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Resumo: O conhecimento acumulado pelo servidor pode ser considerado um patriménio
publico, e como tal merece ser gerido. Assim, o objetivo deste trabalho é analisar as praticas
relativas a gestdo do conhecimento, implementadas na Subsecretaria de Estado de Receita da
Secretaria de Estado de Fazenda do Rio de Janeiro. A metodologia utilizada foi o estudo de caso
com abordagem qualitativa. Como resultado do estudo, constatou-se que, apesar do
reconhecimento da necessidade da transferéncia do conhecimento, grande parte das iniciativas
existentes sofre de descontinuidade ou de falta de aderéncia pelos servidores. Por fim, verificou-
se a necessidade de apoio da alta administracdo uma vez que 0s programas de gestdo do
conhecimento envolvem gestéo de pessoas, de processos facilitadores e de tecnologia.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Conhecimento tacito. Conversdo do
conhecimento tacito.

1 INTRODUCAO

A méo-de-obra dos auditores fiscais da receita estadual, cujas atribuicdes sdo a
lavratura de autos de infracdo, atividades de fiscalizacdo, emissdo de pareceres em
processos de consulta e de regime especial, dentre outras, conforme dispde o artigo 3°
da Lei Complementar n°® 69/1990, é altamente especializada. O conhecimento
especializado, adquirido ao longo dos anos na atividade de fiscalizacdo, merece uma
atencdo especial na sua captura, armazenamento e transferéncia. A atividade exercida
pelos auditores fiscais, além do conhecimento explicito (leis, portarias, jurisprudéncias,
manuais etc), requer experiéncia e habilidades para buscar durante a acdo fiscal
ocorréncias que estdo a margem da legislacdo (indicios de fraudes, evasao, crimes etc).
Pode-se dizer que a formagdo de um auditor bem capacitado pode levar de 5 a 10 anos

de experiéncia. Muitos estdo se aposentando e levando com eles uma grande quantidade
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de conhecimento e memdria corporativa. Por isso o tema “gestdo do conhecimento” tem
papel fundamental.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as praticas relativas a gestdo do
conhecimento, implementadas na Subsecretaria de Estado de Receita (SSER) da
Secretaria de Estado de Fazenda do Rio de Janeiro (SEFAZ/RJ). A escolha desse tema
pela autora, que trabalha na instituicdo, justifica-se pela cultura organizacional da ndo
transferéncia pelos servidores, especificamente o0s auditores fiscais, de suas
experiéncias, uns aos outros, ainda que necessitem, por vezes, recorrer a esse
conhecimento, e a um elevado percentual em condi¢des e dispostos a se aposentar este
ano (cerca de cem auditores), motivados pela reforma previdenciaria, quando levardo
com eles uma grande quantidade de conhecimento, especialmente o tacito.

Pretende-se como objetivos especificos da pesquisa:

1) apresentar os principais conceitos de gestdo do conhecimento, com destaque

no conhecimento técito;

2) analisar as praticas implementadas acerca da gestdo do conhecimento na

SEFAZ/RJ, envolvendo a SSER, do ano 2012 até o0 momento;

3) identificar as barreiras encontradas nos processos de conversdao do

conhecimento no &mbito da SSER;

4) avaliar a viabilidade de aplicacdo da gestdo do conhecimento tacito na

instituicao.

A abordagem desse estudo foi qualitativa, por se tratar de um objeto nédo
mensuravel em valor métrico, e na forma descritiva, que segundo Gil (2008, p. 28) tem
por “objetivo estudar as caracteristicas de um grupo”. Sendo que, para atender aos
objetivos propostos, utilizou-se a pesquisa bibliografica e o estudo de caso, que de
acordo com Vergara (2002, p. 49) “é circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 6rgdo publico,
uma comunidade ou mesmo, um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento”.

O estudo de caso teve como exame as praticas adotadas pela SSER, uma
Subsecretaria dentro da estrutura organizacional da Secretaria, cuja fungdo é colaborar
com o Secretario de Estado de Fazenda no desempenho de suas atribui¢es pertinentes
as politicas e a arrecadacao das receitas tributarias e ndo-tributarias do Estado (artigo 2°
do Anexo IV do Regimento Interno da SEFAZ/RJ). Foram analisadas, por meio de
documentos e publicagdes da instituicdo, véarias iniciativas colocadas em préatica desde

2012 até o presente momento. O instrumento de coleta de dados, que inicialmente



seriam a entrevista e a analise documental, ficou restrito a analise documental face ao
isolamento social em que vivemos nesse periodo devido a pandemia do COVID-19.

Quanto a pesquisa bibliogréafica, buscou-se tracar um panorama da gestdo do
conhecimento com destaque no conhecimento tacito. A investigacdo foi feita por meio
de livros, busca de artigos na internet, dissertacdes, artigos e teses. Para a selecdo da
bibliografia foram adotados os seguintes critérios:

a) pesquisas sobre transferéncia de conhecimento em érgdos publicos;

b) pesquisas que versam sobre gestdo do conhecimento;

C) pesquisadores que incluem “tacito” entre as palavras-chave.

O artigo € apresentado em duas partes a partir daqui. Na primeira, é
contextualizado o tema gestdo do conhecimento com destaque no conhecimento técito,
criacdo e conversdo do conhecimento, analise das praticas relacionadas a gestdo do
conhecimento na Subsecretaria de Estado de Receita bem como das barreiras
encontradas nos processos de transferéncia de conhecimento. Na segunda, s&o
apresentadas as conclusdes do estudo.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO E A PRATICA ENCONTRADA NA
INSTITUICAO

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestdo do Conhecimento é um processo sistematico de conectar pessoas com
pessoas, e pessoas com o conhecimento de que elas precisam para agir eficazmente e
criar novo conhecimento. As iniciativas de gestdo do conhecimento visam melhorar o
desempenho de uma organizacdo e das pessoas que nela trabalham, por meio de
identificacdo, captura, validacdo e transferéncia de conhecimento (BATISTA,
QUANDT, PACHECO, TERRA, 2005, p. 88).

Para Santiago (2004, p. 32) a gestdo do conhecimento trata do processo de obter,
gerenciar e compartilhar a experiéncia e especializacdo dos funcionarios, com objetivo
de ter acesso a melhor informacao no tempo certo, utilizando-se para isto tecnologias de
forma corporativa.

O fato é que a gestdo do conhecimento tem destaque nas organizagdes e
representa um desafio a ser enfrentado. N&o basta a organizacdo ter em seus quadros
especialistas com profundos conhecimentos em suas areas, mas € necessaria a gestdo

desse conhecimento para beneficio da prépria organizacdo. Diversas préaticas de gestdo



do conhecimento j& vém sendo testadas, implementadas e aprimoradas, mas apresentam
lacunas por ndo aprofundarem na gestdo do conhecimento técito. Considerando a
importancia da experiéncia dos trabalhadores na organizacdo, o desafio é encontrar
formas de preservar as expertises desses trabalhadores.

E em se tratando de organizacdo publica a gestdo do conhecimento, segundo
Batista (2012, p.49), é “um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e
contribuir para a legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracédo
publica e para o desenvolvimento brasileiro”. E pode ajudar a tornad-la mais efetiva e
melhorar a sociedade a que serve (LEOCADIO e SANTOS, 2008, pg. 3).

2.2 0 CONHECIMENTO TACITO

A terminologia “conhecimento tacito” foi criada por Michel Polanyi em 1958.
Ele reconheceu que em todo o processo de conhecimento hd sempre uma dimensdo
tacita, além daquela que é explicita. Polanyi (1966, p.4) considera que o conhecimento
humano inicia no fato que “podemos saber mais do que podemos dizer”, sendo descrito
por ele como “we can know more than we can tell”. Sendo assim, considera que nao
conseguimos descrever todo o conhecimento que temos, sendo esta a variavel
considerada como conhecimento técito.

Tem uma natureza que constitui “algo puramente pessoal e profundamente
enraizado nas acOes, experiéncias, valores, ideais ou mesmo emocdes de cada pessoa,
dificil de formalizar e é criado em um contexto pratico especifico” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 66). Para os autores, esse conhecimento possui duas dimensoes: a
técnica e a cognitiva. A dimensao técnica diz respeito ao conhecimento préatico de saber
executar uma tarefa. Ja a dimensdo cognitiva consiste em “esquemas, modelos mentais,
crengas e percepcdes que refletem nossa imagem de realidade (0 que é) e nossa visao do
futuro (o que deve ser)” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.19).

Esse conhecimento é aquele que estd na mente do colaborador, que foi adquirido
ao longo da préatica. Possui uma dificuldade maior para ser compartilhado e, por
consequéncia, ser gerido pela organizacdo. Para alguns autores ele € considerado o
contrario do “conhecimento explicito”. Para outros, os conhecimentos tacito e explicito
ndo seriam antagdnicos, mas os dois lados da mesma moeda: “mesmo o mais explicito
dos tipos de conhecimento € sustentado pelo conhecimento tacito” (TSOUKAS, 2005,
p. 158).



2.3 CRIAGAO E CONVERSAO DO CONHECIMENTO POR NONAKA E
TAKEUCHI

Nonaka e Takeuchi apud Choo (2006, p. 37) entendem que: “a constru¢ao do
conhecimento é conseguida quando se reconhece o relacionamento sinergético entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito dentro de uma organizagdo”. Desta
forma:

a) 0 conhecimento tacito € o conhecimento pessoal, que é dificil de formalizar
ou comunicar a outros. E constituido do know-how subjetivo, dos insights e intuicdes
que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade por um longo periodo;

b) o conhecimento explicito € o conhecimento formal, que é facil de transmitir
entre individuos de um grupo.

Estes dois tipos sdo complementares. Enquanto permanece guardado como
know-how pessoal, o conhecimento tacito tem pouco valor para a organizacdo. Por outro
lado, o conhecimento explicito ndo surge espontaneamente, mas precisa ser cultivado a
partir das sementes do conhecimento tacito.

Para os autores os dois tipos de conhecimento produzem quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento (modelo SECI), que interagem em um
movimento circular, a saber:

1) de tacito para tacito. Cria-se conhecimento quando um individuo compartilha
seu conhecimento a outro individuo por meio da observagdo, imitacdo, pratica e
intercdmbio de experiéncias: os aprendizes adquirindo conhecimento de seus mestres,
por exemplo. E o padrdo chamado “socializagdo”. Como seu conhecimento nunca se
torna explicito, ndo pode ser facilmente alavancado pela organizacdo como um todo.
Est4, contudo, conectada com a teoria da cultura organizacional;

2) de tacito para explicito. Articula-se o conhecimento tacito em conceitos
explicitos, sejam por hipoteses, modelos, analogias, entre outras possibilidades. E
impulsionado pelo didlogo entre os individuos ou durante a reflexdo coletiva em
reunides. E 0 padrio chamado “externalizagio”;

3) de explicito para explicito. Neste caso, ndo ocorre a ampliacdo da base de
conhecimentos ja existente na empresa, diferente quando ha a interacdo entre o

conhecimento explicito e o tacito. Esse processo ocorre por meio de banco de dados,



reunides, conversas telefonicas, treinamento formal e outros meios. E o padrdo chamado
“combinagao’;

4) de explicito para tacito. A medida que o novo conhecimento explicito é
compartilhado pela organizacdo, outros empregados comecam a utiliza-lo, seja para
ampliar, estender e reformular seu proprio conhecimento tacito. E o chamado “aprender
fazendo” e a aquisigdo do know-how técnico. E o padrio “internalizagdo”.

A “externalizacdo” e a “internalizacdo” sdo 0s passos criticos, pois ambas
exigem o envolvimento ativo do “eu”, isto ¢, o comprometimento pessoal. Sendo que a
“externalizac¢do”, possui a chave para a criacdo do conhecimento, porque cria conceitos
novos, explicitos, a partir do conhecimento tacito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p.
64). Significa encontrar uma forma de expressar o inexpressavel. Para os autores, “¢
um processo de criacdo do conhecimento perfeito”™.

Os quatro modos de conversao do conhecimento ndo sdo singulares, ou seja, em
busca de um conhecimento cada vez mais refinado, eles continuam, de forma que vao
subindo niveis organizacionais. E a espiral do conhecimento. E, segundo Nonaka e
Takeuchi, para que esses processos de construcdo do conhecimento propiciem a
formacdo da espiral do conhecimento, é necessaria a existéncia de um contexto
apropriado que facilite as atividades em grupo, a criacdo e o acumulo de conhecimento
em nivel individual. Para isso, sdo necessarias cinco condi¢cdes, em nivel
organizacional:

1) intencdo, definida como “a aspiragdo de uma organizacdo as suas metas”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 83), que se relaciona com seus objetivos e metas,
normalmente representados por sua missdo e visdo. Formular uma intencdo
organizacional estimula o comprometimento e impulsiona a espiral do conhecimento;

2) autonomia para que, no nivel individual, todos os membros de uma
organizacdo possam agir de forma autdnoma, conforme as circunstancias. Com isso, a
organizacdo motiva os individuos a criarem novos conhecimentos, que se difundem
dentro da equipe e podem se tornar em ideias organizacionais. Deriva da estrutura e
pratica organizacionais;

3) flutuacdo e caos criativo para estimular a interagdo entre a organizagéo e o
ambiente externo. Flutuacdo é a ruptura da rotina, possibilitando a revisdo de
pensamentos e perspectivas, favorecendo a criacdo do conhecimento organizacional. J&

0 caos criativo pode ser provocado, por exemplo, pela proposicdo de metas



desafiadoras, aumentando a tensdo dentro da organizacdo fazendo com que os
individuos foquem sua atengdo na questdo e busque solugdes;

4) redundancia, que significa a superposicéo intencional de informagdes sobre as
atividades da empresa como um todo, favorecendo o compartilhamento de
conhecimento tacito entre os individuos, pois possibilita que a percepc¢éo individual seja
partilhada e;

5) variedade de requisitos, que significa que a empresa deve estar preparada para
lidar com a diversidade interna e a complexidade do ambiente, permitindo que ela
enfrente os desafios impostos pelo ambiente. Para que a empresa maximize essa
condicdo, é preciso que todos os seus membros tenham acesso rapido a mais ampla
gama de informacdes necessarias, percorrendo 0 menor nimero possivel de etapas para
alcanca-las.

Em suma, para os autores, os modos de conversdo do conhecimento
(socializagdo, externalizagdo, combinagcdo e internalizacdo) interagem entre si
utilizando-se das condi¢fes organizacionais (intengdo, autonomia, flutuacdo e caos
criativo, redundancia e variedade de requisitos) para, entdo, permitir a criagdo da espiral

do conhecimento.

2.4 ASPECTOS RELEVANTES A TRANSFERENCIA DO CONHECIMENTO
TACITO NA ORGANIZACAO

Davenport e Prusak (1998, p. 107) referenciam que “o conhecimento ¢
transferido nas organizacdes, quer gerenciamos ou nao esse processo”. Entretanto, “ndo
seria surpresa encontrar atitudes negativas em relacdo ao compartilhamento do
conhecimento em certas culturas organizacionais. Os funcionarios podem, por exemplo,
sentir que seu conhecimento é crucial para valoriza-lo como empregado e, portanto,
para sua permanéncia na organizacao” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 185).

Apesar de 0 componente pessoal ser preponderante para o compartilhamento do
conhecimento tacito, 0s componentes organizacionais podem facilitar sua disseminacao.
Podemos citar alguns aspectos considerados relevantes a transferéncia do conhecimento
tacito em uma organizacdo. S&o eles o tempo, a linguagem, a confianga, ambiente
favoravel, a rede de relacionamento, a hierarquia, reconhecimento/recompensa,

treinamento adequado e cultura organizacional.



A reserva de um tempo para um contato direto entre os funcionarios é essencial
para essa transferéncia de conhecimento, segundo os autores. E quando ocorre troca de
conhecimentos e experiéncias, reflexdes, surgimento de novas ideias etc.

E fundamental a existéncia de uma linguagem comum na organizacio. A efetiva
transferéncia do conhecimento fica muito mais facil quando os participantes falam a
mesma lingua ou linguas parecidas (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 119). Como o
conhecimento tacito é dificil de verbalizar, a facilidade em se expressar se torna fator
relevante na organizacao.

A confianc¢a, construida ao longo do tempo, tem que existir para sucesso na
transferéncia do conhecimento téacito. A relacdo de confianca depende do
compartilhamento de valores sociais, culturais e expectativas. Nas organizagdes a
confianca deve fluir de cima para baixo (DAVENPORT & PRUSAK, 1998, p. 40).

Cada vez mais conceitos de espacos fechados perdem lugar para conceitos
abertos, que facilitam os contatos informais e a comunicagdo. A organizagdo
comprometida deve oferecer um ambiente favordvel para o compartilhamento do
conhecimento.

Saber onde estd o conhecimento e quem necessita dele faz parte do aspecto rede
de relacionamento. O’Dell e Grayson (1998, p. 157) denominam este problema de
“ignorancia”, pois tanto fonte quanto receptor do conhecimento ndo conhecem quem
possa estar interessado no conhecimento que possuem ou guem possui 0 conhecimento
de que necessitam. Sem essas informacGes ndo se inicia qualquer conversdo de
conhecimento apesar de sua existéncia.

Estruturas organizacionais hierarquizadas e burocraticas dificultam a
comunicacdo, o compartilhamento de informacdes, e, consequentemente, a transferéncia
do conhecimento tacito.

O aspecto reconhecimento/recompensa ndo pode ser negligenciado. E
importante desenvolver sistemas de avaliagcdo de desempenho que considerem o
compartilhamento do conhecimento.

Em geral as organizac@es ja possuem estrutura de treinamento formal, com aulas
e palestras, porém, este formato permite muito mais a transferéncia do conhecimento
explicito. Para a transmissdo do conhecimento tacito, exigem-se estratégias mais
personalizadas, baseadas no contato pessoal, equipes de trabalho e aprendizagem a

partir da acéo.



E, ndo menos importante, a criacdo de uma cultura organizacional voltada para a
gestdo do conhecimento, pois interfere significativamente no desenvolvimento do
capital intelectual das organizagbes. Ela é vista como uma superestrutura que,
incorporada ao coletivo humano, possibilita a geracdo, o uso e o compartilhamento do

conhecimento.

2.5 PRATICAS RELACIONADAS A GESTAO DO CONHECIMENTO NA
SUBSECRETARIA DE ESTADO DE RECEITA (SSER) DE 2012 ATE O
MOMENTO

2.5.1 Iniciativas da SEFAZ/RJ, envolvendo a SSER:
2.5.1.1 Educacdo corporativa

A Escola Fazendaria (EFAZ) oferece treinamento a todos os servidores da
SEFAZ/RJ, inclusive a servidores lotados na SSER, seja com instrutores contratados,
seja com talentos da “casa”. O chamamento para os cursos é feito por meio de e-mail a
todos os servidores da Secretaria, indicando a data, a carga horaria, o instrutor e o
conteddo programatico.

H& também a opg¢do de cursos de longa duragcdo em instituicdes privadas ou no
exterior, que sdo avaliados e aprovados pela administracdo superior verificando-se a
consonancia com a estratégia institucional e a disponibilidade orcamentaria para tal

investimento.

2.5.1.2 Intranet

Nesse espaco o servidor tem a disposicdo noticias diarias, consulta as suas
préprias demandas junto a area de tecnologia da informacdo (chamadas redmines),
estrutura organizacional, ramais, aniversarios, documentos emitidos por cada setor
(Circulares, Dicas, Comunicados, Manuais etc), eventos e campanhas ocorridas no
Estado e acesso aos sistemas corporativos da SEFAZ/RJ. Ou seja, Unico local de acesso
para varios conteldos.

Outra caracteristica é a descentralizagdo da gestdo de conteudos. Assim, cada
setor é responsavel pela manutencéo, incluséo, excluséo e demais cuidados com relagéo

as informacdes prestadas.

2.5.1.3 Portal da SEFAZ/RJ
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Além de oferecer diversas informacdes, produtos e servicos aos contribuintes
dos tributos estaduais do Estado do Rio de Janeiro e aos cidaddos, o Portal da Fazenda
Estadual disponibiliza toda a legislagdo estadual e algumas federais relacionadas aos

temas financas e tributacéo.

2.5.2 Iniciativas da SSER:
2.5.2.1 Portal Corporativo do Conhecimento

Em Janeiro/2019 foi criado um Repositério de Conhecimento da SSER na
plataforma “alfresco”. A ideia ¢ juntar num sO local as legislacdes e orientacGes
esparsas relativas as questbes tributarias para compartilhamento dos conhecimentos
entre os auditores fiscais.

2.5.2.2 Informe SSER

Trata-se de uma plataforma para divulgacdo de noticias capaz de aumentar o
conhecimento e manter atualizados os auditores fiscais e fazendarios. Foi criado em
Julho/2013. Os Informes sdo encaminhados, periodicamente, por e-mail com
informacBes sobre operacBGes fiscais realizadas, orientacdes entre os 6rgdos da
Subsecretaria de Estado de Receita, atualizagdes normativas, comunicados e resultados
obtidos da gestdo tributéaria.

2.5.2.3 Ciclo de Palestras

Uma proposta que visa melhorar a comunicagdo entre os auditores fiscais e
fazendarios. Sao ciclos de palestras sobre assuntos relativos a gestdo tributaria com a
divulgacdo das iniciativas em andamento na SSER. Os palestrantes sdo 0s proprios
auditores envolvidos em projetos, operacfes, novos sistemas como também os chefes

dos drgdos da propria Subsecretaria apresentando suas atividades e resultados.

2.5.2.4 Pilulas de Conhecimento

Trata-se da iniciativa de um setor especifico, Coordenadoria do Controle de
Crédito Tributario (CODEC) da Superintendéncia de Arrecadacdo (SUAR), com a
publicacdo semanal de informagdes objetivas, sintéticas e didaticas acerca de temas de
interesse relacionados ao Sistema AIC — Autos de Infracdo, gerido por aquela
Coordenadoria.
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E uma publicagdo direcionada aos auditores fiscais e visa aperfeicoar 0s
procedimentos para obtencdo de bons resultados para o incremento da arrecadacao,
evitar retrabalho e perda de autos de infragcdo julgados no contencioso por erro no
preenchimento. As informac6es sdo enviadas por e-mail a todos os auditores fiscais e

ficam disponiveis na Intranet para consulta a qualquer momento.

2.5.2.5 Sessdes da JRF

Da mesma forma que ocorre com os contribuintes, também ¢ facultado aos
auditores fiscais assistir as sessdes de julgamento, sendo vedada a sustentacdo oral
durante as mesmas. Com isso, a Junta de Revisdo Fiscal (JRF) passou a disponibilizar
por e-mail 0 agendamento das sessdes para todos os auditores fiscais.

2.6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS OBTIDOS

Das préticas existentes relacionadas a gestdo do conhecimento do ano de 2012
até o momento, foram identificadas trés que engloba toda a SEFAZ/RJ, envolvendo a
SSER, e cinco restritas ao ambito da SSER. Cada uma delas seré analisada a luz do
referencial tedrico dos quatro processos de conversao do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi,

A educagdo corporativa é uma pratica consolidada na Secretaria sendo um
processo bem democrético, constante e que oferece cursos sobre diversos temas. E um
indicador relevante a transferéncia do conhecimento explicito na organizacdo. Percebe-
se, porém, que a maior dificuldade é incentivar o servidor a buscar o treinamento haja
vista que varios cursos ofertados sdo cancelados por falta de quérum ou quando nédo
cancelados, o nimero de participantes vai se reduzindo no decorrer do curso. O servidor
precisa se sentir motivado o suficiente para sair da sua rotina e, quase sempre, duplicar
sua carga horaria acumulando seu trabalho durante o curso. Como a Administracéo
Publica, regra geral, ainda ndo aborda a gestdo por competéncia, normalmente 0s cursos
sdo procurados por gquem realmente 0s necessita para curto ou meédio prazo com o
intuito de desenvolver seu trabalho, quando sdo convocados pela chefia ou por alguma
motivagao “pessoal”.

A iniciativa de criagdo de uma Nova Intranet, em Dezembro/2019, com novo
visual (parecido com uma péagina de blog) e facil navegacéo, incentiva a transferéncia
do conhecimento explicito como também a conversdo do conhecimento tacito em

explicito. Entretanto careceu de duas agBes imediatas importantes: a migracdo de
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muitos conteidos do antigo portal e o treinamento adequado aos gestores setoriais do
novo portal. A explicacdo da area de informatica para a ndo migracéo dos contetdos do
portal antigo foi o ndo conhecimento da ferramenta anterior. Ou seja, todo o estoque de
circulares, orientacfes de procedimentos e manuais deverdo ser migrados manualmente
por cada setor, ressaltando-se que ha setores com o legado de 15 anos de documentos a
serem migrados. Quanto ao treinamento, especificamente no ambito da SSER, a
auditora fiscal encarregada foi exonerada de sua funcéo e o planejamento inicial restou
abandonado. Acrescenta-se a isso, 0 isolamento social imposto pela pandemia iniciado
em Marco/2020. Assim, a Nova Intranet ainda permanece com pouco conteddo. Sem o
engajamento do pessoal o portal sera um repositdrio vazio e/ou desatualizado.

Apesar da reformulagéo do Portal da SEFAZ/RJ em Outubro/2017, apresentando
um layout mais moderno, mais intuitivo e acessivel para smartphones e tablets, verifica-
se que hd um grande desafio a ser enfrentado para garantir a atualizacdo das
informagdes tal qual a Nova Intranet. Nomes e enderegos desatualizados de chefes de
auditorias fiscais, siglas antigas de setores e contetdos ultrapassados demonstram a
dificuldade na manutencéo do Portal.

Em Maio/2018 iniciaram as primeiras tratativas sobre “Gestao do
Conhecimento” no ambito da Subsecretaria de Estado de Receita, apesar de ndo ser
considerado recomendavel que acdes de gestdo do conhecimento sejam concentradas
em areas especificas, e sim gue devam abranger toda a organizacao. A confirmacdo de
que o tema teria, entdo, importancia, aconteceu com a criagdo, em Novembro/2018, da
Coordenacdo Gestdo do Conhecimento por meio do Decreto Estadual n°® 46.510/2018.
Tal Coordenacdo surgiu na estrutura da SSER com o objetivo, dentre outros, de
disseminar a importancia da gestdo do conhecimento e organizar as informagdes
favorecendo processos e procurando alcancar o principio da eficiéncia. Em Janeiro/2019
foi criado o Repositério de Conhecimento da SSER, que também incentiva a
transferéncia do conhecimento explicito assim como a conversdo do conhecimento
tacito em explicito. Contudo, em Abril/2019, apds troca na direcdo da SEFAZ/RJ,
houve mudanca na estrutura organizacional e a Coordenagdo Gestdo do Conhecimento
foi extinta. Suas atividades ndo foram incorporadas por outro setor.

O Informe SSER, criado em Julho/2013 e existente até os dias de hoje, se
enquadra no modo “externalizagdo” de conversdo do conhecimento de Nonaka e

Takeuchi (conversdo do conhecimento tacito em explicito). E um meio de comunicagéo
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com assuntos de interesse direto aos servidores fazendarios e de facil leitura (uma ou
duas paginas no maximo).

Em 2019 foi realizado um ciclo de palestras semanais envolvendo diversas
Superintendéncias da SSER. Verificou-se um quérum macico nas duas primeiras
palestras, cujos palestrantes eram o Secretario e 0 Subsecretario de Receita, pois 0
comparecimento era obrigatorio e com controle de frequéncia para os auditores fiscais.
Nas demais palestras, em que o comparecimento era facultativo, a participacdo dos
auditores foi muito pequena. A ideia contida nesta proposta também representa a
conversdo do conhecimento tacito em explicito (externalizacéo), quando ocorrem trocas
de experiéncias, formas de fazer e novas ideias. Como no caso do treinamento, 0
servidor precisa se sentir motivado o suficiente para sair da sua rotina e, quase sempre,
aumentar sua carga horaria uma vez que o trabalho se acumula. Além disso, ele precisa
se sentir parte do todo e ndo apenas um mero expectador, entendendo, assim, a
importancia de conhecer o que est4 acontecendo em outras areas da Subsecretaria, com
o fim de expandir seus conhecimentos e, quem sabe, aproveita-los em suas atividades.

A publicagdo semanal das “Pilulas de Conhecimento CODEC” ¢ mais uma
iniciativa que se coaduna com a conversdo do conhecimento tacito em explicito
(externalizacdo). Eis que, com base nas duvidas dos autuantes recebidas diariamente e
na experiéncia dos gestores do Sistema AIC — Auto de Infragdo sdo geradas orientacfes
detalhadas sobre o preenchimento de cada campo das telas do sistema. Como a
iniciativa é recentissima, iniciada ha um més, ainda néo se quantificou o resultado desta
pratica.

O envio a todos os auditores fiscais do agendamento das sessfes de julgamento
da JRF, que ocorre desde Maio/2016, se encaixa no processo “internalizagdo” de
conversdo do conhecimento (do explicito para o téacito). E uma oportunidade para o
profissional reformular ou ampliar seu préprio conhecimento, permitindo ao auditor
autuante e aos nao autuantes do auto de infracdo julgado verem o trabalho de
fiscalizacdo ser discutido do ponto de vista juridico. A maior integracdo entre os fiscais
autuantes e as instancias julgadoras permite que procedimentos inadequados sejam
identificados e corrigidos mais rapidamente, gerando uma maior qualidade no trabalho
como um todo e resultando em elevacdo do percentual de tributos recuperados. Mas
nesta iniciativa também é necessario estimular o servidor a comparecer, deixando sua
rotina de lado e, por vezes, se locomovendo a sede da SEFAZ/RJ, onde ocorrem as

sessOes. A participacdo dos auditores tem sido muito pequena.
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2.7 BARREIRAS ENCONTRADAS NOS PROCESSOS DE CONVERSAO DO
CONHECIMENTO

Foram identificadas diversas barreiras que podem prejudicar 0 sucesso das
Iniciativas dos processos de conversao do conhecimento na Subsecretaria de Estado de
Receita. Tais barreiras possuem correlagdo com 0s componentes organizacionais que
facilitariam a criacdo e conversdo do conhecimento, especialmente o tacito. Séo elas:

1) descontinuidade administrativa e de projetos, com a mudanga constante
do  Secretdrio, e, consequentemente, do  Subsecretario e  Auditores
Chefes/Superintendentes, o que compromete 0 aspecto confianca. Quando surge um
novo projeto o corpo funcional ndo se sente motivado a se dedicar por achar perda de
tempo o esfor¢o, pois estdo sempre na expectativa de que a administragdo superior nao
vai permanecer por muito tempo e o projeto sera descontinuado;

2) falta de destaque ao tema “gestdo do conhecimento” pela administragao
superior. Como foi dito anteriormente, houve a criacéo e extin¢cdo de uma Coordenacéo
de Gestdo do Conhecimento num periodo de seis meses, ndo sendo sua atividade
incorporada por outro setor;

3) falta de modernizacdo do Estado, por consequéncia, inclusive, da crise
financeira pela qual passa o Estado do Rio de Janeiro ha alguns anos;

4) rigidez das demarcacGes entre os setores gerando conhecimento
compartimentado. Em organizacBes muito hierarquizadas, cada setor pensa em sua
propria produtividade e seu reconhecimento esquecendo-se que faz parte de um todo. E
preciso que as pessoas estejam sempre disponiveis a repassar seus conhecimentos,
independentemente da posicéo hierarquica;

5) dificuldade na relacdo interpessoal entre os auditores fiscais uma vez que
para aqueles que exercem atividades de fiscalizagdo “externa”, o trabalho ¢ efetuado de
forma individual. As redes de relacionamento para incentivar a troca de conhecimento
podem ser criadas entre individuos de uma mesma organizagdo com propdésito de
compartilhar recursos, aprender melhores praticas, dar ou receber auxilio;

6) dificuldade de integracdo dos auditores fiscais tendo em vista a
localizagdo de diversas auditorias fiscais distribuidas em vérias cidades do Estado do
Rio de Janeiro, algumas bem distantes da regido metropolitana. A criacdo de uma

cultura organizacional e de um ambiente favoravel voltado a inovacéo, experimentacdo
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e aprendizagem continua certamente facilitam o compartilhamento do conhecimento
tacito na organizacéo;

7) resisténcia dos servidores na participacdo dos eventos propostos, como
foi verificado no Ciclo de Palestra realizado em 2019. A falta de motivacdo em dispor
de tempo para transferir o conhecimento que possui € um dos fatores primordiais para
impedir a transferéncia do conhecimento tacito por parte de quem o possui;

8) escassez de recompensas e incentivos focados na melhoria do
desempenho da organizacdo. E uma barreira existente, principalmente, quando falta
uma area de “gestdo de pessoas” preparada para capturar conhecimento nao
documentado e facilitar sua disseminagdo. N&o estd se falando especificamente em

remuneracao financeira, podendo ser, por exemplo, reducdo de carga horaria.

3 CONCLUSOES

Efetuado um embasamento tedrico sobre gestdo do conhecimento, com destaque
no conhecimento tacito, desenvolvido nas subsecdes 2.1 a 2.4 deste artigo, utilizou-se
um estudo de caso na Subsecretaria de Estado de Receita da SEFAZ/RJ, buscando
analisar as praticas implementadas compativeis com o tema desde 2012 até o presente
momento. Foram apresentadas (subsecdo 2.5) e analisadas (subsecdo 2.6) as iniciativas
efetivadas na instituicdo a luz dos quatro processos de conversdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi. Para estes autores o conhecimento tacito e o explicito interagem
entre si, de forma circular e continua, por meio dos modos de conversao socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo (modelo SECI).

Neste estudo, constatou-se que, apesar da existéncia de diversas iniciativas
relacionadas ao tema na instituicdo, grande parte sofre de descontinuidade ou de falta de
aderéncia pelos servidores. Diversas barreiras que prejudicam a transferéncia do
conhecimento foram identificadas (subse¢do 2.7), muitas delas estruturais. Crise
financeira pela qual passa o Estado do Rio de Janeiro ha alguns anos e mudancas
constantes de gestores sdo algumas delas.

Da observacdo realizada, percebe-se que 0 conhecimento existe e o0
reconhecimento da necessidade do seu compartilhamento também, haja vista as
iniciativas realizadas. Entretanto ndo existem acdes sistematizadas de gestdo do
conhecimento, tais como, mapeamento de areas criticas devido as perdas de
conhecimento, redistribuicdo de servidores com treinamento especifico nessas areas e

promocgdo constante de um ambiente que incentive o compartilhamento do
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conhecimento acumulado com a sensibilizacdo dos servidores para cooperar nesse
compartilhamento. AcOes essas que devem ser continuas independentemente da
lideranca do momento.

A SSER € uma Subsecretaria dentro da estrutura organizacional da SEFAZ/RJ,
portanto, depende do comprometimento e o apoio da alta administracdo uma vez que 0s
programas de gestdo do conhecimento envolvem gestéo de pessoas, gestdo de processos
facilitadores e tecnologia. Como citado na subsecdo 2.6, houve uma tentativa de se dar
um enfoque ao tema “gestdo do conhecimento” no ambito da SSER com a criacdo de
uma Coordenacdo, mas em seis meses o setor foi extinto, apds uma mudanca
organizacional promovida pela alta administragdo, e suas atividades ndo foram
absorvidas por outra area.

O conhecimento, especificamente dos auditores fiscais cuja mao-de-obra €
bastante especializada e determinante para o atingimento da missdo de arrecadacdo do
Estado, é um ativo importante que precisa ser compartilhado. E um conhecimento
adquirido ao longo de anos e tal como a sua aquisi¢do, a sua transferéncia demanda
tempo e investimento. Com a possibilidade de reforma da previdéncia no Estado, nos
moldes da reforma promovida na esfera federal, o niumero de pedidos de aposentadoria
aumentou e a ameagca de perdas de competéncia € real.

A gestdo do conhecimento, em especial o técito, objetivando preservar um
conhecimento construido ao longo do tempo, requer que a organizagao procure entender
“como” as tarefas sao realizadas, identificar as habilidades individuais e estruturar agdes
que permitam a manifestacao de tais habilidades por meio de um ambiente de confianca,
cultura de didlogo e colaboracdo. Além de oferecer o compartilhamento de um
conhecimento pessoal, a gestdo do conhecimento tacito oferece mecanismos para
maximizar a eficiéncia dos processos, evitar retrabalho, agilizar os processos de tomada
de decisdo dentre outras vantagens. Por isso é muito importante o papel dos gestores da
organizacdo na implementacao do processo de gestdo do conhecimento, que reconheca a
interacdo entre o conhecimento tacito e explicito e facilite sua disseminacéo tendo em
vista que o conhecimento é inerente aos seres humanos e ndo se transfere ou se
compartilha com facilidade ou espontaneidade (ALVARENGA NETO, 2005, p. 18).

Como principal limitador desta pesquisa cita-se o instrumento de coleta de dados,
que ficou restrito & analise documental. Havia a intencdo de utilizar também a

entrevista, quando seriam ouvidos servidores envolvidos, em algum momento, no
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processo de gestdo do conhecimento. Todavia ndo foi possivel tendo em vista o
isolamento social imposto pela pandemia do COVID-19.

A adocdo da gestdo do conhecimento tacito € um caminho viavel e necessario para
a preservacdo dos conhecimentos praticos da organizacdo analisada. Importante seria
em nova oportunidade o desenvolvimento de estudos comparativos de praticas
existentes em outras Secretarias de Estado de Fazenda com o intuito de aprender com as

praticas de outras organizac¢des de administracdo tributaria.
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