dimensdao Tecnologia da Informag¢ao — TI ficou na primeira
posicdo, o que confirma, como dito anteriormente, a percep¢do dos respondentes de que a
infraestrutura tecnologica atualmente existente ¢ suficiente para a pratica da GC, em que pese
existir a percep¢ao de que o acesso as informagdes disponiveis na Intranet € em outros

repositorios de conteudos ndo € simples e rapido.
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Em ultimo lugar ficou a dimensao Processos de Conhecimento cujos resultados indicaram
uma percep¢ao de que os respondentes reconhecem a existéncia de inumeros sistemas e
repositorios de conteido mas ndo possuem pleno conhecimento ou acesso aos mesmos. Além
disso, indicaram ainda a percepc¢ao de auséncia de retencdo do conhecimento dos servidores que
saem das equipes e¢ da falta de agdes de Benchmarking para melhoria do desenvolvimento

organizacional e criagao de novos conhecimentos.

A fim de analisar e comparar os resultados acima obtidos, a figura 23 apresenta um
grafico do tipo radar, onde pode-se perceber, através da forma geométrica, a prevaléncia da

dimensao Tecnologia da Informacgao e a inferioridade da dimensao Processos de Conhecimento.

Figura 23 — Analise das dimensdes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Desta forma, atendendo ao objetivo da pesquisa, ¢ possivel observar, no quadro a seguir, a
classificacdo das equipes de fiscalizacdo da 3* RF em rela¢ao a maturidade em GC, conforme o

modelo IAGCAP (Batista, 2012), adaptado para a RFB.

Quadro 17 - Classifica¢do do Nivel de Maturidade em GC

Nivel de | Faixa pela soma das médias das dimensoes - Soma das médias das dimensées —
Maturidade escala adaptada de Batista (2012) para a RFB Equipes de Fiscalizacio da 3" RF

1- Reacao 6-10

2-Iniciagdo 11-15

3-Introdugdo 16-20 17,61

4-Refinamento 21=25

5-Maturidade 26-30

Fonte: Adaptado de Barreto (2018) e Batista (2012).
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As equipes de fiscalizacdo da 3* RF encontram-se no nivel de maturidade denominado
INTRODUCAO, o que indica que existem praticas de GC sendo aplicadas na organizagio,

porém as mesmas ocorrem através de iniciativas nao estruturadas.

329. Sintese do Diagnoéstico da GC nas Equipes de Fiscalizacao da 3* RF

Com base nos dados analisados e no diagnostico realizado, foram identificadas diversas
fragilidades no que diz respeito a GC praticada nessas equipes, as quais foram elencadas no

quadro a seguir:

Quadro 18 — Sintese do Diagnostico da GC nas Equipes de Fiscalizagdo da 3% RF

DIMENSAO ANALISADA — FRAGILIDADES INSTRUMENTO
PARADIGMA IDENTIFICADAS DE COLETA
(Q) Questionario; (E)
Entrevista;
(OP) Observagao
Participante
1) Lideranca 1.1) Falta de incentivos e recompensas Q,E, OP
Promogao dos valores de adequados para estimular a criaggo,
compartilhamento e colaboracdo; compartilhamento de conhecimento ¢ o
Reconhecimento e recompensas pelas incremento de desempenho;

melhorias dog resultados alcancados e 1.2) Dificuldade das chefias em motivar a Q.E, OP
pelo compartilhamento de aprendizagem do orupo:
conhecimento; Incentivo ao uso de p & £rupo;
novas ferramentas e métodos; motivacao | 1.3) Falta de integracdo da equipe (trabalho E
ao desenvolvimento do grupo. remoto) comprometendo a promocgao dos
valores de compartilhamento e colaboragao;
1.4) Desconhecimento ou pouco E
conhecimento, por parte das chefias, de
ferramentas e praticas de GC ja existentes na
RFB.
2) Processos 2.1) Dificuldade em responder de forma Q.E

o . rapida a crises e eventualidades;
Competéncias essenciais e o

alinhamento das mesmas a missdo e aos | 2.2) Baixa efetividade da manualizagdo e
objetivos da organizagdo; Modedelagem, | roteirizagdo dos processos de trabalho Q,E,OP
gerenciamento, avaliacdo e melhoria dos | existentes.
processos de trabalho.

3) Pessoas 3.1) Inexisténcia/desconhecimento de Q, OP
.. processos formais de mentoria e tutoria; ’
Efetividade dos programas de
capacitacao e treinamento; Existéncia de | 3.2) Auséncia de incentivos e recompensas
processos formais de Mentoring, que estimulem a colaboragio e o QE
Coaching e tutoria que resultam na compartilhamento de conhecimento;
efetiva transferéncia e preservacao do . ..
. o pr ¢ . 3.3) Baixa efetividade dos programas
conhecimento organizacional; Incentivo . B ) E, OP
. ~ formais de capacitagdo ¢ treinamento nas
ao compartilhamento e a colaboragao; .. ’ N
atividades especificas que sdo

Autonomia; Avaliacdo do ambiente de




trabalho; Efetividade do programa de
gestdo por competéncias.

desenvolvidas;

3.4) Materiais e conteudos inadequados para

. . E, OP
estimular a autoaprendizagem. Abordagens
genéricas, falhas na categorizacdo e
dificuldades de acesso.
4) Processos de Conhecimento 4.1) Desconhecimento de Q.E
. ~ - sistemas/repositorios de armazenamento e ’
Identificacdo, criagdo, armazenamento, . .
. e compartilhamento de conhecimento;
compartilhamento e utilizagao do
conhecimento; 4.2) Auséncia de retencdo do conhecimento QE
. dos servidores que estdo saindo da unidade;
Como o conhecimento gerado dentro da d
organizacgdo ¢ tratado; Existéncia de 4.3) Comunicagao ineficiente entre equipes e Q.E, OP
praticas de registro e compartilhamento, | auséncia de pratica de Benchmarking para T
de mapa de conhecimentos, de busca das melhores préticas;
atividades de Benchmarking e o . . . .
g0 4.4) Baixa efetividade de praticas de registro Q,E, OP
mapeamento das melhores praticas p/ . .
. . e compartilhamento de conhecimento.
posterior disseminagao. A .
Ineficiéncia de mapas de conhecimento e de
processos de curadoria de conteudos e
dificuldade de acesso ao conhecimento
existente.
5) Aprendizagem e Inovacio 5.1) Baixo estimulo a inovagdo e auséncia de Q.E, OP
. . . ~ incentivos e recompensas a criagdo ¢ >
Incentivo a aprendizagem e a inovagdo; | . - .
. . implementag@o de novas idéias;
Oportunidades de aprendizagem
decorrentes da atitude de assumir riscos; | 5.2) Deficiéncia na QE
Integracdo entre as pessoas e equipes; comunicacdo/disseminagao de novos
Liberdade para criar e inovar; Satisfacdo | projetos e atividades implementados;
rofissional e a relag@o entre ~ . .
p . ¢ 5.3) Percepgdo negativa de que atitude de
aprendizado e resultados. . . . Q
assumir riscos gera oportunidade de
aprendizagem,;
6) Tecnologia da Informacéao - TI 6.1) Dificuldade de acesso ao conhecimento Q.E. OP
. . disponivel nas bases de dados e intranet; >
Boa infraestrutura de TI existente; p
Recursos de TI em linha com os 6.2) Desconhecimento, dificuldade de acesso
objetivos de GC; Utilidade das e subutilizagdo de ferramentas e plataformas Q.E, OP

informagdes disponiveis e a regular
atualizacdo das informagdes na Intranet
da organizag@o.

de comunicag@o disponiveis;

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Apesar das fragilidades apontadas, também foram identificadas, na analise dos resultados,

diversas fortalezas que podem impactar favoravelmente o processo de GC nas equipes de

fiscalizacdo. As liderancas reconhecem a necessidade de estimular a criagdo, retengao e

compartilhamento do conhecimento. Por outro lado, hd uma clara percep¢do de que, apesar da

falta de estimulos, existe liberdade para criar e inovar na organizagdo. Ha também a percepcao

do bom aproveitamento das competéncias essenciais € de alinhamento entre essas competéncias e

a missao e os objetivos da organizacdo. Além disso, existe bom clima organizacional, satisfagao

profissional e confianca e amizade entre os membros das equipes. Por fim, a RFB conta com

uma 6tima infraestrutura tecnologica, o que pode facilitar o processo de GC na organizagao.
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33. PROPOSTA DE APERFEICOAMENTO DAS ACOES E PRATICAS DE GC
ADOTADAS PELAS EQUIPES DE FISCALIZACAO DA 3* RF

A GC nas equipes de fiscalizagdo ¢ fundamental para garantir a efetividade das acdes e
aprimorar continuamente os processos. Para isso, ¢ necessario identificar e priorizar as
necessidades das equipes, para que as agoes escolhidas sejam eficientes e eficazes. Além disso, a
avaliacdo constante dos resultados alcangados ¢ importante para entender o impacto das
iniciativas de GC e identificar oportunidades de melhoria. Isso permite que as equipes de
fiscalizagdo aprendam com os erros e acertos e aperfeicoem suas praticas.

Por outro lado, manter uma comunicacao perene e transparente sobre as iniciativas de GC
também ¢ fundamental para engajar a equipe e estimular sua participacao ativa. A transparéncia ¢
importante para que os membros da equipe entendam a importancia das iniciativas e sintam-se
parte do processo de aprimoramento continuo.

Com base no diagnostico realizado e nas fragilidades detectadas no que diz respeito a GC
nas equipes de fiscalizacdo da 3* RF, fica claro que existem diversos desafios a serem
enfrentados no campo da GC. Para enfrentar esses desafios, ¢ importante que a area de
fiscalizagdo da 3* RF implemente uma estrutura eficaz de GC.

Isso deve envolver medidas como: estimular o engajamento e a participacao efetiva dos
chefes de equipe de fiscalizagdo na identificacdo, escolha, priorizagdo e avaliagdo das acdes e
praticas de GC a serem implementadas; estabelecer comunidades de pratica, repositorios de
conteudos, programas de tutoria/mentoria e fornecer treinamento sobre as ferramentas de GC ja
disponiveis na RFB; promover uma maior conscientizagdo sobre a importancia do
autoaprendizado e das praticas de GC e, ao mesmo tempo, estimular uma cultura de colaboragao
e compartilhamento de conhecimento. Além disso, a implementacdo de uma estrutura eficaz de
GC deve ser acompanhada por um compromisso da Alta Administracio da RFB em apoiar e
investir na GC como uma prioridade institucional, principalmente no que tange a criagdo de
estimulos (incentivos e recompencas) ao compartilhamento e a disseminagao de conhecimento.

A presente proposta de aperfeicoamento das agdes e praticas de GC adotadas pelas
equipes de fiscalizacdo da 3* RF estd ancorada em 3 (trés) niveis: Gestdo; Processos e Inovagao;
e Consolidagdo ¢ Retroalimentagao. Para cada um desses niveis foram identificadas acdes a
serem implementadas, que objetivam enfrentar as fragilidades levantadas no diagnostico

realizado, conforme apresentadas na tabela a seguir:
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Quadro 19 - Proposta de Aperfeicoamento por niveis/agdes

NIiVEL ACAO FRAGILIDADES ENFRENTADAS

Falta de incentivos e recompensas para as chefias estimularem a
GC e o desempenho;
Dificuldade das chefias em motivar a aprendizagem do grupo;

1° - Gestiio Criagdo do Bai).co estimulo a inovagdo e ausénci:a d; incentivos e recompensas

Comité de GC a criagdo e implementacdo de novas idéias;
Fiscal da 3° Falta de integragdo das equipes comprometendo a promogao dos
RF valores de compartilhamento e colaboragao;

Desconhecimento, por parte das chefias, de ferramentas e praticas
de GC existentes.
Baixa efetividade da manualizacdo e roteirizagcdo dos processos de
trabalho existentes;
Inexisténcia / desconhecimento de processos formais de mentoria e
tutoria;
Baixa efetividade dos programas de capacitacdo nas autividades
especificas que sdo desenvolvidas;
Inadequagdo de materiais e conteudos para estimular a
autoaprendizagem;
Desconhecimento de  repositérios de armazenamento e

2° - Processos e Criaciio do compartilhamento de conhecimento;

Inovacio Repositério da Auséncia de retencdo do conhecimento dos servidores que estdo

GC Fiscal saindo da unidade;

Comunicagdo ineficiente entre equipes e auséncia de pratica de
Benchmarking para busca das melhores praticas;

Baixa efetividade de praticas de registro e compartilhamento de
conhecimento.

Ineficiéncia de mapas de conhecimento e de processos de
curadoria de contetidos e dificuldade de acesso ao conhecimento
existente.

Dificuldade de acesso ao conhecimento disponivel nas bases de
dados e intranet;

Desconhecimento, dificuldade de acesso e subutilizagdo de
ferramentas e plataformas de comunicacao disponiveis.

3°- Consolidacao e
Retroalimentacao

Realizacio do
Seminario
Anual de GC
da 3* RF

Falta de integracdo das equipes comprometendo a promogao dos
valores de compartilhamento e colaboragao;

Deficiéncia na comunica¢do e disseminacao de novos projetos e
atividades implementados;

Comunicacdo ineficiente entre equipes e auséncia de pratica de
Benchmarking para busca das melhores praticas;
Desconhecimento, dificuldade de acesso e subutilizagdo de
ferramentas e plataformas de comunicagao disponiveis;

Percepgdo negativa de que atitude de assumir riscos gera
oportunidade de aprendizagem.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Dessa forma,

a presente proposta recomenda uma abordagem middle-up-down

(TAKEUCHI e NONAKA, 2008), uma vez que o Comité de GC Fiscal fard uma interacao entre

a alta administragdo, a divisdo e as equipes de fiscalizacdo. Além disso, a chefia da divisao de

fiscalizacao, que desempenha o papel de lider médio da organizagdo, atuara de forma efetiva em

todo o processo de GC na regido fiscal.

Dessa forma, considerar as especificidades dos conhecimentos criados tanto pelas equipes
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como pela alta geréncia ¢ fundamental para a dindmica da criagdo e disseminacdo do
conhecimento. E nesse processo, o autor destaca a importancia do gerente médio na organizagao,
pois esse tipo de gerente desempenha um papel fundamental ao harmonizar os conhecimentos
criados pela alta geréncia com os criados pelas equipes. No middle-up-down, o autor destaca que
quem cria o conhecimento ¢ a equipe, com o gerente médio atuando como sintetizador de
conhecimentos. Enquanto a alta geréncia cria uma teoria principal, uma visdao ou um sonho que
norteie a melhor dire¢do para a organizagao seguir, o gerente médio traduz essa teoria principal a
equipe de maneira que ela possa ser aplicada empiricamente

Abordando o angulo da gestdo, o Comité de GC Fiscal a ser criado na 3* RF serd um
locus permanente para discussao sobre GC e objetiva a participagdo mais ativa das liderangas das
equipes de fiscalizagdo no estimulo a criacdo e disseminagdo de conhecimento, a inovagao € ao
autoaprendizado dos AFRFB integrantes dessas equipes. O comité serd composto por 10 (dez)
membros e integrado pelo Chefe da Divisdo de Fiscalizacdo, pelo Chefe da Secao de Inovagdo e
pelos Chefes das Equipes de Fiscalizacdo da 3* RF, e suas reunides serdo realizadas de forma
mensal, com registro em ata.

Entre as atribuigdes do comité, estdo as seguintes:

a. lIdentificar os principais conhecimentos existentes na organizacdo que sejam de

interesse das equipes de fiscalizacao;

b. Estabelecer as principais estratégias a serem adotadas para gerir o conhecimento nas
equipes de fiscalizacao e definir quais ferramentas, tecnologias e praticas de GC serao
utilizadas para armazenar e compartilhar o conhecimento;

c. Instituir Grupos de Trabalho (GT) especificos para atuar no mapeamento do
conhecimento, no desenvolvimento das agdes e praticas de GC a serem
implementadas e na curadoria de conteudos a serem incluidos no Repositério da GC
Fiscal da 3* RF;

d. Promover a realiza¢ao de discussoes que propiciem o nivelamento do conhecimento
entre os integrantes do comité, quanto aos projetos e praticas de GC atualmente
implantadas ou em desenvolvimento em outras regides fiscais, bem como identificar o
desconhecimento e/ou a subutilizagdo de ferramentas e praticas de GC existentes e
propor medidas para intensificacao da utilizacdo desses instrumentos, notadamente o
RedeFis que tem o potencial de solucionar problemas de aplicagdo do conhecimento a
casos concretos, de forma semelhante ao que o SuporteWeb faz para duvidas de
tecnologia;

e. Promover a cultura de compartilhamento de conhecimento na organizacao, por meio
de treinamentos e workshops, além de propor adequacdes aos programas de
treinamento da RFB, de modo a buscar uma maior aproximagao entre o tema tratado,
sua aplicabilidade pratica e o momento oportuno de sua aplicacdo, permitindo a
participagcdo simultanea de auditores fiscais que estejam desenvolvendo trabalhos
passiveis de aplicagdo imediata do conhecimento a ser adquirido;
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f. Propor a Subsecretaria de Fiscalizacdo da RFB o desenvolvimento de projetos e acdes
nacionais relacionadas a GC e o estabelecimento de incentivos/recompensas a
colaboragdo e compartilhamento de conhecimento;

g. Monitorar e avaliar os resultados das a¢des e praticas implementadas e propor o seu
aperfeicoamento sempre que necessario.

Do ponto de vista de processos e inovacdo, a Criacdo do Repositorio da GC Fiscal da 3*
RF objetiva estimular a criagdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento, além de fomentar a inovagio e a autoaprendizagem. E fundamental documentar e
organizar o conhecimento disponivel de forma clara e acessivel, utilizando sistemas de gestdo de
conteudo e outras ferramentas que facilitem a organizagdo e busca pelo conhecimento. Dessa
forma, o Repositorio da GC Fiscal, a ser criado através do Microsoft SharePoint, platatforma de
aplicagdes web da Microsoft, concentrard informagdes, roteiros, banco de relatérios fiscais,
agenda de tutoria fiscal e links para manuais, cursos, treinamentos, video aulas, legislacdo e
demais materiais passiveis de serem utilizados pelos AFRFB. As informagdes deverdo estar
indexadas, de forma a permitir a busca por assunto, facilitando a organizagado, a identificagdo, o
registro e disseminacao de conhecimento.

Para viabilizar a criagao do repositorio da GC, serdo adotadas as seguintes agdes:

a. Rede Regional de Tutoria Fiscal — Criacdo de GT para organizar e implementar
uma rede regional de tutoria fiscal objetivando estimular a criagdo e o
compartilhamento de conhecimento, a partir da identificacio de AFRFB com
conhecimento especifico em assunto/tema de interesse da fiscalizagdo, que ficarao
disponiveis para dar suporte aos demais colegas que necessitarem. A partir da
identificacdo desses especialistas em cada area especifica da fiscalizacao, o GT ira
organizar o Plantdo de Suporte de Especialistas, com divulgacdo e execugdo remota
de uma agenda semestral de atendimentos, o que possibilitard o registro das horas
dispendidas pelos especialistas nesses atendimentos. Dessa forma, esta iniciativa
poderéd ser conjugada com a criacdo de uma politica de incentivos e recompensas
para o compartilhamento do conhecimento, como a alocagdo do tempo dedicado a
tutoria como “atividade de apoio a fiscaliza¢dao”, reduzindo, dessa forma, a meta de
fiscalizagdes dos tutores. As perguntas e respostas derivadas dos atendimentos serdo,
sempre que possivel, registradas em ferramenta informatizada para possibilitar a
consulta futura por outras pessoas com as mesmas duvidas;

b. Banco de Tutoriais — Disponibilizagdo de tutoriais em videos de curta/média
duracdo e roteiros praticos elaborados para atividades especificas, como apresentacao
pratica de uso de scripts e modelos analiticos dinamicos disponiveis no sistema
ContAgil, elaboragdo de representacao fiscal para fins penais, registro de arrolamento
de bens e direitos, analise de extratos bancarios no sistema Contagil, etc. Para
elaboracdo dos tutoriais e roteiros praticos serdo convidados os mesmos AFRFB ja
identificados pelo GT da Rede Regional de Tutoria Fiscal como especialistas em
cada area especifica da fiscaliza¢do. Serdo também convidados os AFRFB com prazo
de aposentadoria proximo, de forma a estimular esses experientes profissionais a
gravar videos onde serdo abordados casos praticos vivenciados ao longo de sua
atuacdo profissional, mitigando assim os riscos de perda de conhecimento tacito
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ocasionada pela aposentadoria desses AFRFB e estimulando a criacdo de
conhecimento explicito. Todos os AFRFB participantes terdo as horas dispendidas na
elaboracdo desses materiais devidamente registradas, de forma a possibilitar o
estabelecimento de uma politica de incentivos e recompensas;

Banco de Termos e Relatorios Fiscais — Criagdo de GT para uniformizacdo da
estrutura de termos fiscais, de acordo com as exigéncias constantes na legislacao e
nos manuais de fiscalizagdo e atentando para os principais motivos de anulagao de
autos de infragdo no contencioso administrativo. O GT também atuara no
mapeamento de relatérios de verificagdo fiscal paradigmas em cada 4area da
fiscalizacdo, notadamente os elaborados por AFRFB com aposentadoria proxima, e
estimulara os respectivos AFRFB responsaveis pela lavratura desses relatorios a
gravar videos para o banco de tutoriais com a apresentagdo desses trabalhos,
objetivando o registro efetivo do conhecimento daqueles servidores. Uma vez
uniformizados e mapeados, todos os modelos seram disponibilizados para consulta;

Banco de Cursos, Treinamentos e Legislacio Aplicada — Criagdo de GT para
disponibilizar links de acesso a todos os cursos e treinamentos armazenados nos
diversos repositorios de contedos da RFB, como Trilhas de Aprendizagem,
plataforma de Streaming, Sharepoint, Intranet, wiki do sistema Contagil, etc. Todos
os links serdo organizados por area de conhecimento e terdo a identificagdo do
conteudo completo a ser acessado. Além disso, serdo disponibilizados links para
consulta das diversas plataformas de pesquisa de legislacdo disponiveis na intranet e
nos sistemas da RFB;

Equipe de Apoio da GC — Estruturacdo de uma equipe de apoio a GC, para dar
apoio a producao e edi¢ao dos videos-tutoriais e a alimentacao do Repositorio da GC
Fiscal da 3* RF, composta por um estagidrio da area de comunicacdo e um estagiario
da area de tecnologia, que terdo dedicacdo parcial e serdo alocados na Divisao de
Fiscalizacao.

Ja no prisma da consolida¢do e retroalimentagdo, o seminario anual de GC serda uma

importante ferramenta para consolidar e retroalimentar o processo de GC no ambito das Equipes

de Fiscalizagdo da 3* RF. Ele permitird que os integrantes dessas equipes compartilhem seus

conhecimentos, experiéncias e melhores praticas, e aprendam uns com os outros. A realizagdao do

Seminario Anual de GC objetiva difundir, de forma efetiva, as agdes e praticas de GC

implementadas pela organizagdo e buscar o engajamento dos AFRFB em acdes de disseminacdo

de conhecimento e na importancia da aprendizagem.

Dentre os principais objetivos do seminario anual de GC estao:

a. Compartilhamento de conhecimento: O semindrio proporcionara um espago para a

troca de ideias e conhecimentos, permitindo que todos aprendam uns com os outros e
se atualizem sobre as melhores praticas e tendéncias na GC,;

Alinhamento estratégico: O semindrio serd& uma oportunidade para alinhar a
estratégia de GC com as metas e objetivos, garantindo que os esfor¢os de GC estejam
alinhados com os objetivos estratégicos da RFB;
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c. Identificacdo de oportunidades de melhoria: Durante o seminario, os AFRFB
poderdo identificar oportunidades para melhorar o processo de GC e propor solugdes
para problemas existentes;

d. Fortalecimento da cultura de aprendizagem: O semindrio ajudara a fortalecer a
cultura de aprendizagem e inovacdo dentro da empresa, incentivando os participantes
a experimentar novas ideias e compartilhar suas experiéncias;

e. Reconhecimento de servidores: O semindrio pode ser uma oportunidade para
reconhecer e premiar os AFRFB que fizeram contribuigdes significativas para a GC
da RFB.

Dessa forma, o seminario anual de GC sera uma ferramenta fundamental para consolidar
e retroalimentar o processo de GC nas Equipes de Fiscalizagdo da 3* RF, permitindo que a regido
fiscal mantenha-se atualizada, inovadora e eficiente.

Espera-se, com a implementacdo dessas propostas de melhoria da GC, que haja uma
promocao da GC nas Equipes de Fiscalizacdo da 3* RF e que seja criado um ambiente propicio
para a intensificacdo da criagdo, retencao e compartilhamento de conhecimento entre os AFRFB,

de forma a permitir o aumento da qualidade do trabalho fiscal e do desempenho dessas equipes.
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4, CONSIDERACOES FINAIS

Essa dissertagdo configurou-se como um estudo de caso Unico que analisou a GC no
ambito da Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil (RFB), mais especificamente no
ambito de equipes de fiscalizagdo da 3 RF.

A pesquisa buscou responder a seguinte questao de investigacao: Qual ¢ a efetividade da
GC atualmente praticada nas equipes de fiscalizagdo da 3* RF e quais os aperfeicoamentos
necessarios para potencializar o processo de GC nessas equipes de trabalho?

Foram elencados quatro objetivos especificos para a pesquisa. Com relacdo aos primeiro
e segundo objetivos especificos, o de caracterizar o modelo de GC adotado pela RFB e
identificar um instrumento de diagnostico de GC apropriado a equipes de trabalho da RFB, esses
objetivos foram alcancados através de pesquisa documental, que permitiu a identificacao e
caracterizagdo do Modelo da GC da RFB, que tem como principal objetivo orientar as areas da
organizagdo com relacdo aos aspectos e variaveis (componentes) fundamentais para o processo
de implementagdao da GC, por meio de uma atuagdo corporativa orientada aos processos de
trabalho e a geracdo de valor para a RFB. A pesquisa documental permitiu ainda a identificagao
do Questionario de Avaliagdo de Maturidade em GC, instrumento adaptado pela RFB para a
realizagdo de diagnosticos para avaliacdo do grau de maturidade da GC em suas unidades e
equipes de trabalho e que foi utilizado no presente estudo.

Com relagdo ao terceiro objetivo especifico, o de captar a percepcao dos AFRFB e
respectivos chefes de equipes de fiscalizagdo quanto ao processo de GC atualmente praticado,
este objetivo foi atingido com a realizagdo de uma pesquisa de campo, em que foram aplicados
trés instrumentos de coleta de dados: questionario, entrevistas com roteiros semiestruturados e
Observacao Participante. A partir do questiondrio aplicado aos AFRFB, foi possivel constatar
que as equipes de fiscalizagdo da 3* RF encontram-se no nivel de maturidade em GC
denominado “INTRODUCAO”, o que indica que existem praticas de GC sendo aplicadas, porém
as mesmas ocorrem através de iniciativas nao estruturadas.

As analises das respostas do questiondrio, das entrevistas realizadas e da observacao
participante permitiram a triangulagcdo dos dados coletados e a compreensdo mais completa e
precisa do fendmeno especificamente estudado, qual seja, a efetividade da GC atualmente
praticada nas equipes de fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal. Em todas as dimensdes estudadas,
foram identificadas diversas fragilidades que apontam para uma baixa efetividade da GC
atualmente praticada nessas equipes.

Em relagdo a dimencao lideranca, foram identificadas as seguintes fragilidades: falta de
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incentivos e recompensas adequados para estimular a criacdo, o compartilhamento de
conhecimento e o incremento de desempenho; dificuldade das chefias em motivar a
aprendizagem do grupo; falta de integracdo da equipe (trabalho remoto), comprometendo a
promocao dos valores de compartilhamento e colaboragdo; e desconhecimento ou pouco
conhecimento, por parte das chefias, de ferramentas e praticas de GC ja existentes na RFB.

No que se refere a dimensdao processos, foram apontadas as seguintes fragilidades:
dificuldade em responder de forma rapida a crises e eventualidades; e baixa efetividade da
manualizacdo e roteirizacdo dos processos de trabalho existentes.

Quanto a dimensdo pessoas, foram observadas as fragilidades a seguir:
inexisténcia/desconhecimento de processos formais de Mentoring, Coaching e tutoria; auséncia
de incentivos e recompensas que estimulem a colaboragdo e o compartilhamento de
conhecimento; baixa efetividade dos programas formais de capacitagdo e treinamento nas
autividades especificas que sdo desenvolvidas; e materiais e contetidos inadequados para
estimular a autoaprendizagem, com abordagens genéricas, falhas na categorizacao e dificuldades
de acesso.

No que concerne a dimensdo processos de conhecimento, foram constatadas as
fragilidades que seguem: desconhecimento de sistemas/repositorios de armazenamento e
compartilhamento de conhecimento; auséncia de reten¢do do conhecimento dos servidores que
estdo saindo da unidade; comunicagdo ineficiente entre equipes e auséncia de praticas de
Benchmarking para busca das melhores praticas; baixa efetividade de praticas de registro e
compartilhamento de conhecimento; ineficiéncia de mapas de conhecimento e de processos de
curadoria de contetidos; e dificuldade de acesso ao conhecimento existente.

No que tange a dimensdo aprendizagem e inovagao, foram verificadas as seguintes
fragilidades: baixo estimulo a inovacdo e auséncia de incentivos € recompensas a criagdo €
implementa¢do de novas idéias; deficiéncia na comunicacio/disseminacdo de novos projetos e
atividades implementados; e percepcdo negativa de que a atitude de assumir riscos gera
oportunidade de aprendizagem.

Com respeito a dimensao tecnologia da informagao, foram identificadas as fragilidades a
seguir: dificuldade de acesso ao conhecimento disponivel nas bases de dados e intranet; e
desconhecimento, dificuldade de acesso e subutilizacdo de ferramentas e plataformas de
comunicagao disponiveis.

Apesar das fragilidades apontadas, também foram identificados diversos pontos positivos
que podem impactar favoravelmente o processo de GC nas equipes de fiscalizacdao da 3* RF. As

liderangas reconhecem a necessidade de estimular, de forma mais efetiva, a criagdo, a retengao e
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o compartilhamento do conhecimento em suas equipes; ha uma clara percepcao, por parte dos
AFRFB de que, apesar da falta de estimulos, existe liberdade para criar e inovar na organizagao;
ha também a percep¢ao do bom aproveitamento das competéncias essenciais das equipes e de
alinhamento entre essas competéncias e a missdo e os objetivos da organizacdo; existe um bom
ambiente/clima organizacional, satisfagdo profissional e h4 confianga e amizade entre os
membros das equipes; e a RFB conta com uma 6tima infraestrutura tecnoldgica que pode
facilitar, de forma efetiva, o processo de GC na organizagao.

O diagnostico realizado possibilitou o alcance do quarto objetivo especifico, o de
identificar ac¢des e praticas de GC que possam ser aperfeicoadas e/ou implantadas para alavancar
a aquisicdo, partilha e disseminacao efetiva de conhecimento. Foi elaborada uma proposta de
aperfeigoamento das acdes e praticas de GC adotadas pelas equipes de fiscalizagdo, que
possibilitard que os conhecimentos a disposicdo da organizagdo possam ser disseminados e
compartilhados com maior efetividade, tornando mais efetiva a GC nessas equipes.

A proposta apresentada esta ancorada em 3 (trés) niveis: Gestdo; Processos e Inovacao; e
Consolidagao e Retroalimentagao. Para cada um desses niveis foram apontadas agdes a serem
implementadas, que objetivam enfrentar as fragilidades levantadas no diagnéstico realizado.

No nivel da Gestdo, propde-se a criagdo Comité de GC Fiscal da 3* RF, um locus
permanente para discussdo sobre GC e que objetiva a participagdo mais ativa das liderangas das
equipes de fiscalizagdo no estimulo a criacdo e disseminagdo de conhecimento, a inovagao € ao
autoaprendizado dos AFRFB integrantes dessas equipes.

No nivel de processos e inovagdo, propde-se a criagdo do Repositorio da GC Fiscal da 3*
RF, objetivando fomentar a criacdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento, além de impulsionar a inovagao ¢ a autoaprendizagem.

No nivel da consolidacao e retroalimentacao, propde-se a criacdo do Seminario Anual de
GC, que buscarad consolidar e retroalimentar o processo de GC no ambito das equipes de
fiscalizacdo da 3* RF, permitindo que os integrantes dessas equipes compartilhem seus
conhecimentos, experiéncias ¢ melhores praticas e aprendam uns com os outros, difundindo, de
forma efetiva, as acdes e praticas de GC implementadas pela organizacao.

Tendo sido cumpridos os objetivos especificos, atingiu-se o objetivo geral da pesquisa,
qual seja, elaborar um diagndstico sobre o atual nivel de maturidade da GC nas equipes de
fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal e, ao mesmo tempo, elaborar ainda uma proposta de
aperfeigoamento das agdes e praticas de GC adotadas por essas equipes e seus integrantes.

Com o atingimento dos objetivos, geral e especificos, que permitiu responder a questao

de investigacgdo, conclui-se que os resultados do estudo confirmaram o pressuposto da pesquisa,
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de que a aquisi¢do, partilha e disseminagdo efetiva do conhecimento fiscal especializado,
necessario aos AFRFB integrantes das equipes de fiscalizagdo da 3* Regido Fiscal, ndo sao
suficientemente adequadas, em funcao da fragilidade da GC praticada na referida regido fiscal.

Destaca-se que o presente estudo priorizou o didlogo com os autores Nonaka, Takeushi e
Batista, uma vez que a teoria proposta por Nonaka e Takeuchi (1997; 2008) mostra-se como uma
das mais citadas e relevantes na literatura, sendo a principal referéncia sobre GC. Por sua vez,
Batista (2012) inovou na tematica e apresentou o primeiro modelo de GC voltado,
especificamente, para a Administracao Publica brasileira.

Quanto as limitacdes identificadas nesta pesquisa, assume-se a dificuldade em receber
retorno dos questiondrios (aproximadamente 30% dos AFRFB deixaram de encaminhar resposta)
e de entrevistar todos os chefes de equipe de fiscalizagdo (3 dos chefes nao foram entrevistados),
uma vez que no periodo de aplicacdo dos instrumentos de coleta, a RFB enfrentava uma
paralisacdo parcial dos AFRFB. Outra limitagdo deveu-se ao fato desta pesquisa ter se
restringido somente as equipes de fiscalizacdo da 3* RF, quando na verdade a RFB possui
equipes de fiscalizacdo distribuidas nas dez regides fiscais.

Dessa forma, como sugestao para estudos futuros, acredita-se ser importante a realizacao
de outras pesquisas nas demais equipes da RFB, periodicamente, de forma a possibilitar o
permanente monitoramento nas equipes de fiscalizagdo da organizacdo, bem como verificar o

possivel avanco de nivel de maturidade em GC.



100

REFERENCIAS:

ABBAD, G.; BORGES-ANDRADE, J. E. Aprendizagem humana em organizagdes de trabalho.
In: ZANELLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J. E.; BASTOS, A. V. B. (Orgs.). Psicologia,
organizacdes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. p. 237-275. Disponivel em:
https://aedmoodle.ufpa.br/pluginfile.php/421591/mod_resource/content/2/Psicologia%2C%200r
g2aniza%C3%A7%C3%B5es%20e%20Trabalh0%20n0%20Brasil%20-
%20Cap%C3%ADtulo%206.pdf. Acesso em: 19 jan. 2022.

ALVARENGA NETO, Rivadavia C. D. Gestao do conhecimento em organizacdes: proposta
de mapeamento conceitual integrativo. Sao Paulo: Saraiva, 2008.

Asian Productivity Organization - APO (2009). Knoweledge Management: Case Studies for
Small and Medium Enterprises. Tokyo: APO.

ANTONELLO, C.S; GODOY, A.S. Aprendizagem Organizacional e Raizes da Polissemia.
In: ANTONELLO, C.S; GODOY, A.S. (Eds.) Handbook de Aprendizagem Organizacional.
Porto Alegre: Bookman, 2011.

BARRETO, LUCAS RFS. Gestao do conhecimento na administraciao publica: estudo do
nivel de maturidade na Companhia de Processamento de Dados do Estado da Bahia -
PRODEB. 2018. Dissertacao de Mestrado em Administracao — Nucleo de P6s- Graduagao em
Administragdo, Universidade Federal da Bahia. Salvador, p. 86. 2018. Disponivel em:
https://repositorio.ufba.br/handle/ri/29235. Acesso em: 21 jan. 2022.

BATISTA, Fabio Ferreira. Modelo de Gestao do Conhecimento para a administracio
publica brasileira: Brasilia: Ipea, 2012. Disponivel em: http://www.ipea.gov.br. Acesso em: 20
jan. 2022.

BATISTA, Fabio Ferreira. Gestao do Conhecimento na Administracao Publica: Resultados
da Pesquisa Ipea 2014 — Niveis de Maturidade. Brasilia: Ipea, 2016. Disponivel em:
http://www.ipea.gov.br. Acesso em: 14 fev. 2022.

BATISTA, Fabio Ferreira; QUANDT, C. O. Gestao do conhecimento na administracdo publica:
resultados da pesquisa IPEA 2014 — praticas de gestdo do conhecimento. Texto para discussao
n. 2120. Brasilia, 2015. Disponivel em: http://www.ipea.gov.br. Acesso em: 24 mar. 2022.

BATISTA, Fabio Ferreira. et al. Casos Reais de Implantacdo do Modelol de Gestao do
Conhecimento para a Administragdo Publica Brasileira. Texto para discussido n. 1941. Brasilia,
2014. Disponivel em: http://www.ipea.gov.br. Acesso em: 29 jun. 2022.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A.; BORGES-ANDRADE, J. E. Competéncias
profissionais relevantes a qualidade no atendimento bancario. Revista de Administragao
Publica, v. 35, n. 6, p. 61-81, 2001. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/6415. Acesso em: 6 abr. 2022.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo. Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo — GESPUBLICA. Instrumento para avaliacao
da gestao publica: ciclo2010. Brasilia: MP, SEGES, 2010

BUKOWITZ, Wendi R.; WILLIAMS, Ruth. L. Manual de gestao do conhecimento:
ferramentas e técnicas que criam valor para a empresa. Sao Paulo: Bookman, 2002.



101

CALDAS, P. T. A Dindmica de Conversao Interorganizacional do Conhecimento em
Espacos Fisicos, Virtuais e Mentais em uma Rede de Cooperacio no Setor de Confeccdes.
Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producdo)—Programa de P6s-Graduagdo em
Engenharia de Producao, Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa. 2008.

CARDOSO, L. Gerir conhecimento e gerar competitividade. Estudo empirico sobre a gestdo do
conhecimento e seu impacto no desempenho organizacional. Penafiel: Editorial Novembro. 2007

CARDOSO, L., & PERALTA, C. F. Gestao do conhecimento em equipas: Desenvolvimento de
um instrumento de medida multidimensional. Pshychologica, 55, 2011.

CARLOS, M. N. A.; MIRANDA, A. L. B. B. A gestao do conhecimento com auxilio da
tecnologia da informacao na delegacia da Receita Federal do Brasil de Mossoro/RN. In:
XXXII Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo. Bento Gongalves/RS. 2012.

CARVALHO,F. C. A. Gestao do conhecimento. Sdo Paulo: Pearson, 2012.

D’ARISBO, Anelise; CORREA, Caroline; D'ARRIGO, Fernanda. Condi¢ées Capacitadoras da
Criacao de Conhecimento: 0 Caso de uma Empresa de Tecnologia da Informaciao da Serra
Gaucha. Universidade de Caxias do Sul. Artigo publicado na XVI Mostra de Iniciagao
Cientifica do Programa de Pos-Graduagao em Administragao, 2016. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/311027497 Condicoes_Capacitadoras da Criacao de
_Conhecimento o Caso _de uma Empresa de Tecnologia da Informacao da Serra Gaucha.
Acesso em: 19 jan. 2022.

DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizacoes
gerenciam o capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DUTRA, Vieira Luciano. Sele¢ao de Candidatos: Uma Estratégia para Incorporacao da
Distancia de Mahalanobis no Algoritmo K-médias. 7° Brazilian Conference on Dynamics,
Control and Applications FTC — Unesp. Presidente Prudente - Sao Paulo. 2008.

EDMONDSON, A.C. Psychological safety and learning behavior in work teams.
Administrative Science Quarterly. Harvard University. 1999; 44(2):350-383. Disponivel em:
10.2307/2666999. Acesso em: 17 jan. 2022.

FEIJOO, A. M. L. C. (Org.). Tédio e finitude em uma perspectiva da seinanalitica. In: Tédio e
finitude: da filosofia a psicologia. Belo Horizonte: Funda¢do Guimaraes Rosa, 2010.

FLORES, Heriberto Alzerino. Maturidade em Gestao do Conhecimento na Administracao
Publica: Um Estudo na Prefeitura Municipal de Siao José/SC. Dissertagdo - Universidade
Federal de Santa Catarina, Centro Tecnologico. Programa de P6s-Graduagdao em Engenharia e
Gestao do Conhecimento, Florianopolis, 2018.

FONSECA, A. F. Organizational Knowledge Assessment Methodology. Washington, DC:
World Bank Institute, 2006.

FREITAS, Eliezer. Gestao do Conhecimento na Administragdo Publica: tendéncias de
aprimoramento dos Tribunais de Contas. Revista Controle - Doutrina e Artigos. 15. 424-457.
Disponivel em 10.32586/rcda.v1511.351. Acesso em 28 jun 2022.

FRESNEDA, P. S. V. & GONCALVES, S. M. G. A experiéncia brasileira na formulacio de
uma proposta de gestido do conhecimento para a administraciao publica federal. Brasilia:



102

Céamara dos Deputados, 2007.

FRESNEDA, P. S. V.; GOULART, S. M., Diagnostico da Gestao do Conhecimento nas
organizacgodes publicas utilizando o0 Método Organizacional Knowledge Assessment (OKA),
IT Consad. 2009.

GARVIN, D.A. et al. Aprender a aprender. HSM Management. Sao Paulo: Savana, v.2, n.9,
p.66-72, 1998.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

HELOU, A. R. H. A. Avaliacdo da maturidade da gestao do conhecimento na
Administraciao Publica. Tese (Doutorado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento) -
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, Brasil). 2015. Disponivel em:
http://btd.egc.ufsc.br/wpcontent/uploads/2015/06/Angela-Regina-Heinzen-Amin-Heloul.pdf.
Acesso em: 28 jun 2022.

HELOU, A.R. R. A., ABREU, A. C. D. A., LENZI, G. K. S. Maturidade da gestao do
conhecimento para a administra¢ao publica. CONVIBRA. 2015. Disponivel em:
http://www.convibra.org/upload/paper/2015/38/2015 38 11748.pdf . Acesso em: 29 jun 2022.

HEREK, Moénica; COLLA, Julio Ernesto; PIRANI, Sérgio Luiz; MEIRA TEIXEIRA, Rivanda.
A Criagdo de Conhecimento em Pequena Empresa: Caso Jumoser. Centro Universitario Feevale.
Revista Gestiao e Desenvolvimento, Novo Hamburgo, vol. 6, nim. 2, 2009.

KIM, D. H. O Elo entre a Aprendizagem Individual e a Aprendizagem Organizacional. In:
KLEIN, D. A. A Gestao Estratégica do Capital Intelectual, Qualitymark Editora, 1998.

KOGUT, Bruce & ZANDER, Udo. Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the
Replication of Technology. Organization Science. 3. 10.1287/orsc.3.3.383. 1992.

KRAEMER, Rodrigo; FREIRE, Patricia de S4; SOUZA, Jodao Artur; DANDOLINI, Gertrudes
A. Maturidade de gestao do conhecimento: uma revisao sistematica da literatura para apoiar o
desenvolvimento de novos modelos de avaliagdo. Perspectivas em Gestao & Conhecimento,
Jodo Pessoa, v. 7, Numero Especial, p. 66-79, mar. 2017. Disponivel em:
http://periodicos.ufpb.br/index.php/pgc/article/view/32946/17302. Acesso em: 26 jun 2022

KRUKOSKI, Diana; ZARELLI, Paula; KRUKOSKI, Flanklin; SOARES Indianara. Gestao do
Conhecimento na Administragdo Publica: Caso de uma instituicdo Pblica Municipal do
Sudoeste Paranaense. FACEF Pesquisa. v. 22, n. 3. 2019.

KUNIYOSHI, Marcio Shoiti. Institucionalizacdo da gestao do conhecimento: um estudo das
praticas gerenciais e suas contribuicdes para o poder de competicio das empresas do setor
elétrico-eletronico. 2008. Tese (Doutorado em Administragdo) - Faculdade de Economia,
Administragao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2008.
doi:10.11606/T.12.2008.tde-12052008-113936. Acesso em: 28 mar. 2022.

LEMOS, Alessandro V F C. Gestao do conhecimento na Administracao Publica: estudo de
caso da Camara Municipal de Nova Serrana — MG. Dissertagdo de Mestrado em
Administragao Publica. Universidade de Lisboa. 2021.

LIRA, Luiz Augusto de Medeiros; PINTO, Ibsen Mateus Bittencourt Santana. Diagndstico da
Gestao do Conhecimento no Setor Publico: Estudo de Caso no Corpo de Bombeiros Militar de



103

Alagoas. KM BRASIL - CONGRESSO BRASILEIRO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO. Anais. Brasil, 2020.

LOIOLA, E; NERIS, J. S; BASTOS, A. V. B. Aprendizagem em organizag¢des: Mecanismos que
articulam processos individuais e coletivos. In J. C. Zanelli, J. E. Borges-Andrade & A. V. B.
Bastos (Orgs.), Psicologia, organizacdes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed. 2006.

MANAS, A. V. Administraciio de Sistemas de Informacao: Como otimizar a empresa por
meio dos sistemas de informacao. 7.ed. Sao Paulo: Erica, 2007.

MARONATO, Elissandra Luiz dos Santos. Gestao do conhecimento: mapeamento das
praticas e ferramentas para o compartilhamento do conhecimento em uma instituicao
publica de ensino superior. Dissertacdo (Mestrado em Administragao Publica em Rede
Nacional) - Universidade Tecnologica Federal do Parand, Curitiba, 2018.

MIGUEL, L. A. P.; TEIXEIRA, M. L. M. Valores organizacionais e criacdo do conhecimento
organizacional inovador. Revista de Administracio Contemporanea, v. 13, n. 1, p. 36-56, 11.
Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S1415-65552009000100004. Acesso em: 21 mar. 2022.

MENGALLLI, Neli Maria. Interagao, Redes e comunidades de Pratica (CoP): subsidios para
a Gestao do Conhecimento na Educacao. Dissertagao de Mestrado em Educagao - Pontificia
Universidade Catolica de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2006.

NAIR, Praba; PRAKASH, Kamlesh (eds.) (2009) Knowledge management: facilitator’s guide.
APO: Tokyo. Disponivel em https://www.apotokyo.org/publications/ebooks/knowledge-
management-facilitators-guidepdf. Acesso em 30 jun 2022.

NEDER, Renato; BIDO, Diogenes S. Tendéncias de Pesquisa em Aprendizagem Organizacional.
Universidade Metodista de Sao Paulo — UMESP. Artigo publicado na Revista Organizacées em
Contexto (ROC), Sao Paulo (SP), v. 13, n. 25 (2017). Disponivel em
https://doi.org/10.15603/1982-8756/roc.v13n25p323-344. Acesso em: 18 fev. 2022.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criac¢io de conhecimento na empresa. Rio de Janeiro:
Campus. 1997.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional. Capitulo
3. Pags 54 — 90. Gestao do Conhecimento. Bookman. 2008.

NONAKA, I.; TOYAMA, R. Cria¢ao do Conhecimento como Processo Sintetizador. Capitulo
4. Pags 91 — 117. Gestao do Conhecimento. Bookman. 2008.

QUIVY, Raymond; VAN CAMPENHOUDT, Luc. Manual de investigacao em ciéncias
sociais. Lisboa: Gradiva, 1995.

RFB — Receita Federal do Brasil. Modelo de Gestao do Conhecimento da RFB. Produto do
Programa de Gestao do Conhecimento da Receita Federal do Brasil. 2016a. Disponivel na pagina
da intranet da RFB.

RFB — Receita Federal do Brasil. Plano do Programa de Gestao do Conhecimento. Produto do

Programa de Gestao do Conhecimento da Receita Federal do Brasil. 2014. Disponivel na pagina
da intranet da RFB.



104

RFB — Receita Federal do Brasil. Programa de Gestao do Conhecimento da RFB. Produto do
Programa de Gestao do Conhecimento da Receita Federal do Brasil. 2017a. Disponivel na pagina
da intranet da RFB.

RFB — Receita Federal do Brasil. Projeto Piloto — Execu¢ao. Produto do Programa de Gestao
do Conhecimento da Receita Federal do Brasil. 2017b. Disponivel na pagina da intranet da RFB.

RFB — Receita Federal do Brasil. Proposta de Politica de GC da RFB. Produto do Programa de
Gestao do Conhecimento da Receita Federal do Brasil. 2016b. Disponivel na pagina da intranet
da RFB.

RFB — Receita Federal do Brasil. Relatério de Diagnostico de Praticas de Gestao do
Conhecimento. Produto do Programa de Gestao do Conhecimento da Receita Federal do Brasil.
2014b. Disponivel na pagina da intranet da RFB.

RIBEIRO, Elizabeth M.; IZQUIERDO, Oscar C. Gestao do conhecimento e governanca no
setor publico. PDF — epub: - (Colegdo Gestao de pessoas com énfase em Gestdo de
Competéncias) — ELivro. 1 edigdo - 1a reimpressao. Salvador: UFBA. 2017.

RICHARDSON, Roberto Jerry. Pesquisa Social: métodos e técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
20009.

ROSARIO, Adriana E J. Gestiio de conhecimento na Transpetro - barreiras para sua
efetivacdo. Dissertacdo de Mestrado em Administragdo — Nucleo de Pos- Graduacao em
Administragdo, Universidade Federal da Bahia. Salvador.

ROZA, Rodrigo Hipdlito. Revisitando a teoria da criacido do conhecimento
organizacional. Rev. Interam. Bibliot [online]. 2020, vol.43, n.3, e4. Epub May 04, 2021. ISSN
0120-0976. https://doi.org/10.17533/udea.rib.v43n3erv2. Acesso em: 15 jan. 2022.

SABBAG, Paulo Yazigi. Espirais do conhecimento: ativando individuos, grupos e
organizac¢oes. Sao Paulo: Saraiva, 2007.

SARAVIA, Enrique Jeronimo. Administracio Piblica e Administracdo de Empresas: Quem
Inspira a Quem? Revista do Mestrado em Administracao e Desenvolvimento Empresarial da
Universidade Estacio de S4, Rio de Janeiro, v. 14, n. 3, p. 1-8, 2010.

SERRANO, A. & FIALHO, C. Gestao do conhecimento — 0 novo paradigma das
organizagoes. Lisboa: Informatica, 2005.

SCORSOLINI-COMIN, Fabio; INOCENTE, David Forli; MIURA, Irene Kazumi.
Aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento: pautas para a gestao de pessoas. Rev.
bras. orientac. prof, Sio Paulo, v. 12, n. 2, p. 227-240, dez. 2011 . Disponivel em:
<http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1679-
33902011000200010&Ing=pt&nrm=iso>. Acesso em: 18 jan 2022.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina: A arte e pratica da organizacio que aprende
(eBook). Tradugdo: OP Tradugdes — 1* edicdo. Rio de Janeiro. 2008.

SILVA, T. C.; BURGER, F. Aprendizagem organizacional e inovacio: contribuicoes da
Gestao do Conhecimento para propulsionar um ambiente corporativo focado em
aprendizagem e inovacao. Navus-Revista de Gestao e Tecnologia, v. 8, n. 1, p. 07-19, 2018.



105

TERRA, J. C. C. Gestao do conhecimento: o grande desafio empresarial. 2. ed. Sao Paulo.
2001.

TURBAN, Efrain. Tecnologia da Informacao para gestao: em busca do melhor desempenho
estratégico e operacional. 8" ed. Porto Alegre: Bookman, 2013.

VERGARA, Sylvia Constant. Entrevista. In:. VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de coleta
de dados no campo. Sao Paulo: Atlas, 2009.

VIEIRA, S. Introducao a bioestatistica. Rio de Janeiro: Elsevier, 2011.

ZIMMER, Marco V; LEIS, Rodrigi P. Gestao do Conhecimento no Brasil — o que esta sendo
produzido e para onde caminha a area. In. ANTONELLO, C.S; GODOY, A.S. (Eds.)
Handbook de Aprendizagem Organizacional. Porto Alegre: Bookman, 2011.



106

APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA COLETIVA

* Proposito da pesquisa

— Meu nome é Alexandre Ponte Barbosa, Auditor-Fiscal da RFB e mestrando em
Administragcdo pela UFBA, curso promovido em parceria com a SRRF da 5* RF.

— O tema da nossa entrevista coletiva sera a GC nas equipes de fiscalizagdao da 3?
RF.

+ Etica de pesquisa

— Considerando que se trata de entrevista coletiva realizada com chefes de equipes,
que necessariamente irdo abordar situacdes especificas de suas equipes e dos seus
integrantes, os nomes dos entrevistados serdo mantidos em sigilo.

— Todos serdao informados previamente de que a entrevista, a ser realizada na
plataforma TEAMS, serd gravada. Além disso, na hora da entrevista essa
condicdo serda novamente apresentada e serd pedido o consentimento de todos os
entrevistados.

Roteiro de entrevista — centro

* GC nas equipes de fiscalizagao:

— A equipe de fiscalizacao da qual vocé faz parte utiliza algum plano formal de GC
que estabeleca as praticas de GC a serem adotadas pela equipe? Ha alguma
orientacdo formal da area de fiscalizacao da 3° RF nesse sentido?

— Que dificuldades vocé identifica na aquisi¢do, disseminacdo e partilha de
conhecimentos especializados em auditoria/fiscalizacdo na sua equipe de
fiscalizacdo e em nossa organizacdo e de que forma essas dificuldades podem
afetar os resultados da equipe?

— Vocé acha que os eventos de capacitagdao e desenvolvimento atualmente ofertados
pela RFB sdo suficientes para que a disseminacdo de conhecimento especializado
voltado para auditoria/fiscalizacao ocorra de forma efetiva? Por que? Como suprir
esse tipo de deficiéncia?

Roteiro de entrevista — finalizagdo

*  Questao de finalizagao
— Ha algum comentdrio adicional que queiram fazer? Algo a acrescentar?

* Agradecimento
— Agradeco a disponibilidade e participagao de todos. Saibam que o resultado dessa

entrevista serd fundamental para o desenvolvimento e conclusdo do meu projeto
de pesquisa. Obrigado.
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APENDICE B — ROTEIRO DA ANALISE DOCUMENTAL

Documento - Caracteristicas

Titulo: Proposta de Politica de GC da Receita Federal do Brasil

Acesso: Restrito — Intranet da RFB

Finalidade: Defini¢do da politica de GC a ser adotada pela Receita Federal do Brasil
Autoria: Receita Federal do Brasil

Tamanho: 22 paginas

Relevancia da Analise Documental

Justificativa: O objetivo do projeto de pesquisa ¢ elaborar um diagnostico do atual nivel de
maturidade da GC nas equipes de fiscalizacdo da 3* Regido Fiscal para a proposicdo do
aperfeicoamento das acdes e praticas de GC adotadas por essas equipes e seus integrantes. Esse
objetivo deve estar alinhado a politica de GC da Receita Federal do Brasil. A politica de GC
utilizada pela organizagdo estd explicitada no documento a ser estudado. Trata-se, portanto, de
um documento oficial que apresenta principios norteadores, plano estratégico e plano de acao de
GC, que serdo balizadores do diagndstico e da proposicao resultante do projeto de pesquisa.

Parametros do Documento

O documento apresenta principios norteadores da GC a serem adotados pela RFB, componentes
do modelo de GC, processos de implementac¢do, plano estratégico e plano de agdo de GC. Todas
essas informacdes servirdo de referéncia e serdo balizadoras para a elaboracdo do produto
resultante do projeto de pesquisa

Roteiro de Andlise do documento
Codificar e categorizar os principios de GC, os componentes do modelo de GC da RFB e os
processos de implementa¢ao do modelo.
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO

Instrumento - Maturidade em Gestao do Conhecimento — Tem o objetivo de levantar
informacgdes gerais sobre os servidores da organizagdo ou da unidade sob analise, verificar a
familiaridade das pessoas em relagdo a GC, o tempo de trabalho/experiéncia na area de atuacao e
identificar o grau de maturidade da organizag¢do ou unidade, observando aspectos e dimensdes
essenciais para a GC, de acordo com o ponto de vista de cada um dos profissionais que

participarem da pesquisa. Deve ser respondido individualmente.

MATURIDADE EM GESTAO DO CONHECIMENTO

PERFIL DO RESPONDENTE

Sobre a familiaridade com o tema Gestio do Conhecimento, informe se participa ou ja participou de algum
evento de capacitacio:

() Palestra ou seminario

() Curso de especializagdo, mestrado ou doutorado
() Curso (presencial ou a distancia)

(' ) Nao se aplica

Ha Quanto tempo vocé trabalha na RFB?

() Até 10 anos
( )De 11 a 20 anos
() Acima de 20 anos

Ha Quanto tempo vocé trabalha na Fiscalizacio?

() Até 5 anos

() Entre 6 e 10 anos
( ) Entre 11 e 20 anos
(_) Acima de 20 anos

Quanto tempo falta para voceé ter direito a se aposentar?

) Ja posso me aposentar
) Até 1 ano

) Entre 2 e 5 anos

) Acima de 5 anos

(
(
(
(

Escala para as questdes 1 a 43:

1) Nenhum ou nunca

2) Pouco ou raras vezes

3) Moderado ou algumas vezes
4) Suficiente ou muitas vezes
5) Intenso ou sempre

Lideranca 1 213|145

1. As liderangas (em todos os niveis) servem de modelo ao colocar em pratica os valores
de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles dedicam
tempo consideravel disseminando informacao para suas equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informacao entre suas equipes e a equipes de outras unidades

2. As liderangas (em todos os niveis) promovem, reconhecem e recompensam a melhoria
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do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento ¢ a criacdo do conhecimento e inovagao.

3. Asliderangas da area estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos.

A equipe interpreta as decisdes tomadas pela geréncia como motivacdo ao
desenvolvimento do grupo.

Processos

5. A Unidade conhece suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto
de vista estratégico que lhe conferem vantagem competitiva) e as alinha a sua missdo
e aos objetivos da organizagdo.

6. Os processos de trabalho da unidade estdo modelados, isto é, representados por meio
de diagramas, mapas ou modelos.

7. A unidade modela seus sistemas de trabalho e processos como foco na criagdo de
valor aos seus usudrios (clientes) e no alcance de alto desempenho institucional.

8. A unidade dispde de um sistema proprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos que assegura a continuidade das operacdes, prevengao e recuperagao.

9. A unidade avalia e melhora continuamente seus processos de trabalho para alcangar
um melhor desempenho, garantir a padronizagdo, melhorar produtos e servicos e
manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestao.

Pessoas

10. Os programas de educagdo e capacitacdo disponiveis para a unidade, assim como os
de desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as
capacidades do servidor.

11. Os programas de educagdo e capacitacdo disponiveis para a unidade, assim como os
de desenvolvimento de carreiras, servem de apoio para o alcance dos objetivos da
organizacdo e contribuem para o alto desempenho institucional.

12. A unidade dispde de processos formais de Mentoring!, Coaching’, tutoria e
autodesenvolvimento ou incentiva estas praticas.

13. A unidade utiliza as informagdes relativas ao elenco de competéncias dos seus
servidores, bem como as lacunas identificadas para efeitos de planejamento do
desenvolvimento profissional desses colaboradores.

14. A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento séo ativamente reconhecidos e
recompensados.

15. O ambiente (clima organizacional) de trabalho ¢ satisfatorio.

16. Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver problemas ou lidar com situagdes
preocupantes que ocorrem em diferentes locais da unidade.

17. As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos ¢ que
suas ideias e contribui¢des sdo, geralmente, valorizadas.

18. As pessoas sdo incentivadas a trabalhar com outros e a compartilhar informagéo e
conhecimento.

19. Os membros da equipe que interagem socialmente.

20. Suas competéncias sdo bem aproveitadas.

Processos de conhecimento

21.

A unidade possui processos sistematicos de identificagdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

22.

A unidade conta com um mapa de conhecimentos (instrumento que permite mapear,
de acordo com o conteido do conhecimento, quem sdo os trabalhadores do
conhecimento; qual € sua aplicagdo; quais operagdes e processos envolvidos na
mediacdo do conhecimento; tecnologias que apoiam as operagdes e processos; quando
¢ onde o processo de mediacdo do conhecimento acontece).

1 Mentoring é o processo de apoiar uma pessoa através do respaldo de um mentor com vasta experiéncia no segmento ou
assunto abordado. No processo de Mentoring, um profissional mais experiente oferece seu know-how por meio de dicas,
sugestdes, opiniGes, conceitos, histdricos e experiéncias de sucessos ou de fracasso. O mentor apoia o mentorado a ir em
direcdo a sua meta e a saber o que fazer e como fazer.
2 O Coaching é um processo de aceleragdo de resultados que visa o desenvolvimento de habilidades e competéncias
emocionais, psicolégicas e comportamentais, com foco no alcance de realizagdes no presente e no futuro. E conduzido por um
profissional denominado - Coach. Um coach ao contrario de um mentor, ndo aconselha, opina, sugere ou compartilha suas
experiéncias, ndo diz ao seu cliente o que fazer e ndo precisa ser necessariamente mais velho ou ter mais experiéncias que o
cliente. Um dos principais objetivos do coach é, por meio de perguntas, apoiar o coachee a refletir a respeito do seu trabalho.
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23. O conhecimento adquirido, apds a execucdo de tarefas e a conclusdo de projetos, ¢
registrado e compartilhado.

24. O conhecimento essencial de servidores que estdo saindo € retido pela unidade.

25. A unidade compartilha as melhores praticas e ligdes aprendidas para que ndo exista o
constante "reinventar da roda" e retrabalho.

26. As atividades de Benchmarking® sido realizadas dentro ¢ fora da unidade. Os
resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

Aprendizagem e inovagao

27. A unidade articula e reforca, continuamente, valores como a aprendizagem e a
inovacgao.

28. A organizagdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer “erros
honestos” como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra
repetidamente e ndo comprometa a continuidade dos processos de trabalho.

29. Vocé se identifica, confia e sente-se amigo/aliado com os membros da equipe.

30. Vocé tem produzido em parceria com os membros da equipe.

31. A equipe o estimula a experimentar novas ideias e a realizar novos
projetos/atividades.

32. A equipe possui sonhos, desejos, projetos e ideias coletivamente compartilhados.

33. A equipe tem conseguido realizar seus sonhos, desejos, projetos ¢ ideias.

34. Ha liberdade para desenvolver seu trabalho de forma criativa e inovadora.

35. As relagdes entre as pessoas da unidade sdo abertas (ndo cautelosas, formais ou
dificeis).

36. O aprendizado da unidade tem agregado valor aos resultados.

37. Os trabalhos desenvolvidos por vocé sdo compativeis com suas expectativas
profissionais.

38. Encontra-se satisfeito com seus resultados pessoais.

39. Encontra-se satisfeito como os resultados obtidos pela unidade.

Tecnologia da Informacéo (TI)

40. A unidade dispde de infraestrutura de TI necessaria para facilitar a efetiva GC.

41. Informagdes uteis para o desenvolvimento e aprimoramento das atividades da
unidade, disponiveis na rede mundial de computadores, sdo facilmente acessadas.

42. Informagdes uteis para o desenvolvimento e aprimoramento das atividades da
unidade, disponiveis na intranet, sdo facilmente acessadas.

43. As informagdes disponiveis no sitio da intranet sdo atualizadas regularmente.

Ainda sobre Tecnologia da Informacao (TI)
44. Com que frequéncia os instrumentos de comunicacdo abaixo sao utilizados pela unidade como forma de apoio a
transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

) intranet 1) Nunca

) conexao receita 2) Pouco ou raras vezes
) e-mail 3) Algumas vezes
) telefone 4) Muitas vezes

) sametime 5) Sempre

) Teams

) e-Manuais

) Redefis

) SuporteWeb

) Trilhas de Aprendizagem

) reunides, seminarios, eventos

) conversas informais

) videoaulas

e N N e N N N N N e N N

3 Comparagdo de produtos, servicos, processos e praticas empresariais “companhia a companhia”, utilizando como modelo os
mais fortes concorrentes ou as organizagdes reconhecidas como lideres.
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45. Qual o grau de efetividade de uso dos instrumentos de comunicacdo abaixo no processo de transferéncia do

conhecimento e ao compartilhamento de informagao.

e N N e N N N N N T T Ry

) intranet

) conex@o receita

) e-mail

) telefone

) sametime

) Teams

) e-Manuais

) Redefis

) SuporteWeb

) Trilhas de Aprendizagem
) reunides, seminarios, eventos
) conversas informais

) videoaulas

1)
2)

3)

Baixo (ndo ¢ util ou até atrapalha). Comentar...
Médio (nem sempre ¢ util ou atende as
necessidades)

Alto (util, atende as necessidades)
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APENDICE D - ROTEIRO DA ENTREVISTA INDIVIDUAL

Roteiro de entrevista — inicio

* Propdsito da pesquisa

Meu nome é Alexandre Ponte Barbosa, Auditor-Fiscal da RFB e mestrando em
Administragdo pela UFBA, curso promovido em parceria com a SRRF da 5* RF.
Estou entrevistando cada um dos chefes de equipe de fiscalizagdo da 3* RF a fim
de coletar dados para minha dissertagao de mestrado, que aborda o tema GC.

O tema da nossa entrevista sera a GC nas equipes de fiscalizagao da 3* RF.

+ Etica de pesquisa

Considerando que se trata de entrevista realizada com chefes de equipes, que
necessariamente irdo abordar situagdes especificas de suas equipes e dos seus
integrantes, os nomes dos entrevistados serdo mantidos em sigilo.

Todos serao informados previamente de que a entrevista, a ser realizada na
plataforma TEAMS, serd gravada. Além disso, na hora da entrevista essa
condicdo serda novamente apresentada e serd pedido o consentimento de todos os
entrevistados.

Roteiro de entrevista — centro

* GC nas equipes de fiscalizagdo:

1.

Como vocé observa o papel e a importancia do lider de equipe/unidade na GC e,
especialmente, no estimulo do compartilhamento do conhecimento e da
colaboragdo; no incentivo ao uso de novas tecnologias, na motivagdo ao
desenvolvimento e no reconhecimento da equipe pelos resultados alcangados?

Como vocé avalia a relacdo entre os processos de trabalho desenvolvidos na
fiscalizacdo e GC atualmente praticada, especialmente no tocante ao
conhecimento das competéncias essenciais, a utilizagdo de modelos ou mapas de
conhecimento que visem facilitar o alcance dos resultados e a padronizacdo e
atualizagdo de praticas visando o alcance de melhor desempenho?

Como vocé percebe a importancia do papel das pessoas da sua equipe na GC,
especialmente no tocante a efetividade dos treinamentos e eventos de capacitacao,
ao recebimento de incentivos para compartilhamento e colaboracdo e a percepgao
da autonomia que essas pessoas possuem?

Como vocé enxerga a relacdo entre os processos de conhecimento aplicados na
fiscalizacdo e a GC, especialmente no tocante ao acesso a todo o conhecimento
necessario ao desenvolvimento dos trabalhos, a transferéncia de conhecimento
entre colegas que estdo se aposentando ou saindo da equipe e a possibilidade de
compartilhamento das melhores praticas com as demais equipes?

Como vocé percebe a relagdo entre a Aprendizagem e Inovagdo e a GC,
especialmente no tocante aos seguintes aspectos: estimulo para a livre criagdo e
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compartilhamento de novas formas de trabalho, projetos e ideias; impacto nos
resultados individuais e coletivos alcancados pela equipe; atingimento de
expectativas profissionais dos integrantes da equipe?

Em relacdo a Tecnologia:

a. Como vocé avalia a efetividade da infraestrutura de TI necessdria para

facilitar a efetiva GC (identificagdo, criagdo, armazenagem,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento necessario)?

Como vocé avalia o acesso as informagdes e conhecimentos necessarios
ao desenvolvimento das atividades, a disposi¢cdo na Internet, Intranet e
demais repositorios de contetdos como e-manuais, trilhas de
aprendizagem, sistema decisdes? Quais as facilidades e dificuldades

enfrentadas nesse acesso, inclusive quanto a atualizagdo constante das
informacdes?

7. Fique a vontade para falar o que pensa sobre a efetividade da GC nas equipes de

fiscalizag¢dao da 3* RF.

8. Fique a vontade para sugerir, se for o caso, melhorias e novas praticas que podem

ser adotadas para que a GC na 3* RF seja mais efetiva.

Roteiro de entrevista — finalizaciao

*  Questao de finalizagao

Ha algum comentario adicional que queiram fazer? Algo a acrescentar?

* Agradecimento

Agradeco a sua disponibilidade e participacdo. Saiba que o resultado dessa
entrevista serd fundamental para o desenvolvimento e conclusdo do meu projeto
de pesquisa. Obrigado.
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APENDICE E — ROTEIRO DA OBSERVACAO PARTICIPANTE

1.
1.1
1.2

1.3
1.4

2.
2.1

2.2

23

ROTEIRO DE OBSERVACAO PARTICIPANTE
Aspectos Gerais
Nome da Observagido: A GC nas equipes de fiscalizacdo da 3% RF;

Objetivo da Observagdo: Captar a percepgdo dos AFRFB e respectivos chefes de equipes de fiscalizagdo
quanto ao processo de GC atualmente praticado;

Periodo de implantagdo/encerramento: 01/08/2022 a 30/09/2022;
Atores envolvidos: AFRFB integrantes das 5 equipes de fiscalizagdo da DRF Fortaleza;

Operacionalizacdo da Observacao Participante:

Abordagem: A observagdo participante se dard de modo formal, com a comunicagdo, a todos os atores
envolvidos, dos objetivos da pesquisa.

Insercdo e observagdo: Aproveitando a condig@o de chefe de equipe fiscal, de estar lotado na unidade que
congrega o maior numero de equipes de fiscalizagdo da 3* RF (Fortaleza) e de ja contar com a confianga
de todos os seus integrantes, o pesquisador fara as observagdes de acordo com as categorias de andlise j&
utilizadas no questionario aplicado e nas entrevistas realizadas, conforme a seguir:

2.2.1 Lideranga em GC — Verifica o papel do lider em relagio a promog¢do dos valores de
compartilhamento do conhecimento e de colabora¢do,; ao reconhecimento e recompensas dos
resultados alcancados; ao incentivo ao uso de novas ferramentas e métodos;, a motivacdo ao
desenvolvimento do grupo;

2.2.2 Processo: Verifica as competéncias essenciais e seu alinhamento a missdo e objetivos da
organizagdo. Verifica a modelagem, gerenciamento, avaliagdo e melhoria dos processos de
trabalho;

2.2.3 Pessoas: Verifica a efetividade da capacitagdo e treinamento; a existéncia de processos formais de
Mentoring, Coaching e tutoria que resultam na efetiva transferéncia e preserva¢do do
conhecimento organizacional; o incentivo ao compartilhamento e a colaboragdo; a autonomia; a
avalia¢do do ambiente de trabalho; e a efetividade do programa de Gestdo por Competéncias;

2.2.4 Processos de Conhecimento: Verifica como conhecimento gerado dentro da organizagdo é tratado,
a existéncia de praticas de registro e compartilhamento; de mapa de conhecimentos, de atividades
de Benchmarking e o mapeamento das melhores praticas para posterior disseminagdo;

2.2.5 Aprendizagem e Inovagdo: Verifica o incentivo a aprendizagem/inovagdo, as oportunidades de
aprendizagem decorrentes da atitude de assumir riscos; a integracdo entre pessoas e equipes, a
liberdade para criar/inovar; o nivel de satisfa¢do profissional e a relagdo aprendizado/resultados;

2.2.6 Tecnologia: Analisa a infraestrutura de TI existente se os recursos de Tl se encontram em linha
com os objetivos de GC; o grau de utilidade das informagées disponiveis e a regular atualizagdo
das informagédes na Intranet da organizagdo.

Registro e andlise dos dados coletados: O registro de todos os apontamentos da observacdo participante
sera feito em didrio de campo, no maximo até o dia seguinte de cada observagdo realizada. Apos a coleta
dos dados, sera feita a sistematizacdo e organizacdo dos dados, de forma que o pesquisador tenha a real
percepg¢ao da situagdo do grupo estudado e conheca sua realidade.




