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RESUMO

FIGUEIREDO, Fabio Silva de. Licoes aprendidas em projetos como estratégia de
sistematizacdo do conhecimento organizacional: um estudo de caso em uma
Universidade Puablica Federal. 2016. 144p. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de P6s-Graduacao em Gestao e
Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2016.

Gerenciar o conhecimento organizacional ainda é algo desafiador para as organizagdes
publicas atuais. Gerencid-lo em projetos de consultoria interna pode ser ainda mais
trabalhoso. A organizacdo publica em questdo € uma Universidade Federal do sudeste do
Brasil que nos dltimos anos vem desenvolvendo projetos de consultoria interna junto ao seu
setor de planejamento. Este modelo de gestdo nasceu da necessidade de se responder de
maneira mais efetiva as caréncias organizacionais que se originaram, acima de tudo, da rapida
ampliacdo que esta organizac¢do sofreu nos ultimos anos em virtude do programa REUNI.
Esses projetos versam, sobretudo, acerca de demandas administrativas complexas, como
compras de grande vulto e estudos de reestruturacdo administrativa que demandam uma
andlise mais aprofundada para a sua correta solu¢do o que, em principio, foge do cotidiano
operacional dos 6rgdos internos. Entretanto, esse modelo trouxe consigo, além dos beneficios
proprios da consultoria interna, um expressivo aumento do conhecimento organizacional que
passou a ser rotineiramente criado por essa equipe. Assim, percebeu-se uma lacuna estratégica
na determinacdo de uma ferramenta que fosse capaz de sistematizar este conhecimento
organizacional. Desse modo, tendo como base o modelo de conversao do conhecimento
(modelo SECI - Socializacdo, externaliza¢do, combinacdo, internalizacdo) de Nonaka e
Takeuchi (1997) e partindo do pressuposto de que a pratica de li¢cdes aprendidas €
determinante e critica para a sistematiza¢do do conhecimento organizacional em projetos de
consultoria interna, chegou-se a formulagao da seguinte pergunta de pesquisa: como a pratica
de licdes aprendidas poderia sistematizar o conhecimento organizacional em projetos
desenvolvidos por uma equipe de consultoria interna em uma instituicdo federal de ensino
superior? Para se obter a resposta a tal pergunta, buscou-se investigar como os projetos de
consultoria interna e a gestdo do conhecimento podem se valer das préticas de li¢des
aprendidas para efetiva gestdo do conhecimento organizacional no dmbito desses projetos. A
pesquisa € aplicada, tem natureza descritiva, possui uma abordagem qualitativa e utiliza o
método de estudo de caso unico. Como resultado foi identificado que a aplicacdo das licdes
aprendidas ao processo de sistematizacdo do conhecimento estd intrinsecamente ligada a
dindmica da interacdo entre o conhecimento ticito e explicito que esta pritica pode
proporcionar, levando a criacdo de conhecimento organizacional e também que ela é um
importante ativo de processo organizacional que pode, além de evitar erros em projetos
futuros, promover a perpetuacdo de melhores préticas no contexto dessa equipe. Portanto, a
conclusdo do estudo é que as licdes aprendidas sistematizam a gestdo do conhecimento em
equipes de consultoria interna no momento em que esta € uma ferramenta capaz de criar uma
dindmica de interacdes entre os individuos que perpassa toda a espiral de criagdo do
conhecimento em um movimento ascendente e continuo. Por fim, espera-se, que este trabalho
agregue valor ao campo da gestdo do conhecimento em projetos, notadamente no setor
publico e contribua para estimular estudos futuros sobre estes temas.

Palavras-Chave: Gestio de Projetos. Gestdo do Conhecimento. Li¢cdes aprendidas.



ABSTRACT

Figueiredo, Fabio Silva de. Lessons learned in projects as a strategy of systematic
organizational knowledge: a case of a Federal Public University. 2016. 144p. Dissertation
(Professional Master in Management and Strategy). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Programa de P6s-Graduagdao em Gestdo e Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2016.

Managing organizational knowledge is still something challenging to the current public
organizations. Manage it in internal consulting projects can be even more laborious. The
public organization in question is a Federal University of southeastern Brazil that in recent
years has developed internal consulting projects with its planning sector. This business model
was born of the need to respond more effectively to organizational shortcomings that
originated, above all, by the rapid expansion that this organization has suffered in recent years
due to the REUNI program. They are related, especially, about complex administrative
demands such as purchasing large-scale, and studies of administrative restructuring that
require further analysis to its correct solution which escapes from the daily operating of the
internal departments. However, this model has brought with it, beyond the actual benefits of
the internal consultation, a significant increase of organizational knowledge which is now
routinely created by this team. Thus, it was realized a strategic gap in determining a tool that
was able to systematize this organizational knowledge. Thus, based on the knowledge
conversion model (SECI model - socialization, externalization, combination, internalization)
of Nonaka and Takeuchi (1997) and assuming that the practice of lessons learned is crucial
and critical for the systematization of organizational knowledge in internal consulting
projects, came to the formulation of the following research question: how the practice of
lessons learned could systematize the organizational knowledge in projects developed by an
internal consulting team in a federal institution of higher education? To get the answer to that
question, it sought to investigate how internal consulting projects and knowledge management
can take advantage of the lessons learned practices for effective management of
organizational knowledge within these projects. This is an applied research, its nature is
descriptive, it has a qualitative approach and uses the single case study method. As a result it
was identified that the application of the lessons learned in knowledge management process is
intrinsically linked to the dynamics of the interaction between tacit and explicit knowledge
that this practice can provide, leading to the creation of organizational knowledge and also
that it is an important organizational process asset that can avoid mistakes in future projects
and promote the perpetuation of best practices in this team. Therefore, the conclusion is that
the lessons learned systematize knowledge management in internal consulting teams at the
moment this is a tool that create a dynamic of interactions among the team that permeates the
whole spiral of knowledge creation in a upward and continuous movement. Finally, it is
expected that this work adds value to the field of knowledge management in projects, notably
in the public sector and will help to stimulate future studies on these subjects.

Keywords: Project Management. Knowledge Management. Lessons learned.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Mapa conceitual do problema de pesquisa .........cccceeevueereerieineeniieeneenieenen. 19
Figura 2 - Correlacdo entre os conceitos da revisdo de literatura..........cc.cceeveuveenneenne. 23
Figura 3 - Entradas, ferramentas & técnicas € Saidas........c.cceecveeerveeenieennieesiieeseeene 36
Figura 4 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento de dreas de
CONMNECIMENTO ...ttt ettt ettt ettt e e sb e st e bt e e bt esbeeeabeesbbeeabeesaeeeneeas 37
Figura 5 - Dado, informacao € conhecimento ...........cccueeevueiiiiiennieeniieeniieenieeeeee e 44
Figura 6 - Quatro modos de conversao do conhecimento .............cceeeeveeerveeriieeenneeenne 46
Figura 7 - Os quatro modos de conversdo do conhecimento (ilustrado) ...........ccc..c...... 48
Figura 8 - Os quatro quadrantes da abordagem de li¢des aprendidas ............cceeeuveeneee. 55
Figura 9 - Curvas de aprendizagem acelerada pela experiéncia...........cceeveeeruveenneennne. 57
Figura 10 - Arquivos 'Excel' e "'Word' para suporte na construcao das categorias de anélise
........................................................................................................................................ 64
Figura 11 - Processo de codificagdo em anélise indutiva segundo Thomas (2000)....... 65
Figura 12 - Modelo bdsico de correspondéncia de padroes...........cceevvuveerruveeniiveenneennnne. 66
Figura 13 - Detalhamento da pesquisa qUalitatiVa..........ccccveeerieeerieeerieeeiieeseeeeeee e 67
Figura 14 - Organograma simplificado da UFXY .......cccooiiiiiiiiiiiiniiiiiieeeeee 69

Figura 15 - Modelo de ligdes aprendidas aplicado em equipes de consultoria interna 102



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Os quatro "c's" da transformacao da informacdo em conhecimento...........c..cco.e...... 43
Quadro 2 - Comparacio das propriedades do conhecimento técito vs. conhecimento explicito 45
Quadro 3 - Préticas de Gestdo do Conhecimento no ciclo de vida dos projetos...........c.ceeueee. 51
Quadro 4 - Caracterizaco dos sujeitos da PESQUISA........cocuvrvvrrrrierieirieneeneeneeneesee e e 59
Quadro 5 - Procedimento de codificacdo da Andlise Indutiva de Thomas ..........cccceevvereenneennee. 63
Quadro 6 - Rol de Consultorias elaboradas pela Equipe de Consultoria Interna......................... 70
Quadro 7 - Categorias e subcategorias criadas a partir da Anélise Indutiva de Thomas ............ 75
Quadro 8 - Sintese da andlise da categoria 1......cccceveeriiiiiiiiiiiee e 78
Quadro 9 - Sintese da andlise das categorias 2 @ 6......c.ceeevveriieciiiiienieeeeeeeeee e 83
Quadro 10 - Sintese da andlise das categorias 7 € 8........cocvvvuirvierierieneeneeseeseesee e 89
Quadro 11 - Sintese do emparelhamento da categoria 1 .......c.ccceeveeneerieniiniineeeee e 93
Quadro 12 - Sintese do emparelhamento das categorias 2 € 3 ........ccocevveerierierienseeneeneeneenaes 94
Quadro 13 - Sintese do emparelhamento da categoria 4 .........ccccceveereeriierienienseeeeee e 95
Quadro 14 - Sintese do emparelhamento da categoria 5 .........cooeeveerierieniieriineeeee e 96
Quadro 15 - Sintese do emparelhamento da categoria 6 .........coceeveereerienienienseeeeee e 97
Quadro 16 - Sintese do emparelhamento da categoria 7 .........ceceereereerienieriieneeeeee e 98

Quadro 17 - Sintese do emparelhamento da categoria 8.........c.cccecveveereereenieneeneereneee e 100



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CONGEP - Congresso Nacional de Gestdao do Conhecimento na Esfera Publica
EAD - Educacio a Distancia

GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza¢ao
INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
IPEA — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

KBV - Knowledge-Based-View

KM - Knowledge Management

MARE — Ministério da Administracdo e Reforma do Estado

OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development

PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional

PDTI - Plano de Desenvolvimento da Tecnologia da Informacgao

PMBOK, guia — Guia de Gerenciamento de Projetos

PMI - Project Management Institute Inc.

RBV - Resource-Based-View

REUNI — Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades
Federais

RH — Recursos Humanos

SBGC — Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento

SECI, modelo — Socializagao-Externalizacdo-Combinacao-Internaliza¢ao

TAE — Técnico Administrativo em Educacao

TCU — Tribunal de Contas da Unido

TI — Tecnologia da Informacao

TIC — Tecnologia da Informagdo e Comunicagao



SUMARIO

1 = INTRODUGAOQ ...oueeeeeererncrcncssesessesssssssesssssssssssessssssessssessssssssssssssssssssesssssssessssssssesseses 16
1.1 Caracterizacao da Organizacio e Problema de Pesquisa......cccccceeeuerescvercscnnscssanecsnanenes 16
1.2 ODbjetivo FINal .....cccoveicivnricirnninnsnnisssnncsssnncsssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassses 19
1.2.1 Objetivos INTETMEAIATIOS. ...ccuverueiiiieeieenite ettt ettt et e bt e st e bt esate e bt e st e ebeesaaeens 19
1.3 Delimitacio do EStUAO .....cuuicveinvuieiiinsninsiinsninsnissnicssisssnssssssssessssssssssssssssssssssssssssssessse 20
1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo........ceieeeneecseiienseenseisensencsnnsesseecsansecssessssssecsnees 21
1.4 T TMPOTEANCIA . ....eeiuiieeiiieeeiieeett ettt ettt e st e st e e st e e sabeeesab e e e bt eesabbeesnbeeesabeeenanes 21
1.4.2 OPOTtUNIAAAE ......eveeiniiieeiiieeiie ettt ettt e et e e et e e st e e sbteesabeeenans 21
1.4.3 VIADIHAAAE ...ooeiniiiiiieieee ettt e e et e e e eaa e e e e ara e e e e aneas 22
1.5 Estrutura do traballio .........ecceiicneicnnniinnnicnsnicssnissssnisssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssses 22
2 REVISAO DE LITERATURA ......couvueeestesressessessessesssssssssssssssessessessessessessessasssssssassessesses 23
2.1 A Administracio Pablica Brasileira ........ccccceviessecssaicsenssarcsncssassssssssassssssssssssssssasssssese 24
21T CONCRILO..eeeeteeeiiteeeiite ettt ettt e ettt e ettt e e bt eesab e e e sab e e esbeeenbbeeessbeesabbeesabaeesaseeenanes 24
2. 1.2 HASEOTICO weveennvieeiiieeeiite ettt ettt ettt ettt e ettt e ettt e et e e sat e e e sab e e e st e e sabbeeessbeesabbeesabeeesabeeenanes 25
2.2 A Consultoria AdminiStrativa ........cceeeeeesecssecsccssisecssissscssecsssssssssecsssssssssesssssssssssssssans 29
2.2.1 Consultoria: campo de atuagao, hiStOriCo € CONCEILOS .....ccvuveerrurierririeeireeriiee e 29
2.2.2 O desenvolvimento da atividade de consultoria interna...........cceeeeveeerveeenveeeineeencneeennnes 30
2.2.3 A consultoria interna no ambito do setor piblico brasileiro ............cccceveeeeveeeciveencneeennne. 33
2.3 A GeStA0 de ProjJetos ....cceceicsserecssaresssanessancssssnssssnssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssas 34
2.3.1 CONCEItO A€ PIOJELO ..veeeeiieiiiieeiiie ettt ettt ettt e e sae e e ebe e et eeesbeeeabeeensaeesnseeennnes 35
2.3.2 A exceléncia em gestdo de projetos e o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de

Projetos (PMBOK) ..ottt ettt e sttt e e s 35
2.3.3 Ativos de processos OTZANIZACIONALS ......veeruvreerireerieeereeeerreeesireeenireesssreessseeessseeessseesnanes 38
2.3.4 LigOES APTENAIAAS .....veeiiiiiiiiieeiiee ettt ettt ettt et e st 38
2.4 A Gestao do ConhecCimMeNLO......c.uceeeeeisecssncsecsecsancsnssecssesssessnssssssssssecssessasssassssssssssssssesns 40
2.4.1 DefiNICOES DASICAS ..uvveerurieeririeeiiiieeiieeeitieeesteeeiteesteeessteeessseeessseeesseeessseeessessnsseesseeennses 42
2.4.2 A criagdo do conhecimento organizacional: o0 modelo de conversdao do conhecimento .44
2.4.3 A gestdo do conhecimento em organizagdes publicas........cceevveeerieeerieeeiieeeiieeeee e 48
2.4.4 A Gestao do Conhecimento €M PIrOJELOS ...cvveeevrrerireerireerireerteeeereeesreeesreeesreesseeennnes 50

2.5 A Pratica de Licoes Aprendidas como Estratégia de Sistematizacao do Conhecimento
Organizacional em Projetos de CONSUItOria......ccccerveecersencsssencssniessanscssansessasssssassssasssssasessens 52

3 METODOLOGIA.......uoouieeereinennennnnnsnnsanssessssssssessassassasssssassssssssssssssssssassassassssssssssssssssssss 58



3.1 TipPO A€ PeSQUISA ..uveeerrreicrsanicssanesssaresssanesssnsesssssessansossasssssasesssasssssssessssssssasssssasssssasssssasassnas 58

3.2 Sujeitos da PeSQUISA ....ccccveicrvanicssanisssanesssasesssnnessansessasssssasesssasssssssssssssessasssssasssssasssssasssssas 59
3.3 Desenho de PeSqUISA...cccueeiecscsneecssssanicsssssnsecssssassesssssssasssssassassssssssssssssssasssssasssssssssssssssnans 60
3.4 Ferramentas de Coleta de DAados ........ceeeeeisecseecsensecsnissenssenssnssssssecssessasssessssssssssessssans 60
B4 ] BDEIEVISTA ...eenitiiiieiiteeiteet ettt ettt et ettt e bt e e it et esab e e bt e sab e e b e sabeebeenane 60
3.4.2 Pesquisa DOCUMENTAL.......c.ceeiiiiiiiiiiiiiie ettt e e et eeaaeeeaeeesanee s 62
3.4.3 Pesquisa BIDHIOGIATICA ....cccuiiiiiiieeiieieiie ettt e s 62
3.5 Modelo de Analise de DAdoS .......cceueeeeruecserssensanssansnssansssnssnsssnssssssssssssssssssssssssassssssassssssns 62
3.6 Limitaches do MELOMO ...c.cevuirreesrrnsanssecssnssanssesssnssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssasssssses 67
4 ESTUDO DE CASO ..uuuouiisuicricnnsniisnecssnssncssissssssessssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssassasssssssasssssss 68
4.1 A Universidade Federal .......iiinecsinsnsensnecsensecssissscssecssessssssecsssssasssessssssssssssssssn 68
4.1.1 A equipe de conSultoria INEEIMA ....c..eeeueeruririieeniierieeniteeteeeee et e e 69
5 ANALISE DOS DADOS ...cu.cvuuneeumsnnecmssnsessssnssssssnsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 75
5.1 DeScricao das CateZOTIAS ..cccvveeerrerisssaresssaresssaresssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssns 75
5.1.1 Bloco 1 - projetos de consultoria interna: categoria I ........cccceecveeevveeerieeenieeeiieeeeeeee 76
5.1.2 Bloco 2 - Gestao do conhecimento: categorias 2, 3,4, 5 € 0.ceeveeeereeerieeecieeeieeeieeeee 79
5.1.3 Bloco 3 - Aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria interna:
CALEEOTIAS T € 8 .eeeiiiieeiiieeeiite ettt ettt e ettt e ettt e et e e et e e e abe e e sab e e e sabeeesbeeeabbeeeabbeesabbeesabteesabeeenanes 85
5.2 Emparelhamento (Pattern MAICRING) ......coueeeesseressseressnscsssssossassossssssssasssssasssssssssssasassens 91
5.2.1 Categoria 1: A relevancia dos projetos de consultoria interna..........oeceeeveuveeriuveerueeennne. 91
5.2.2 Categorias 2 e 3: as varias dimensdes do conhecimento e as varias dimensdes do
conhecimento OrganiZACIONAL .........ccouiiiuiiiiiiiiiie ettt e st 93
5.2.3 Categoria 4: Aquisicao/criacdo de conhecimento organizacional.........c...cccccevvuerneennenne 95
5.2.4 Categoria 5: o papel do ciclo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi na
criacdo de conhecimento Organizacional...........coceiviiiiieiiiiiiiiienieeee e 95
5.2.5 Categoria 6: ferramentas para a sistematizacdo da gestdo do conhecimento .................. 96
5.2.6 Categoria 7: projetos de Consultoria Interna: geradores de conhecimento..................... 97
5.2.7 Categoria 8: ferramentas de Gestdao do Conhecimento e Projetos como sistematizadores
do conhecimento organizacional em projetos de consultoria interna...........cc.eeveuveercuveenueeennne. 98
6 CONSIDERA COES FINAIS .......ovevtesresressessessessessssssssssssessssessessessessessessassesssssssassessesses 101
6.1 RecomendacOes Propostas .......ceecccveccssnncssssncssssncsssnsessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 101

6.2 Apresentacio de um Modelo de Licoes Aprendidas ..........cceeeveecssreccsssnecssancssasesssaseses 101



6.3 Proposicoes para NOvoS ESTUAO0S ......uiiecericisnicisnnisssnnesssncsssncssnsncssssscssssesssssessssssssssseses 102

0.4 CONCIUSAD cuucveeenniiueiseecsnnsensnicsansnnssecssisnsssnsssnssssssssssessssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssese 103
7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....oevuesereerensssssessssssssssssesssesssessesssessssssasssessasssens 106
APENDICES ...cuvuumnnecnnmnecnssssscsmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssses 114
APENDICE A: Roteiro de Entrevista Semi-eStruturada .........eeueeseesessessessessessessesseesees 114

APENDICE B: Sintese do Processo de Analise Indutiva Segundo a Abordagem de
Thomas, D. R. (20000) .....cccceeeeeeeecrerssssneeeceecccsssssasaessesccssssssssssssssscssssssssansassssssssssssssasassssesssssss 116

APENDICE C: fntegra da Transcricao das Entrevistas Individuais ......cceeeeeeecnncccarecnns 118



1 - INTRODUCAO

Cada vez mais a importancia da gestao do conhecimento vem sendo discutida tanto no
universo das organizagdes publicas quanto nas organizagdes privadas. Cada vez mais se
reconhece o grande valor que este ativo intangivel tem para as organizacdes. No ambiente de
negdcios, Stewart (1998) chega a classificd-la como “arma”, considerando-a como elemento
estratégico primordial e que pode ser mais importante que a matéria-prima ou até mesmo o
dinheiro.

Virios outros autores corroboram este pensamento. Moresi (2001) a coloca no centro
da gestdo organizacional como importante recurso estratégico. Drucker (1993) afirma que
dada a sua relevancia, as organizagdes necessitam urgentemente de instrumentos e modelos
que possam orientd-las na efetiva utilizacdo deste recurso. Do mesmo modo, Wiig (2002)
coloca a necessidade de implementacdo de um conjunto de abordagens e técnicas para
conscientizar as organizacdes na valorizagdo deste recurso estratégico para a obtengdo de
vantagem competitiva.

Angeloni (2008), por sua vez, acrescenta que € fundamental reaproveitar o
conhecimento adquirido pelos funciondrios no dia-a-dia da empresa, afirmando que isso
requer a transformagdo do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional de forma a
ser devidamente compartilhado e apropriadamente aplicado; sendo sua sistematizacdo vital a
sobrevivéncia das organizagdes.

Por outro lado, dada a natureza multidisciplinar da gestdo do conhecimento, é possivel
associd-la com diversas outras dreas do saber igualmente relevantes, como a inovagdo, o
aprendizado, a tecnologia da informacdo e até mesmo a gestdao de projetos.

Nesse sentido, existe uma relacao intima entre a gestao do conhecimento e a gestdo de
projetos, visto que os processos de gerenciamento de projetos (processo de iniciacao; processo
de planejamento; processo de execucdo; processo de monitoramento e controle e processo de
encerramento) geram uma significativa gama de conhecimento organizacional. E §é,
justamente, no processo de encerramento que é gerada a maior carga de conhecimento.

E nesta fase que, segundo o PMBOK — Project Management Body of Knowledge
(PMI, 2013), sao gerados os ativos de processos organizacionais. Estes ativos podem ser
entendidos como fatores que auxiliam no sucesso do projeto, na medida em que representam
todo o conhecimento adquirido em projetos anteriores e € nesta base de conhecimento que se
encontram as licdes aprendidas.

Assim, fundamentado nesta zona interse¢ao entre a gestdo do conhecimento e a gestao
de projetos € que este trabalho se desenvolve, na medida em que procura investigar como a
pratica de ligdes aprendidas pode sistematizar o conhecimento organizacional adquirido em
projetos de consultoria interna.

A seguir, é dada a caracterizagdo da organizacdo e a construcdo do problema de
pesquisa, tento como contexto os projetos de consultoria interna elaborados no setor de
planejamento de uma Universidade Publica Federal.

1.1 Caracterizacao da Organizacao e Problema de Pesquisa
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A partir de 2007, a expansdo da educacdo publica superior passou a contar com 0
Programa de Apoio a Planos de Reestruturacio e Expansdo das Universidades Federais
(Reuni), que tem por objetivo ampliar o acesso e a permanéncia na educagao superior. Com
este programa, o governo federal passou a adotar uma série de medidas com o intuito de
retomar o crescimento do ensino superior publico, criando condi¢des para que as
universidades federais promovam a expansao fisica, académica e pedagédgica da rede federal
de educacao superior (BRASIL, 2010).

A instituicdo federal de ensino superior objeto deste estudo, foi uma das institui¢des
que aderiram ao referido programa, tendo um expressivo crescimento em sua atividade-fim: o
oferecimento de ensino, pesquisa e extensao. Essa expansdo fisica, académica e pedagdgica
acabou sendo refletida em maior ou menor grau na sua estrutura organizacional, a qual teve
seus processos de gestdo agigantados em um curto periodo de tempo, representando uma série
de novos desafios para os gestores desta organizagao.

Para demonstrar essa rdpida expansdo, segundo dados do Censo da Educacao Superior
(INEP, 2014), esta universidade possuia em 2009, 3.383 vagas na graduacdo e em 2014 ja
contava com mais de 7.150 vagas, passando de um total de 1.005 docentes em exercicio no
ano de 2009, para 1.521 em 2014. Ou seja, em um periodo de apenas cinco anos, a instituicao
mais que dobrou o quantitativo de vagas ofertadas na graduagdo e aumentou em mais de 50%
o seu quadro de docentes.

Para lidar com esse rdpido crescimento que levou a condi¢do de gestdo desta
institui¢do publica a uma necessdria modernizacdo administrativa, o setor responsavel por
implantar e gerir o planejamento estratégico desta organizacdo adotou, a partir de 2011, uma
estratégia de gestdo na qual os novos servidores ocupantes do cargo de Administrador seriam
todos lotados neste setor a fim de compor uma equipe de consultoria, a qual passaria a ser
responsavel por prestar consultoria administrativa interna por meio de projetos especificos
voltados aos setores demandantes.

Tais consultorias tomariam forma por meio de projetos e versariam sobre demandas
administrativas complexas, como compras de grande vulto, contratagdes de servigos, estudos
de reestruturacdo administrativa e outras demandas que agora se fazem presentes nas diversas
unidades administrativas e académicas dessa instituicdo e que exigiriam estudos mais
aprofundados para a sua correta solugao.

Em resposta a essas novas demandas organizacionais, iniciam-se os trabalhos de
consultoria administrativa interna que, encontra respaldo nas palavras de Mancia (1997, p. 16)
como ‘“uma alternativa vidvel para o desenvolvimento organizacional” tendo como objetivo
“responder de maneira agil e inteligente as necessidades organizacionais’.

Nesse sentido, o desenvolvimento de um modelo de consultoria interna se mostrou
vantajoso em virtude de este implicar ndo s6 em um custo menor para os cofres publicos, mas
também na valoriza¢do do conhecimento interno, além de contribuir para a formagdo de uma
equipe altamente qualificada que pode chegar a solucdes mais adequadas a realidade desta
institui¢do publica. Além do que, os consultores internos, além de elaborar as solucdes,
podem também participar efetivamente da implementacdo das mudangas, dando maior
celeridade e confiabilidade ao processo, conforme assegura Moura e Souza (2007).

Por outro lado, este modelo de gestdo baseado em projetos de consultoria interna,
ainda que tenha trazido uma série de beneficios a organizacdo, como reducdo de custos
operacionais, solucdes adequadas aos problemas dentro da realidade da organizacao, respostas
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rapidas e mais precisas para problemas emergenciais, possibilidade de monitorar a
implementacdo de projetos, familiaridade com as estruturas e funcionamento da organizacao
dentre outros, trouxe consigo também um expressivo aumento do conhecimento
organizacional que passou a ser rotineiramente criado por essa equipe.

Nesse contexto, a criacdo de conhecimento organizacional € vista pela perspectiva de
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1) como a “capacidade de uma empresa de criar novo
conhecimento, difundi-lo na organiza¢do como um todo e incorporé-lo a produtos, servicos e
sistemas.”

Assim, partindo-se da premissa de que o conhecimento se mostra como um dos
principais ativos das organizac¢des € que “a tinica vantagem sustentdvel que uma empresa tem
¢ aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa o que sabe e a prontidao
com que ela adquire e usa novos conhecimentos” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. X1V),
percebeu-se uma lacuna estratégica na determinag¢do de uma ferramenta que fosse capaz de
sistematizar este conhecimento organizacional criado por meio desses projetos de consultoria
interna, de forma a contribuir com a socializac¢do, externaliza¢do, combinagao, internalizacdo
desse conhecimento organizacional.

Tendo como base o modelo de conversio do conhecimento (modelo SECI -
Socializagcdo, externalizacdo, combinacgdo, internalizacdo) de Nonaka e Takeuchi (1997) e
partindo do pressuposto de que a pratica de licdes aprendidas € determinante e critica para a
sistematizacdo do conhecimento organizacional desenvolvido a partir dos projetos elaborados
por equipes de consultoria interna, chegou-se a formulacdo da seguinte pergunta de
pesquisa: como a pratica de licoes aprendidas poderia sistematizar o conhecimento
organizacional em projetos desenvolvidos por uma equipe de consultoria interna em
uma instituicao federal de ensino superior?

Para um melhor entendimento do problema de pesquisa no contexto desta organizacao
e a forma pela qual tais conceitos se relacionam, a fim de ilustrar esta interagdo, buscou-se
desenvolver um mapa conceitual, apresentado na Figura 1, a fim de criar uma representacao
visual para explicitar a forma como o autor entende as relacdes entre os conceitos enunciados
(TAVARES, 2007).
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Figura 1 - Mapa conceitual do problema de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

Conforme se v€ na figura 1, o setor de planejamento trabalha com atividades de linha
(de execugdo rotineira) e projetos que se ddo por meio de projetos de consultoria interna (os
quais se caracterizam por servicos especializados de assessoria as diversas unidades
administrativas e académicas desta universidade). Esses projetos acabam por gerar uma
expertise do setor nos assuntos demandados o que cria conhecimento organizacional que,
segundo o modelo SECI (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) acaba sendo naturalmente
socializado na equipe. Entretanto, esse conhecimento deveria ser, ndo apenas socializado, mas
também sistematizado no setor de planejamento (para utilizacdo em outros projetos andlogos,
por exemplo) ou transferido para o setor consultor. Essa sistematizacdo e/ou transferéncia
pode se dar por meio de ferramentas de gestdo do conhecimento. Dentre as disponiveis, t€ém-
se a “pratica de licdes aprendidas”, que se torna interessante nesse contexto, em virtude de ser
tanto uma ferramenta de gestdo do conhecimento como uma ferramenta de gestdo de projetos.
Dessa forma, com a sistematiza¢do trazida por essa ferramenta, completa-se o ciclo do
modelo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).

1.2 Objetivo Final

O foco central deste estudo serd o de investigar como as préaticas de licdes aprendidas
podem sistematizar o conhecimento organizacional criado no ambito dos projetos
administrativos elaborados por uma equipe de consultoria interna em uma universidade
publica federal.

1.2.1 Objetivos intermediarios
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1 Identificar os fatores desencadeadores quanto a implantacio de projetos de
consultoria interna no ambito desta universidade publica federal;

2 Identificar aspectos gerais da gestdo do conhecimento no ambito dos projetos de
consultoria desenvolvidos por este setor;

3 Investigar como os projetos de consultoria interna e a gestdo do conhecimento
podem se valer das préticas de licdes aprendidas na gestdo do conhecimento
organizacional em projetos de consultoria interna.

1.3 Delimitaciao do Estudo

z

A gestdo do conhecimento é um tema bastante amplo e que aborda vdrias 4reas,
tratando desde questdes mais técnicas (pragmadticas) até questdes mais filosoficas. Por esse
motivo, este trabalho se restringird a abordar a gestdo do conhecimento sob uma 6tica mais
pragmatica, concentrando seus estudos em uma ferramenta especifica (ou prética gerencial)
como forma de prover a administracdo publica de um instrumento pritico que atuard como
facilitador da sistematizacdo do conhecimento organizacional, correlacionando-o a gestdo de
projetos e a consultoria administrativa interna, temas do presente estudo.

As demais possiveis dimensdes, como por exemplo, humana, cultural, organizacional
dentre outras, ndo serdo diretamente abordadas nesta pesquisa, ndo por serem insignificantes;
ao contrario, sd30 mecanismos-chave para a completa implementagdo do conhecimento
organizacional, porém por limita¢des de tempo e da propria natureza do trabalho, limitar-se-a
ao estudo de apenas uma dimensdo, tanto no que diz respeito a gestdo do conhecimento,
quanto no que se refere a gestao de projetos e a consultoria interna.

Ressalve-se, porém, que ao longo do trabalho temas relacionados a todas essas
dimensdes serdo citados, dada a sua importancia para a correta compreensao do assunto e a
impossibilidade de tratd-los de forma totalmente isolada.

Ha que se esclarecer também que a discussdo principal deste estudo, ainda que vise a
apresentacdo de um modelo de licdes aprendidas; objetiva, acima de tudo, demonstrar que
essa pratica gerencial é uma estratégia consistente para contribuir com a sistematizacdo de
conhecimento organizacional.

Cabe ainda distinguir o conceito relacionado a gestao do conhecimento com o conceito
relacionado a gestdo da informacdo. Coelho (2004, p. 91) adverte que esta se relaciona
intimamente com a expressdo ‘“tecnologia da informacdo” proveniente da &4rea de
“processamento eletronico de dados” que, por sua vez, ‘“refere-se as ferramentas,
metodologias, e técnicas para a coleta, armazenamento, processamento, classificagdo e
utilizacdo de dados”, que, associadas as tecnologias de comunicagdo, transforma-se no que
hoje tem-se como “Tecnologias da Informacgdo e das Comunicagdes” ou, simplesmente, TIC.
Estes temas ndo serdo abordados neste estudo.

Por fim, este trabalho delimita-se a andlise do problema de pesquisa no contexto da
organizacdo estudada e aos projetos de consultoria interna desenvolvidos pela equipe de
Administradores do setor de Planejamento desta institui¢do, sendo o periodo de observacdo
restrito aos projetos de consultoria interna realizados nos tultimos seis anos, a saber: 2010 a
2015.
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1.4 Justificativa e Relevancia do Estudo

Segundo Roesch (1996, p. 91) “justificar € apresentar razdes para a propria existéncia
do projeto [...] em termos gerais, é possivel justificar um projeto através de sua importancia,
oportunidade e viabilidade”.

1.4.1 Importancia

“E sempre importante melhorar uma pritica ou politica, e este é evidentemente o
propésito dos métodos e técnicas da administracdo” (ROESCH, 1996, p. 92).

Diante do recente processo de modernizacdo da administragdo publica brasileira, o
presente estudo mostra-se relevante visto que a gestdo do conhecimento organizacional € um
tema relativamente novo na literatura, notadamente no que concerne a administracao publica,
mas que tem ganhado bastante espaco devido a sua importancia e que, por esse motivo, deve
receber um tratamento mais aprofundado (COELHO, 2004). Assim, espera-se que o0s
resultados obtidos possam contribuir com o campo de pesquisa relacionado dentro da
realidade da administracao publica brasileira.

Além do que, a importancia também se mostra no fato de que a administragao publica
tem se utilizado da gestdo de projetos com o intuito de desenvolver suas atividades cotidianas.
Nesse sentido, cada vez mais organizacdes publicas se valem de projetos de consultoria
interna com a finalidade de modernizar a sua gestdo por meio de novas tecnologias
(instrumentos, técnicas, métodos e modelos gerenciais) para conseguir lidar com os
complexos problemas administrativos que o setor publico tem enfrentado (CARVALHO,
2012).

Esses projetos, no entanto, carecem de uma ferramenta administrativa capaz de
sistematizar esse conhecimento para perpetud-lo e amplid-lo na organizacao.

Nesse contexto, o presente estudo apresenta uma alternativa de utilizacdo de uma
ferramenta de gestdo que pode ser considerada como ferramenta de interse¢do entre essas
duas grandes dreas, a saber: a gestdo de projetos e a gestdo do conhecimento.

Por fim, a apresentacdo da prética de licoes aprendidas para a sistematizacdo de
conhecimento organizacional em projetos se mostra importante para o setor publico,
sobretudo, por ser uma pratica de gestdo totalmente gratuita. Para 6rgdos publicos, o custo é
um importante fator limitador ao uso de novas técnicas de gestdo que, nesse caso, nao se faz
presente.

1.4.2 Oportunidade

A partir de 2007 a institui¢do federal de ensino superior estudada adere ao programa
REUNI e até o final do ano de 2012, ela ja constava com um significativo aumento do seu
quadro de servidores e de alunos atendidos, passando a oferecer também uma gama maior de
beneficios aos alunos e com isso, necessita de uma gestdo moderna que atenda a essa nova
realidade.
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Assim, os projetos de consultoria administrativa desenvolvidos no ambito deste setor
de planejamento t€ém auxiliado na modernizacdo da gestdo desta institui¢do, sendo que
sistematizar adequadamente todo o conhecimento organizacional desenvolvido nestes projetos
faz-se oportuno para a adequada gestdo desta organizacgao.

1.4.3 Viabilidade

O projeto torna-se vidvel devido a acessibilidade, uma vez que o autor trabalha na
instituicao objeto da pesquisa esteve lotado no setor de planejamento, desenvolvendo projetos
de consultoria interna durante grande parte do periodo estudado com total acesso as
informacdes necessdrias, bem como aos consultores que serdo objetos da pesquisa. Além do
que, possui autoriza¢do da chefia imediata, responsavel pelo setor de planejamento, para a
realizacdo das entrevistas e coleta de dados que se facam necessdrias.

Por fim, conta ainda com o respaldo da Administragdao Superior da institui¢do que tem
sido sensivel ao desenvolvimento de pesquisas e projetos de modernizacdo administrativa por
parte dos servidores. Tanto que a propria organizacdo, por meio de seu setor de gestdo de
pessoas langcou um programa de qualificagdo profissional com o objetivo de fornecer bolsas
de estudo para todos os servidores que tenham interesse em realizar cursos de pds-graduacdo
stricto sensu desenvolvendo pesquisas para a modernizacao da gestao da organizacao.

1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo estd estruturada em seis capitulos, apresentados da seguinte forma:

1) Introdugdo;

2) Revisdo de literatura: trata da abordagem tedrica ao tema proposto;

3) Metodologia: trata de todo o percurso metodolégico utilizado para se chegar ao
resultado final da pesquisa;

4) Estudo de caso: contém a descri¢do pormenorizada do estudo de caso e de seu
contexto na organizagao estudada;

5) Anélise de dados: contém a exposicao e andlise dos resultados da pesquisa a luz da
metodologia proposta;

6) Consideragdes finais: contém a apresentacdo das principais consideracdes sobre o
estudo, incluindo recomendagdes, a apresentacio de um modelo de licdes aprendidas,
proposi¢des para novos estudos e a conclusao.

A seguir, apresenta-se o capitulo da Revisao de Literatura.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Com o intuito de abordar a discussdo tedrica vigente na literatura sobre a temdtica
discutida neste trabalho, a presente revisdo de literatura tragard um panorama sobre aspectos
relevantes a esse problema de pesquisa, de forma que conceitos fundamentais sobre
administracdo publica, consultoria administrativa, gestdo de projetos e gestdo do
conhecimento sejam devidamente apresentados e inter-relacionados.

Dessa forma, esta revisao de literatura serd dividida em cinco subcapitulos, perfazendo
trés niveis de analise: o nivel macro; o nivel meso e o nivel micro.

O nivel macro, diz respeito ao campo em que se desenvolve a presente pesquisa: o
setor publico. Este nivel serd composto pelo primeiro subcapitulo que retrata o Contexto
Atual da Administracdo Publica Brasileira. No nivel meso, estreita-se a andlise para a
consultoria administrativa. Este nivel serd composto pelo segundo subcapitulo: A Consultoria
Administrativa. Por fim, no nivel micro de andlise, tratar-se-4 da gestdo de projetos, e da
gestdo do conhecimento neste contexto. Este nivel serd composto por trés subcapitulos que
abordardo os temas da Gestdo de Projetos, da Gestdo do Conhecimento e, finalmente, da
Pritica de Licdoes Aprendidas como Estratégia de Sistematizacdo do Conhecimento em
Projetos de Consultoria.

A figura 2, a seguir, apresenta uma integracdo dos conceitos apresentados nesta secao,
de forma a ilustrar como eles se correlacionam no contexto deste trabalho de pesquisa diante
do modelo ora apresentado:

Administracdo Publica Brasileira

Consultoria Administrativa

Gest3o de Projetos Gestdo do Conhecimento

Figura 2 - Correlacao entre os conceitos da revisio de literatura
Fonte: elaborado pelo autor
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2.1 A Administracao Publica Brasileira

Quando se fala em administracdo publica, fala-se em um conjunto de funcgdes
desempenhadas pelo Estado para a consecucdo dos seus objetivos, que em ultima instancia
estd em atender as necessidades da coletividade. Nao somente nas funcdes, mas também no
conjunto de normas e leis que se prestam a esta fungdo. Além do que, pode-se relacionar o
termo a gestdo do aparelhamento do Estado, de forma a dirigi-lo e organizé-lo para o correto
funcionamento dos servigos publicos (MELLO, 2011; MEIRELLES, 2013).

Existem, porém, certas peculiaridades a administracdo publica e conceitos minimos
que devem ser entendidos para diferenciar, corretamente, a administracdo da coisa publica da
administracao privada. A seguir sdo dados os conceitos gerais sobre o tema e um histérico da
administracao publica brasileira que posicionard os temas abordados ao longo deste estudo no
atual contexto da administracdo publica brasileira.

2.1.1 Conceito

Para Daft (2010 p. 6) a administracdo pode ser definida como o “o atingimento das
metas organizacionais de modo eficiente e eficaz por meio do planejamento, organizagao,
lideranca e controle dos recursos organizacionais” envolvendo as quatro funcdes da
administracdo: planejar, organizar, dirigir e controlar.

Drucker (2006) afirma que administrar significa executar uma série de tarefas em
cooperacao, sincronizacdo e comunicagdo, salientando que organizacdo e administracdo estao
intrinsecamente ligadas. Para Drucker, uma organizacdo sem a administracao é apenas um
amontoado de pessoas.

Ja no ambito publico, Castro (2006) argumenta que a Ciéncia da Administra¢do nao
estd s6, mas conectada a elementos oriundos da Ciéncia Juridica, visto que nesse contexto, a
Administragdo Publica deve atuar em funcio das normas juridicas que a estabelece, de modo
que ao administrador publico s6 resta fazer aquilo que é determinado por lei, conforme
determina o Principio da Legalidade, um dos principios norteadores da administracio publica
brasileira.

Quanto aos fins da administracdo pubica, Di Pietro (2012) afirma que esta retine
outros conceitos para atingir a sua finalidade principal, que em ultima instancia compreende a
realizacdo do bem comum, ou seja, atender ao interesse da coletividade. No mesmo sentido,
Meirelles (2013) assevera que a comunidade somente institui o administrador piblico como
meio de atingir o bem-estar social e que, portanto, todo ato administrativo que fira essa
finalidade serd ilicito ou imoral.

Por outro lado, Di Pietro (2012) afirma que administracdo publica pode ser definida
em sentido subjetivo ou em sentido objetivo:

Em sentido subjetivo, formal ou orgénico, ela designa os entes que exercem a
atividade administrativa; compreende pessoas juridicas, 6rgdos e agentes publicos
incumbidos de exercer uma das fungdes em que se triparte a atividade estatal: a
funcdo administrativa (DI PIETRO, 2012, p. 50).
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Ja em sentido objetivo, temos que:

em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza da atividade
exercida pelos referidos entes; nesse sentido, a Administragdo Publica é a prépria
fun¢do administrativa que incumbe, predominantemente, ao Poder Executivo (DI
PIETRO, 2012, p. 50).

Ampliando a conceituacdo, a mesma autora ainda admite que administracdo deve ser
entendida em sentido amplo ou em sentido estrito, de modo que:

Em sentido amplo, a Administracdo Publica, subjetivamente considerada,
compreende tanto os 6rgdos governamentais, supremos, constitucionais (Governo),
aos quais incumbe tracar os planos de acdo, dirigir, comandar, como também os
orgdos administrativos, subordinados, dependentes (Administracdo Publica, em
sentido estrito), aos quais incumbe executar os planos governamentais; ainda em
sentido amplo, porém objetivamente considerada, a Administracio Publica
compreende a funcdo politica, que traga as diretrizes governamentais e a funcdo
administrativa, que as executa. [...] Em sentido estrito, a Administracdo Publica
compreende, sob o aspecto subjetivo, apenas os 6rgdos administrativos e, sob o
aspecto objetivo, apenas a funcdo administrativa, excluidos, no primeiro caso, os
6rgdos governamentais e, no segundo, a funcio politica (DI PIETRO, 2012, p. 50).

Para que haja um adequado entendimento do conceito de administracdo publica deve-
se informar que ela pode ser desempenhada de forma centralizada ou descentralizada,
podendo ainda ser dividida em administra¢ao publica direta ou indireta.

Mello (2011, p. 153) afirma que no momento em que a atividade administrativa “é
exercida pelo préprio Estado, ou seja, pelo conjunto organico que lhe compde a intimidade”
ela é centralizada; por outro lado, no momento em que a atividade administrativa “é exercida
por pessoa ou pessoas distintas do Estado”, ela é considerada descentralizada. No que tange a
administracdo direta ou indireta, Mello (2011, p. 156-157) defende que a ‘“administragao
direta é a que se constitui dos servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia
da Republica e dos Ministérios” e a administracdo indireta “é a que compreende as seguintes
categorias de entidades dotadas de personalidade juridica prépria: Autarquias; Empresas
Publicas; Sociedades de Economia Mista; Fundagdes Publicas™.

2.1.2 Historico

Lustosa da Costa (2008) afirma que a formacdo da administracdo publica brasileira se
deu a pouco mais de duzentos anos (1808) a partir da transferéncia da familia real portuguesa
para o territério nacional, garantido, a partir dai, a instalacdo de um aparelho estatal, que
substituiu a situacdo colonial anterior, favorecendo a independéncia nacional. Nao significa
dizer, porém, que nada existisse em termos de aparato institucional e administrativo, uma vez
que havia na coldnia uma ampla, complexa e ramificada administracdo, mesmo que cadtica.
Entretanto, a partir da constitui¢do do Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarves, “todo um
aparato burocrdtico, transplantado de Lisboa ou formado aqui, em paralelo a antiga
administracdo metropolitana, teve que ser montado para que a soberania se afirmasse, o
Estado se constituisse e se projetasse sobre o territdrio, € o governo pudesse tomar decisoes,
ditar politicas e agir” (LUSTOSA DA COSTA, 2008, p. 831).

Por outro lado, mesmo que seja interessante do ponto de vista didatico entender como
se deu a formacdo do aparato estatal a partir da chegada da corte portuguesa ao Brasil, o foco
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dessa secdo estd em oferecer um panorama da histdria das transformacdes que administracao
publica brasileira sofreu em um passado recente, concentrando-se nas mudancas planejadas.
Em outras palavras, focar-se-4 nas duas ultimas grandes reformas administrativas que
ocorreram, sucessivamente, nas décadas de 1930 e 1990. Sao elas: a reforma burocratica, que
buscou suplantar o modelo patrimonialista de gestdo, até entdo vigente na administragao
publica brasileira e a reforma gerencial, que buscou superar a ineficiéncia Estatal por meio de
praticas de gestao mais modernas que fossem capazes de quebrar com a rigidez burocrética.

Vale enfatizar que cada um desses modelos buscou uma evolugdo em suas praticas de
gestdo em relacdo aos modelos anteriores, sem, contudo, eliminar por completo as
caracteristicas e praticas de gestdo dos seus predecessores, carregando assim, elementos dos
modelos precedentes (BRASIL, 1995).

Segundo Silveira (2007) a tematica do patrimonialismo tende a associar o trato da
coisa publica pela autoridade como se particular fosse, sendo um modo de exercicio legitimo
do poder ancorado na dominagdo tradicional. Dessa forma, a administracao politica é tratada
pela autoridade como assunto puramente pessoal, bem como o patrimdnio adquirido pela
administracao publica. Por tal razdo, os interesses pessoais da autoridade ndo distinguiam a
dimensao administrativa da dimensao pessoal, nao havendo qualquer tipo de separacdo entre a
seara individual e seu cargo publico. Nesse sentido, Oliveira et al. (2011) afirma:

[...] o conceito de patrimonialismo foi utilizado em estudos sobre o Brasil para
caracterizar a apropriagdo de recursos estatais por funciondrios publicos, grupos
politicos e segmentos privados (OLIVEIRA ET AL., 2011, p. 953).

Em outras palavras, o aparelho estatal se torna uma espécie de extensdo do poder do
soberano, eliminando por completo a distin¢do entre a res publica e a res principis, ou seja, a
coisa publica se confunde com o patrimdnio pessoal do governante, que faz uso do poder que
emana no povo em seu proprio favor.

Holanda (1995, p. 146), ao mencionar o tipico funciondrio publico do modelo
patrimonialista, afirma que para ele “a propria gestdo politica apresenta-se como assunto de
seu interesse particular; as fungdes, os empregos e os beneficios que deles aufere, relacionam-
se a direitos pessoais do funciondrio e ndo a interesses objetivos, como sucede no verdadeiro
Estado burocrédtico, em que prevalece a especializacdo das funcdes e o esforco para se
assegurarem garantias juridicas aos cidadaos.”

Complementando, Oliveira et al. (2011) aponta algumas outras caracteristicas do
patrimonialismo que vao além da confusdo entre o patrimdnio publico e privado, sao elas: a
legitimacdo do poder do soberano derivar da tradi¢do e ndo de normas e regulamentos; o
clientelismo; o favorecimento politico; o nepotismo; a falta de tratamento isondmico dos
cidadaos e contribuintes e a imprevisibilidade da gestdo do Estado.

Dessa forma, como resposta aos abusos e vicios experimentados pela administracao
publica na vigéncia do modelo patrimonialista, a partir da década de 1930, surge no Brasil o
modelo burocritico de gestdo que contribuiu para colocar uma nova 6tica sobre o papel do
Estado em virtude do “desenvolvimento do capitalismo e da moderna democracia de massas”
(LUSTOSA DA COSTA, 2008, p. 282). Esse modelo, apresentado pelo socidlogo alemao
Max Weber, baseava-se na impessoalidade, no profissionalismo e na racionalidade como
forma de combater os abusos cometidos pelos administradores publicos até entdo
(OSBORNE; GAEBLER, 1997).
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Este modelo tinha seu fundamento no poder proveniente da autoridade racional-legal
na qual se poderia garantir a conten¢ao de abusos. Neste contexto, a administracao burocratica
lancava suas bases na submissao ao Direito, a racionalidade e a ponderagao entre meios e fins.
Em outras palavras propunha-se um controle rigido a priori dos processos, baseando-se nos
principios da profissionalizagdo, da carreira, da hierarquia, da impessoalidade e do
formalismo (BRASIL, 1995).

Assim, Medeiros (2006) destaca que a burocracia Weberiana € um tipo ideal, por
conter abstracdes da realidade, na qual a conduta do agente publico era pautada também pela
meritocracia e pela subordinac¢do a normas e procedimentos previamente definidos.

Por meritocracia entende-se que o agente publico chegaria a um cargo por meio de
competi¢do justa, baseada em critérios de experiéncia e desempenho. Quanto a formalidade
(subordinag@o a normas e procedimentos previamente definidos) Secchi, (2009) aponta que
esta diz respeito a imposicao de deveres e responsabilidades aos servidores publicos, por meio
da formalizacdo de processos decisérios, garantido assim, a continuidade do trabalho e a
padronizacao dos servigos prestados.

z

Por outro lado, apesar de ser consenso de que a burocracia é reconhecida como
aspecto essencial dos estados desenvolvimentistas, por conter recursos proprios do tipo ideal
weberiano de burocracia como o recrutamento baseado no mérito, um sistema claro de regras
de ascensdo na carreira e a primazia dos procedimentos universalistas, destaca-se que este
modelo contém disfuncdes que o tornaram rigido e pouco eficiente em virtude do apego
exagerado as normas e procedimentos gerando, por consequéncia, o engessamento da acdo
estatal (DINIZ, 2013; MEDEIROS, 2006).

Nesse mesmo sentido, Bresser-Pereira (2008) e Abricio (2005), acrescentam que a
crise do Estado da década de 1980 aliada as disfun¢des do modelo burocratico fizeram com
que este modelo deixasse de surtir os efeitos benéficos para os quais ele foi implantado.
Bresser-Pereira (2008) complementa ainda que essa crise proveio do aumento das demandas
sociais, que ampliou o papel do Estado como provedor de bens e servigos publicos, e da crise
fiscal, na qual se pode percebeu que o estado possuia mais demandas do que recursos,
necessitando assim de uma nova forma, mais &agil, mais flexivel e mais eficiente de se
administrar a maquina publica, que se contrapusesse as disfun¢des que se verificou no escopo
da administrag@o publica burocrética.

Assim, com o intuito de acompanhar as demandas de uma sociedade cada vez mais
plural e exigente no tocante a quantidade e, principalmente, a qualidade dos servicos
prestados aos cidaddos que agora tem sua cidadania ampliada também em virtude do
fortalecimento da sociedade civil, a partir da década de 1990, faz-se uma nova reforma na
gestdo que culmina com o surgimento de um novo modelo de administracdo publica no
Brasil: o gerencialismo.

Essa reforma na gestdo, que teve por intuito introduzir o modelo gerencial na
administracdo publica, e que foi iniciada nos paises desenvolvidos de lingua inglesa, torna-se
um fendmeno mundial, chegando ao Brasil nos anos 1990, com o governo do entdo presidente
Fernando Henrique Cardoso. A época, o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE), dirigido por Luiz Carlos Bresser Pereira, foi criado com a missao de ser o
agente de mudancas do Estado brasileiro, a fim de substituir, gradativamente, o modelo
burocratico de gestdo por um modelo de gestdo pautado na eficiéncia e eficacia
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administrativa, capaz de contemplar as novas e crescentes demandas da sociedade
(COUTINHO; CAMPOS, 1996; ABRUCIO, 2005; BRESSER-PEREIRA, 2008).

Com a introdu¢do no texto constitucional (caput do art. 37) do Principio da Eficiéncia,
no rol dos principios norteadores da administracdo publica, a edicio da Emenda
Constitucional n° 19/98 foi o marco inicial da reforma, norteando todo o processo de
modernizacdo da mdaquina administrativa brasileira. Nesse sentido, Medauar (1999) afirma
que o Principio da Eficiéncia determina que a administragdo publica deve agir de modo rapido
e preciso, para introduzir resultados que satisfacam as necessidades da populagdo,
contrapondo a eficiéncia a lentidao, ao descaso, a negligéncia e a omissdao. Da mesma forma,
correlacionando esse principio ao da economicidade, Vitta et al. (1999, pp. 107-108) discorre
sobre o que chama de “custo-beneficio da atividade da Administracdo Publica" na qual a
eficiéncia seria exigida para que o servico prestado a populacdo que, embora deva ser de
exceléncia, ocorra sempre dentro do menor custo, inserindo, portanto, conceitos relacionados
a produtividade e a qualidade nos servigos prestados pelo Estado.

Por tudo isso, com o aumento da cobranca por parte dos cidaddos por maior eficiéncia
na utilizacdo de recursos cada vez mais escassos, a boa gestdo publica passa a ser vista como
condi¢do necesséria para o desenvolvimento com sustentabilidade e inclusdo social:

E por meio de uma gestdo eficaz que o governo retine instrumentos para melhor
atender as demandas por politicas inclusivas e por servicos publicos em um
ambiente de crescimento e de fortes demandas sociais, com maior conscientizagdo e
participac@o de uma sociedade plural (BRASIL, 2010, p.11).

A despeito das falhas que porventura tenham ocorrido neste modelo, e das novas
discussdes que tem tomado conta do tema, Andion (2012) afirma que a reforma gerencial
serviu de referéncia em vdrios paises para a reestruturacdo do Estado, transpondo o entio
modelo de organizacdo burocritico (baseado em regras e autoridade) por um modelo
gerencial, focado em resultados, de forma a promover uma renovagdo das organizacdes
publicas, por meio da adaptacdo e aplicagdo de principios e praticas empresariais de
reconhecido sucesso no setor privado voltados para a eficiéncia, a descentralizacdo e a
exceléncia.

Bresser-Pereira (2011) assegura que a reforma gerencial foi um marco do esforco de
reconstru¢do do Estado brasileiro, como uma mudanca decisiva para viabilizd-lo como um
Estado social voltado para a garantia dos direitos dos cidaddos. Assim, a tonica principal de
tais mudancas consiste na busca por um estado mais eficiente, menos hierdrquico,
descentralizado e que prime pela qualidade, aproximando-se do cidaddo, que passa, agora, a
ser tratado como cliente (BRESSER-PEREIRA, 2003; PAES DE PAULA, 2005).

Nesse cendrio, nas duas tultimas décadas o governo tem promovido uma série de
iniciativas para a modernizacdo da gestdo publica em dreas como descentralizacdo,
modernizacao, eficiéncia do gasto publico, governo eletrdnico, profissionaliza¢dao de pessoal e
transparéncia publica (BRASIL, 2010).

Tanto que, o GESPUBLICA - Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo, instituido pelo Decreto 5.378 de 2005, foi criado com a finalidade de
contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo e para o
aumento da competitividade do pais, objetivando eliminar o déficit institucional; promover a
governanga; garantir a eficiéncia; assegurar a eficdcia; e viabilizar a gestdo democratica,
participativa, transparente e ética (BRASIL, 2005).
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O modelo instituido pelo GESPUBLICA apédia-se em fundamentos de exceléncia
gerencial que orientam a adoc¢@o de préticas de gestdo que objetivam levar as organizacdes
publicas brasileiras a padroes elevados de desempenho e de exceléncia, redesenhando o papel
do estado. Tudo isso sinaliza que a administracdo publica atual evolui no sentido de investir
cada vez mais em proposicdes e iniciativas inovadoras que orientem a a¢do do Estado para
resultados, tendo como foco principal agdes finalisticas, com o intuito de elevar o padrao dos
servicos prestados aos cidadaos, aumentando a capacidade das organizacdes publicas em
fornecer os servicos almejados por eles (BRASIL, 2009).

Nesse sentido, Abricio (2005), afirma:

Em ambito mundial, a administracdo publica encontra-se hoje num contexto que os
historiadores chamam de ‘revoluciondrio’. Novos conceitos surgem para combater
os antigos — administracdo por objetivos, downsizing, servicos publicos voltados
para o consumidor, empowerment, pagamento por desempenho, qualidade total,
diversas formas de descentralizag@o; todas essas propostas e mais alguma outras,
fazem parte de um conjunto de medidas cuja finalidade é modificar, no nivel mais
abrangente possivel, os parAmetros da organizacio burocritica (ABRUCIO, 2005, p.
173-174).

Assim, dentro da proposta do presente trabalho, passa-se entdo a analisar uma dessas
novas propostas: a consultoria administrativa.

2.2 A Consultoria Administrativa

A partir da quebra de paradigma de visdo fragmentada da organizacdo, tipica da
Administragdo cientifica, a consultoria tem sido uma das maneiras encontradas pelas
organizacdes para buscar mais agilidade em seus processos de gestdo. Essa mudanca de
paradigma, embasada em uma visdo sistémica, posicionou a organizacio em um contexto
mais amplo e o ambiente passou a ter um papel fundamental na determinacdo de mudancas
internas para gerarem respostas a0 meio em que estas organizagdes se inserem (MANCIA,
1997).

Nesse ponto, Moura et al. (2009) afirma que, em virtude do ambiente instavel em que
as empresas tém atuado nos dltimos anos, o campo da consultoria organizacional que teve seu
inicio na década de 1950 tem prosperado de forma crescente a partir da década de 1980,
inspirado, sobretudo, pelas praticas de gestdo japonesas.

Donadone (2005) complementa assegurando que principalmente a partir da década de
1990 o campo da consultoria se consolidou e as empresas de consultoria despontaram como
um dos setores mais dindmicos do periodo, em virtude dos redesenhos organizacionais e do
desenvolvimento da drea de TI (Tecnologia da Informacao).

2.2.1 Consultoria: campo de atuacao, histérico e conceitos

Mancia (1997) afirma que a atividade de consultoria enquanto campo de atuagdo é
bastante amplo e tem se expandido cada vez mais, sendo merecedor da atencao de estudos por
pesquisadores como: Argyris, 1961; Bennis, 1972; Caplan, 1970; Shein, 1972; Bergan, 1980 e
Gallessich, 1982. Para ela, esses pesquisadores t€ém contribuido para o campo com modelos
de referéncia que norteiam e, portanto, oferecem melhores condi¢des de atuacdo oferecendo
métodos de trabalho aos consultores.
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Historicamente, Mancia (1997) afirma que as referéncias a consultoria se iniciaram na
década de 1950, concentrando-se principalmente na drea médica e de satide mental e que
foram migrando ao longo dos anos para novos campos de atuacdo como o aconselhamento e a
avaliacdo psicoldgica, atividades que envolviam a gestio de RH (recrutamento/selecdo,
satisfacdo no trabalho, motivagdo etc.) até chegarem de vez na drea organizacional.

Desse modo, para se definir o termo consultoria, deve-se analisd-los sob diferentes
oticas. Schein (1972) a define como:

Um conjunto de atividades desenvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente a
perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados que ocorrem no seu ambiente

(SCHEIN, 1972, p. 8).
Ja Bergan (1976, p. 4) a define, de forma bastante sucinta, como:

Um processo de solucdo de problemas, no qual o consultor assiste o cliente para
eliminar discrepancias entre o desempenho observado e o desempenho desejado
(BERGAN, 1976, p. 4).

Por outro lado, Caplan (1970, apud MANCIA, 1997), num enfoque mais direcionado
ao entendimento que se quer dar a consultoria no escopo deste trabalho a define como:

Um processo de interacdo entre dois profissionais: o consultor; que é um
especialista, e o consultado, que solicita o auxilio do consultor em relagdo a um
problema de trabalho do momento, com o qual ele enfrenta algumas dificuldades e o
qual ele entende que pertenca a outras dreas especificas do conhecimento
(CAPLAN, 1970, p. 19 apud MANCIA, 1997, p. 24).

Ja com relacd@o ao consultor, pode-se defini-lo, segundo a concepg¢ao trazida por Block
(2001, p. 2) como “uma pessoa que estd em posi¢do de exercer alguma influéncia sobre um
individuo, grupo ou organizacdo, mas que nao tem poder direto para produzir mudancas ou
programas de implementacdo” ou, como informa Reich (1994) os consultores sio
responsaveis pela identificacdo e solu¢do de problemas; trabalham tipicamente em equipes
compartilhando problemas, numa versdao sofisticada que contempla a aprendizagem pelo
exercicio da pratica; aprendem, nas praticas de trabalho, a simplificar a realidade por meio da
constru¢do de imagens abstratas que podem ser rearranjadas, embaralhadas, experimentadas e
socializadas com outros especialistas, em um processo continuo de formacdo e de
aprendizagem em torno das situacdes problematicas do cotidiano.

Em uma visdo ampla da organizacdo, Block (2001) completa que muitas das fungdes
de staff em uma organizacdo podem ser tidas como funcdes de consultoria e que estes
consultores (assessores) atuam tipicamente planejando, recomendando, assistindo ou
aconselhando sobre problemas em dreas diversas como RH, financas, TI, dentre outras.

Em suma, pode-se dizer que a atividade da consultoria desempenha um papel de apoio
na resolucdo de problemas organizacionais em um ambiente de parceria (ajuda mutua) entre

consultor e consultado (cliente) num processo continuo de interacao.

2.2.2 O desenvolvimento da atividade de consultoria interna
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Em virtude do cendrio de incertezas e complexidades trazido pela globalizacdo, novos
conceitos gerenciais tomaram forma no campo organizacional como o conceito de
empowerment', por exemplo, que contribui decisivamente para o crescimento do modelo de
consultoria interna (MOURA et al., 2009). Este modelo, que surgiu na década de 1950 nos
Estados Unidos e na Europa paralelamente a consultoria externa, ganhou forca a partir das
décadas de 1980 e 1990 em funcdo de uma necessidade crescente de mudangas nas praticas
gerenciais para que as organizacdes ganhassem competitividade (JOHRI; COOPER;
PROKOPENKO, 1998).

No Brasil, Oliveira (2014) afirma que essa forma de consultoria surgiu a partir da
década de 1960, motivada pela industrializacdo brasileira que necessitava modernizar suas
técnicas de gestdo de forma a garantir melhores lucros num processo de melhoria continua e
sustentdvel.

Ja Gongalves (1991) afirma que o desenvolvimento da consultoria interna se dd em
virtude de:

[...] reconhecimento de que a renovacdo, mais do que uma simples mudanga
organizacional, deve ser um processo permanente da organizacdo e qualquer
consultor ou organizagdo-cliente que ndo seja capaz de se aperceber deste fato ndo
serd capaz de desenvolver um projeto de consultoria eficaz (GONCALVES, 1991, p.
94).

Vieira, Feitosa e Correa (2007) apontam, dentre alguns beneficios inerentes aos
servicos prestados pelos consultores internos as organizacdes, os subsidios ao processo de
tomada de decisdo e aprendizagem mediante o desenvolvimento, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento na melhoria dos processos organizacionais e no gerenciamento de
seus colaboradores, no intuito de fornecer maiores retornos com suas atividades.

Nessa acep¢do, Mancia (1997, p. 16) acrescenta que a consultoria interna é uma
atividade meio orientada para dar suporte a atividade fim em diferentes campos de atuagdo de
forma a “responder de maneira mais 4gil e inteligente as mudangas organizacionais’.

Seguindo o mesmo raciocinio Johri, Cooper e Prokopenko (1998) identificam na
consultoria interna uma possibilidade de a empresa resolver seus problemas sem ter de criar
assessorias permanentes em cada unidade de trabalho ou contratar servigos de consultoria
externa, afirmando que ela é:

O refinamento na evolugdo do conceito de staff, um conceito que enfatiza tornar
disponivel para o gerente uma fonte especializada dentro da organizacdo para ajuda-
lo na identificacdo e estudo de problemas e oportunidades, elaborando
recomendacdes e assessorando na sua implementagdo (JOHRI, COOPER E
PROKOPENKO, 1998, p. 4).

" E uma abordagem de trabalho que objetiva delegar poder de decisdo, autonomia e participagio dos funcionarios
na administraciio da empresa. Nas palavras de Slack et al. (1997, p. 311) “significa dar ao pessoal a autoridade
para fazer mudangas no trabalho em si, assim como na forma como ele é desempenhado.” Ou, conforme
Rodrigues e Santos (2001), é uma abordagem de natureza estratégica, na qual se d4 oportunidade as pessoas
dentro da organizac¢do de utilizarem seus conhecimentos para a resolu¢do de problemas de forma a melhorar o
desempenho organizacional, sendo que a solucdo de problemas esta associada, notadamente, a0 gosto por novos
desafios e a aquisicdo de novas habilidades necessdrias para a execucao de suas atividades.
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Quanto a implementagdo, Lacey (1995) observa que a consultoria interna pode ser
mais vantajosa que a consultoria externa, justamente porque naquela, o consultor acompanha
a implementacgao das estratégias sugeridas até a conclusdo completa do trabalho.

Oliveira (1987), por outro lado, acrescenta:

O objetivo dessas unidades de consultoria (staff) € o de aconselhar as unidades de
linha no desempenho de suas fungdes, mediante consultoria, assessoramento,
aconselhamento, recomendacio e orientacdo (OLIVEIRA, 1987, p.142).

Kenton, Moody e Taylor (2003), em seus estudos apontam que esta é uma fonte de
maximizacdo do conhecimento e das competéncias existentes no sistema de forma a alcancar
melhores resultados.

Dessa forma, percebe-se a gama de vantagens da consultoria interna para a
organizacdo que a pde em pratica, mas, por outro lado, é fundamental que se observe também
as vantagens para os profissionais que desempenham o papel de consultor. Vérios sdo os
autores que trabalham na linha da aprendizagem e do desenvolvimento pessoal que a
consultoria interna pode proporcionar, alegando que o consultor interno tem suas
competéncias e habilidades fortalecidas e aprimoradas durante a prépria experi€ncia
profissional (ELTZ; VEIT, 1999).

Freitag (2012) discorre sobre o potencial que a pratica da consultoria interna tem de
criar e converter conhecimento em uma organizacdo. Seu estudo aponta que em virtude da
funcdo maior da consultoria interna, que € a resolu¢do de problemas organizacionais e
também em virtude das interagdes entre os profissionais, o consultor acaba sendo demandado
a desenvolver habilidades para lidar com a diversidade de aspectos que essas interagdes
compreendem.

Essa ideia é reforcada também por Kelley (1979) que ao enumerar as quatro razdes
pelas quais as empresas deveriam adotar o modelo de consultoria interna: resposta rapida;
responsabilidade pessoal; baixo custo e campo de capacitacdo, em duas delas percebe-se um
beneficio maior ao consultor do que a propria organizagdo, quais sejam: responsabilidade
pessoal e campo de capacitagdo. Na primeira, o consultor interno fica comprometido a gerar o
melhor resultado, uma vez que seu trabalho sé termina apds a implementagao da solucdo do
problema, aumentando o compromisso, a motivacdo e a expertise deste profissional. Ja na
segunda, o profissional consultor adquire vasto conhecimento sobre a organizacdo,
proporcionando a ele uma visdo global, o que pode fortalecer suas competéncias e habilita-lo
a aspirar posicodes hierdrquicas superiores. Mais uma vez 0 compromisso, a motivacdo e a
expertise deste profissional sdo afetados positivamente.

Por outro lado, Moura, Feitosa e Sousa (2009, p. 125) advertem sobre os possiveis
conflitos que podem ocorrer no ambito da consultoria interna:

A consultoria interna apresenta caracteristicas préprias que corroboram para um
ambiente de conflitos, pressdes e desgaste psicoldgico igual, se ndo superior, ao que
se observa na consultoria externa (MOURA, FEITOSA e SOUSA, 2009, p. 125).

Estes autores assinalam que estes conflitos estdo relacionados a: expectativa quanto
aos resultados; posicdo politica e hierdrquica do consultor na organizacdo; confusido de
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papeis; compartimentalizacao; marginalidade; ciimes e carreira difusa, conforme apontam os
estudos de Block (1991), Eltz e Veit (1999), Mancia (1997), Orlickas (1999) e Lacey (1995).

Mancia (1997) também admite que a posicao hierdrquica da consultoria interna ainda é
um ponto de constantes conflitos. Como, de um modo geral, as organizacdes tendem a
valorizar mais os cargos gerenciais que os técnicos, o que na pratica reflete nas relacdes de
poder, os consultores internos tendem a sair prejudicados dessa relacdo, visto que estes nao
desenvolvem atividades gerenciais nem tem poder hierdrquico sobre o cliente.

Entretanto, analisar os possiveis beneficios e conflitos da consultoria interna apenas
sob a dtica do setor privado, pode trazer uma visdo falsa da realidade, tendo em vista as
peculiaridades do setor publico. Assim, na préxima se¢do, estudar-se-a a consultoria interna
no ambito do setor publico.

2.2.3 A consultoria interna no ambito do setor publico brasileiro

Moura e Souza (2008) ao estudarem os impactos de um modelo de consultoria no setor
publico relatam que esta ferramenta pode ser um caminho para melhorar a qualificacdo dos
servidores publicos, criando uma equipe de alto desempenho. Esses autores argumentam que
a modernizacdo do Estado por meio da introducdo de conceitos e ferramentas modernas de
gestdo passa necessariamente pela qualificagdo do quadro de servidores.

Nao hd como negar que o fato de os consultores internos conhecerem e vivenciarem
a realidade da administracdo ptblica contribui ndo sé para a compreensdao dos
problemas, mas também para a constru¢do de solugdes adequadas a essa realidade,
colocando-os em vantagem em relacdo a consultoria externa (MOURA; SOUZA,
2008, p. 58-59).

Outra realidade trazida por esses mesmos autores e corroborada por Huffington e
Brunning (1994) e Mancia (1997), diz respeito ao custo que uma consultoria externa pode
acarretar para o servigo publico, informando que, em muitos casos, esses custos acabam sendo
proibitivos, colocando, novamente, a consultoria interna como ferramenta gerencial
alternativa para lidar com esses problemas.

Além disso, esse mesmo grupo de autores, ao relatarem experiéncias com a
implantacdo de consultoria interna no setor publico, relatam alguns outros beneficios a gestdao
publica como o empowerment, na medida em que esse modelo oferece um maior
envolvimento dos servidores; ampliacio do nivel de conhecimento, comprometimento e
visdo; aumento dos niveis de motivacio profissional e foco em problemas de gestdo voltados
a realidade publica, que muitas vezes nao t€ém a mesma natureza que os problemas gerencias
da iniciativa privada.

Por fim, Moura e Souza (2008) destacam a possibilidade de desenvolvimento
profissional para os servidores publicos. Em sua pesquisa, estes autores afirmam que um dos
motivos apontados pelos servidores ao ingressarem em um modelo de consultoria interna no
servico publico diz respeito a possibilidade de se desenvolverem profissionalmente, visto que
essa atividade exige maior necessidade de leitura, cursos e contatos com especialistas o que
pode levar ao desenvolvimento de novas oportunidades profissionais como atuar em cargos
gerenciais, docéncia, consultoria externa etc.
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Mas, como transpor os limites funcionais e organizacionais estabelecidos pelas
estruturas hierdrquicas tradicionais (verticalizadas e inflexiveis), muito comuns na
administracdo publica brasileira e unir a estratégia de utilizacdo de equipes de consultoria
interna as reais necessidades das institui¢des publicas?

Segundo Cleland e Ireland (2007, p. 7), a gestdo de projetos tornou-se o principal meio
para o gerenciamento de atividades ad hoc? nas organizacoes, tal qual a consultoria interna,
por exemplo, apresentando-se como uma “alternativa estratégica para o atendimento de
problemas emergenciais visando o uso de equipes alternativas na administracdo operacional e
estratégica da organizacdo”. Além do que, os mesmos autores ainda afirmam que a gestdao de
projetos proporciona, ndo somente uma filosofia de trabalho, mas uma tética gerencial
adequada para se administrar a mudanca na organizagdo, representando a vanguarda em
termos de novos e melhores produtos, servi¢os e processos organizacionais.

2.3 A Gestao de Projetos

Ainda que nos primdrdios da civilizacdo o gerenciamento de projetos tenha sido
informal e desestruturado, ele sempre esteve presente na atividade humana e nos dltimos anos,
ele vem sendo cada vez mais estudado e utilizado. Formalmente, Cleland e Ireland (2007)
afirmam que esta disciplina existe a mais de cinqgiienta anos, sendo praticada em diversos
setores. Entretanto, as praticas de gerenciamento de projetos podem ter centenas ou até
milhares de anos, remontando a antiguidade, sendo comprovadas, por exemplo, pelos grandes
projetos de constru¢do do passado.

Por outro lado, o aumento da complexidade do mundo dos negécios faz com que as
organizagdes tenham que responder mais rapidamente e eficientemente as fortes pressoes
competitivas impostas pelo mercado, forcando-as a adquirirem uma maior capacidade de
coordenar, gerenciar e controlar suas atividades. Essa coordenagdo e controle de atividades
sdo, atualmente, o foco do gerenciamento de projetos e estdo intimamente ligados ao sucesso
da implementacao de estratégias de negdcios por meio de projetos (KERZNER, 2006).

Seguindo o mesmo raciocinio, Menezes (2003) afirma que é crescente o nimero de
organizacdes que estruturam seus sistemas produtivos para desenvolverem e venderem a seus
clientes projetos customizados, rompendo assim com formas mais tradicionais de organizagdo
da produgdo. O que requer dos gestores uma visdo de organizacdo e de gestdo bastante
diferenciada, pois hd, agora, um significativo aumento do nimero e da frequéncia de projetos
internos sendo executados na maioria das empresas.

Nesse contexto, conhecer e dominar teorias e técnicas efetivas de gestdo de projetos
passa a ser um diferencial competitivo para as organizagdes. Entretanto, para se entender a
dindmica dessa gestdo, € necessdrio, primeiro, saber reconhecer o que é um projeto.

? Waterman Jr. (1992) a define como aquilo que se destina a um fim especifico. Em administragdo, este termo
estd ligado & adhocracia, que estabelece modelos de gestio de empresas baseadas em projetos. E caracterizada
pela utilizagio de equipes multidisciplinares, que cooperam entre si para se alcancar um determinado objetivo. E,
portanto, um sistema tempordrio, varidvel e adaptativo, relacionado com o estabelecimento de um grupo de
pessoas, com habilidades e conhecimentos diferentes, porém complementares, que sdo reunidas para resolver
determinados tipos de problemas organizacionais. E qualquer forma organizacional que conteste a burocracia
para se alcangar algo novo, que incentive a mudanga e envolva equipes de projetos ou forca-tarefa, tendo forte
impacto na gestdo do conhecimento.
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2.3.1 Conceito de Projeto

Segundo Kerzner (2006), um projeto € um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custo e qualidade. Além
disso, projetos sdo, em geral, considerados atividades exclusivas de uma empresa.

O Guia PMBOK - 5% edi¢ao (PMI, 2013) define projeto de forma bastante ampla como
sendo:

[...] um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo. A sua natureza tempordria indica um inicio e um término definidos. O

z

término € alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se
concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais necessdrio. Temporario ndo significa
necessariamente de curta duracdo. Além disso, geralmente o termo temporario nio
se aplica ao produto, servigo ou resultado criado pelo projeto; a maioria dos projetos
¢ realizada para criar um resultado duradouro. [...] cada projeto cria um produto,
servico ou resultado unico. O resultado do projeto pode ser tangivel ou intangivel.
Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas entregas e
atividades do projeto, esta repeticio ndo muda as caracteristicas fundamentais e
exclusivas do trabalho do projeto. [...] um projeto pode envolver uma tnica pessoa
ou muitas pessoas, uma Unica organiza¢do ou multiplas unidades organizacionais de
multiplas organizacdes (PMI, 2013, p. 3).

Assim, pode-se resumir o projeto como sendo um trabalho tnico, com inicio e fim
claramente definidos, um escopo especificado, um or¢amento e um nivel de performance a ser
atingido.

Nesse sentido, o PMBOK (PMI, 2013, p. 3-4) adverte sobre os produtos que podem
ser criados por meio de projetos, dentre eles destaca que estes podem ser: “um servico ou a
capacidade de realizar um servigo” ou o “desenvolvimento de um novo produto, servico ou
resultado”, sendo que este novo produto, servigo ou resultado pode “efetuar uma mudanga na
estrutura, processos, pessoal ou estilo de uma organizacdo” ou ainda alcancar a
“implementa¢do, melhoria, ou aprimoramento dos processos € procedimentos dos negdcios
existentes.”

2.3.2 A exceléncia em gestao de projetos e 0 Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (PMBOK)

Kerzner (2006) afirma que a diferenca entre a empresa comum e a que obtém a
exceléncia em gestdo de projetos estd na maneira pela qual as etapas de crescimento e
maturidade do ciclo de vida dos projetos sdo implementadas. E neste ponto que a aplicagio
pratica dos conceitos tem seu maior impacto na exceléncia em gestao de projetos. O mesmo
autor conclui que as empresas que optam por utilizar uma metodologia de gestao de projetos
percebem logo que o potencial de beneficios existentes € bem maior do que o originalmente
visto como possivel.

A crescente aceitacdo do gerenciamento de projetos indica que a aplicagdo de
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas pode ter um impacto
significativo no sucesso de um projeto (PMI, 2013). Kezner (2006) aponta a necessidade de
uma metodologia empresarial e o planejamento efetivo como fatores criticos no ciclo de vida
da gestdo de projetos.
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Cleland e Ireland (2007), do mesmo modo, reconhecem a real necessidade dos
administradores e gerentes de projetos de terem acesso imediato a informacdes atualizadas
sobre conceitos e praticas em projetos visto o crescimento continuo da gestdo de projetos
como alternativa para a administragdo da mudanga organizacional pela qual as empresas t€ém
passado.

Assim, o Guia PMBOK surge com o objetivo de ser uma ferramenta de apoio a essa
gestdo atuando como um referencial bdsico, sendo possivel, entretanto, aplicar outras
metodologias e ferramentas distintas para se implementar a estrutura de gerenciamento de
projetos.

Editado na forma de livro e atualmente na quinta edi¢do (2013), o Guia de
Gerenciamento de Projetos — PMBOK — é uma publicacdo de diretrizes e normas do PMI
(Project Management Institute, Inc.) preparadas através de um processo voluntdrio de
desenvolvimento de normas de consenso. Este documento é um padrdo reconhecido
internacionalmente para a profissdo de gerenciamento de projetos o qual descreve normas,
métodos, processos e praticas estabelecidas para o tema. O conhecimento contido nesse
padrdo evolui a partir das boas préticas reconhecidas por profissionais de gerenciamento de
projetos que contribuiram — e contribuem — para o seu desenvolvimento.

O Guia PMBOK também fornece e promove um vocabuldrio comum para se discutir,
escrever e aplicar o gerenciamento de projetos possibilitando o intercambio eficiente de
informacdes entre os profissionais de geréncia de projetos (PMI, 2013).

Como referéncia basica, o PMBOK € mais um guia que uma metodologia (PMI,
2013). Ele se baseia em processos e subprocessos para descrever de forma organizada o
trabalho a ser realizado durante o ciclo de vida de um projeto. Os processos descritos se
relacionam e interagem durante a conducao do trabalho e a descri¢do de cada um deles € feita
em termos de: Entradas; Ferramentas e Técnicas e Saidas. O que pode ser visualizado na
Figura 3.

Figura 3 - Entradas, ferramentas & técnicas e saidas
Fonte: adaptado de PMI, 2013.

A quinta edicdo do guia PMBOK (PMI, 2013) traz quarenta e sete processos
agrupados e integrados logicamente em cinco grandes grupos, a fim de atender os objetivos
dos projetos. Esses cinco grupos sdo: processo de iniciacdo; processo de planejamento;
processo de execugdo; processo de monitoramento e controle e processo de encerramento — e
dez areas de conhecimento distintas, a saber: gerenciamento de integracdo do projeto;
gerenciamento do escopo do projeto; gerenciamento de tempo do projeto; gerenciamento de
custos do projeto; gerenciamento da qualidade do projeto; gerenciamento de recursos
humanos do projeto; gerenciamento das comunicagdes do projeto; gerenciamento de riscos do
projeto; gerenciamento de aquisi¢des do projeto e gerenciamento de partes interessadas do
projeto.

Uma 4rea de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos, termos e
atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento de
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projetos, ou uma drea de especializacdo. Essas dez dreas de conhecimento sdo
usadas na maior parte dos projetos, na maioria das vezes (PMI, 2013, p. 60).

Assim, o guia PMBOK define quais aspectos de cada uma dessas dreas de
conhecimento sdo importantes € as maneiras como elas se integram a cada um dos cinco
grupos de processos. A figura 4 representa de forma sucinta essa integracao.

Areas de
Conhecimento

Gerenciamento da

Integragio

Gerenciamento do
Escopo

Gerenciamento do
Tempo

Gerenciamento dos
Custos

Gerenciamento da
Qualidade

Gerenciamento dos
Recursos Humanos

Gerenciamento das
Comunicagies

Gerenciamento dos
Riscos

Gerenciamento das
Aquisigbes
Gerenciamento das
Partes Interessadas

Inciagio

# Desenvolver o Termo de
Abertura

Grupos de Processo de Gerenciamento de Projetos

Planejamento

# Desenvolver o Plano de
Gerenciamento de Projetos.

Execucdo

= Orientar e Gerenciar o
Trabalho do Projeto.

Monitoramento e Controle

» Monitorar e Controlar o
Trabalho do Projeto

# Realizar o Controle Integrado

de Mudangas.

Encerramento

=« Encerrar o Projeto ou Fase.

 Planejar o Gerenciamento
do Escopo.

# Coletar os Requsitos

# Definir o Escopo.

» Criar a Estrutura Analitica
do Projeto (EAP)

#\zlidar o Escopo.
« Controlar o Escopo.

# Planejar o Gerenciamento
do Cronograma

# Definir as Atividades

# Sequenciar as Atividades.
# Estimar os Recursos das
Atividades.

& Estimar as Duracdes das
Atividades

# Desenvolver o Cronograma.

# Controlar o Crenograma.

# Planejar o Gerenciamento
dos Custos

# Estimar os Custos.
 Determinar o Orcamento.

# Controlar os Custos.

 Planejar o Gerenciamento
da Qualidade.

# Realizar a Garantia da
Qualidade

# Controlar a Qualidade.

# Planejar o Gerenciamento
dos Recuros Humanos.

» Mobilizar a Equipe do
Projeto

# Desenvelver a Equipe do
Projeto.

# Gerenciar 3 Equipe de
Projetos

# Planejar o Gerenciamento
das Comunicagdes

# Gerenciar as Comunicagdes.

# Controlar as Comunicagdes.

 Planejar o Gerenciamento
de Riscos.

# |dentificar os Riscos,

# Realizar Anzlise
Qualitativa dos Riscos.

# Realizar a Analise
‘Quantitativa dos Riscos

# Planejar as Respostas aos
Riscos.

# Controlar os Riscos

 Planejar o Gerenciamento
das Aquisigdes.

» Conduzir as Aquisigdes

» Controlar as Agquisigies

® Encerrar as Aquisicdes.

» Identificar Partes
Interessadas

# Planejar o Gerenciamento
das Partes Interessadas

# Gerenciar o Engajamento
das Parte Interessadas

# Controlar o Engajamento das
Partes Interessadas

Figura 4 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento de ireas de conhecimento
Fonte: adaptado de PMI, 2013

Além disso, o PMBOK (PMI, 2013) adverte que gerenciar um projeto inclui
identificar os requisitos do projeto, adaptd-lo as diferentes necessidades, preocupacgdes e
expectativas das partes interessadas e balancear as restricdes conflitantes do mesmo, que
incluem, principalmente: escopo, qualidade, cronograma, orcamento, recursos € riscos. A
relacdo entre esses fatores ocorre de tal forma que se algum deles mudar, pelo menos um
outro fator serd afetado. Por exemplo, se o cronograma for reduzido, o orcamento precisara
ser aumentado. Se ndo for possivel um aumento do orgamento para comportar essa
diminui¢do do tempo, a qualidade ou o escopo poderdo ser mitigados para se entregar um
produto em menor tempo, mas com o mesmo or¢amento (PMI, 2013).
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2.3.3 Ativos de processos organizacionais

Os Ativos de Processos Organizacionais podem ser entendidos como fatores que
ajudam a gestdo e o sucesso do projeto na medida em que representam o conhecimento que a
organizagdo obteve em projetos anteriores. O PMBOK (PMI, 2013, p. 27) em sua quinta
edicdo os define como “os planos, processos, politicas, procedimentos e as bases de
conhecimento especificas da organizacio e por ela usados”, sendo que eles “incluem qualquer
artefato, pratica ou conhecimento de qualquer ou todas as organiza¢des envolvidas no projeto
que possam ser usados para executar ou administrar o projeto.”

Nesse sentido, o PMBOK (PMI, 2013) é enfatico ao assegurar que os ativos de
processos organizacionais incluem as bases de conhecimento sobre as quais os projetos da
organizacao estdo estruturados, sendo constituidos de dados sobre riscos e de valor agregado,
cronogramas, documentos de projetos como planos de comunicagdo, planos de gerenciamento
de projetos, mapas de risco, orcamentos e outros; mas, sobretudo sdo constituidos pelas licdes
aprendidas e informagdes historicas.

Segundo o PMBOK (PMI, 2013), os ativos de processos organizacionais podem ser
agrupados em duas categorias: (1) processos e procedimentos; (2) base de conhecimento
corporativo. A primeira categoria inclui os processos e procedimentos da organizagdo para a
conducdo do trabalho do projeto; ja4 a segunda categoria inclui a base de conhecimento
organizacional corporativa para o armazenamento e recuperacao de informagdes.

A primeira categoria inclui, por exemplo, documentos de projetos relacionados a: (a)
iniciac@o e planejamento (politicas de RH, satde e seguranca, de ética e de gerenciamento de
projetos, registro dos riscos, estrutura analitica do projeto, diagrama de rede do cronograma
do projeto, modelos de contrato etc.); (b) Execuc¢do, monitoramento e controle (politicas,
planos e procedimentos da organizacgdo, relatério de horas, andlises obrigatdrias de gastos e
despesas, codigos contdbeis e cldusulas contratuais padrao de tecnologia de comunicagdes
especifica disponivel, midia de comunicacio autorizada, politicas de retencdo de registros e
requisitos de segurancga, diretrizes padronizadas, instrug¢des de trabalho, dentre outros); (c)
Encerramento (licdes aprendidas, auditorias finais do projeto, avaliacbes do projeto,
validacdes de produto e critérios de aceitacio).

Ja a segunda categoria contém documentos de projetos relativos a: (a) bases de
conhecimentos gerenciais (politicas e procedimentos da organiza¢do); (b) banco de dados
financeiros; (c) bancos de dados de gerenciamento de problemas e defeitos; (d) bancos de
dados de medicdo de processos; (e) arquivos de projetos anteriores e (f) bases de
conhecimento de informacdes historicas e licdes aprendidas.

Desse modo, vé-se a importancia da pratica de licdes aprendidas na sistematica da
gestdo de projetos. Estas praticas estdo presentes nas duas categorias de ativos de processos
organizacionais sendo, portanto, fundamentais para agregar valor aos projetos desempenhados
pela organizagdo e gerar conhecimento organizacional relevante.

2.3.4 Licoes aprendidas

Para o PMBOK (PMI, 2013) licdes aprendidas sao aprendizagens obtidas no processo
de realizacdo do projeto, podendo ser identificadas a qualquer momento e também podem ser
consideradas um registro do projeto, que serd incluido na base de conhecimento de li¢des
aprendidas, fazendo parte dos ativos de processos organizacionais.
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Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p.16) definem licdes aprendidas como “narrativas
que explicitam conhecimentos ou um entendimento adquirido através de uma experi€ncia, que
pode ser tanto positiva como negativa” acrescentando que a gestao de licdes aprendidas € uma
forma de aplicar o conhecimento do capital humano obtido através de experi€éncias em
projetos anteriores, de forma que erros cometidos em outros projetos podem ser evitados e
praticas bem sucedidas podem melhorar o resultado do projeto presente.

Milton (2010, p. 5) define li¢cdes aprendidas como:

[...] conhecimentos que provém da experiéncia (positiva ou negativa) e que podem
ajudar ou influenciar o trabalho dos outros” de forma que o principal objetivo das
licdes aprendidas sdo o de “melhorar o desempenho e a curva de aprendizagem
(MILTON, 2010, p. 5).

Do ponto de vista histérico, Milton (2010) argumenta que a pratica de li¢des
aprendidas tem sua origem em um contexto bem diferente do contexto organizacional de hoje.
Sua origem data do inicio do século XV, durante as grandes navegagdes portuguesas. Este
mesmo autor afirma que o grande sucesso que Portugal obteve com suas navegacdes, em
grande medida, se deve as licdes aprendidas obtidas por meio de navegagdes anteriores, se
constituindo em uma importante fonte de vantagem competitiva para Portugal, aumentando
significativamente a chance de sucesso das viagens futuras.

Durante as navegacdes do século XV, essa sistemadtica de aprender com o passado foi
criada pela Escola de Sagres que, a época, era considerado o mais avangado centro de estudos
e pesquisas em navegacdo. Os capitdes portugueses, antes de zarparem para suas expedi¢des
de descobrimento, visitavam a Escola de Sagres e tinham longas conversas com capities que
haviam chegado de expedicodes anteriores. Essas conversas tinham por objetivo entender quais
eram as principais razdes do sucesso (ou fracasso) daquelas expedi¢des, adquirir novos
conhecimentos em navegacao, ler os didrios de viagem, que muitas vezes eram levados nas
viagens como bibliografia de referéncia, e compartilhar novos mapas de viagem (MILTON,
2010).

Na medida em que as exploracdes iam acontecendo, os capitdes iam adquirindo novos
conhecimentos o que possibilitava criar suas proprias licdes e escrever seus proprios didrios
de viagem, que posteriormente eram compartilhados com novos navegadores em um ciclo
virtuoso. Além disso, os mapas que eram compartilhados voltavam para a Escola de Sagres
com novos espagos preenchidos, edificando gradualmente o corpo de conhecimento em
navegacao da época (MILTON, 2010).

Este foi um sistema de aprendizagem eficaz, no qual as licdes foram acumuladas ao
longo do tempo, codificadas em mapas e didrios de navegacdo, que eram
transferidos de uma viagem para outra. Teve um apoio fundamental do rei de
Portugal, sendo tratado como uma questdo de vida ou morte pelos navegadores da
época. Eles foram altamente incentivados a aprender. Se eles tinham uma viagem
bem sucedida, retornavam com riquezas incalculdveis; se eles tivessem uma viagem
mal sucedida, eles nem sequer retornavam (MILTON, 2010, p. 14).

Assim, Milton (2010) argumenta que este foi um dos primeiros (se ndo o primeiro)
grande sistema de aprendizagem realmente eficaz e que pode ser relacionado a pratica de
licdes aprendidas em projetos. Nesse sistema de aprendizagem, os conhecimentos adquiridos
foram acumulados ao longo do tempo, codificados e gradativamente transferidos de uma
viagem para outra, ajudando a Portugal a ganhar a corrida para novos territérios € novas
riquezas.
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2.4 A Gestao do Conhecimento

Nos dltimos anos, notadamente nas duas ultimas décadas o tema da gestdo do
conhecimento tem ganhado evidéncia, despertando interesses tanto do meio académico quanto
do meio organizacional. Vdrios sdo os autores que colocam a gestdo do conhecimento como
disciplina de destaque em organiza¢cdes modernas, anunciando a chegada de uma nova
economia ou sociedade, na qual os antigos meios de producdo — terra, capital e trabalho —
agora sdo substituidos por um tunico e valioso recurso: o conhecimento (DALKIR, 2005;
DAVENPORT E PRUSAK, 2003; NONAKA E TAKEUCHI, 1997; DRUCKER, 1993;
TERRA, 2001).

A esse respeito, Drucker (1993, p. 15-16) autor que garantiu que vivemos atualmente
na “sociedade do conhecimento” afirma: “hoje o recurso realmente controlador, o fator de
producdo absolutamente decisivo, ndo é o capital, a terra ou a mio-de-obra. E o
conhecimento.” O mesmo autor ainda destaca que “o valor € criado pela produtividade e pela

inovacao, que sdo aplicagdes de conhecimento ao trabalho.”

Assim, em uma organizacdo moderna, a sua competéncia competitiva estd muito mais
nas suas capacidades intelectuais e de servico do que necessariamente em seus ativos
imobilizados como terras, equipamentos e instalacdes produtivas (DRUCKER, 1993).

Por outro lado, Dalkir (2005) assegura que tracar uma linha histérica e definir
exatamente quando o termo gestdo do conhecimento foi usado pela primeira vez ndo ¢ tarefa
das mais féceis, visto que muito do que se define hoje como sendo gestdo do conhecimento, ja
existia antes mesmo que este termo entrasse em uso e se tornasse popular.

Como exemplo, Drucker (1993, p. 38), registra que “alguns anos apds Taylor ter
comegado a aplicar o conhecimento ao trabalho, a produtividade comecou a aumentar (...).”
Nessa passagem, Drucker explana sobre a utilizagdo, por parte de Frederick Taylor, fundador
da Administracdo Cientifica, de dados quantificados ao trabalho, a fim de aumentar os niveis
de produtividade dos operdrios por meio de estudos metodolégicos e ndo ao uso do
conhecimento organizacional como um ativo intangivel conforme se define hoje. Entretanto,
percebe-se o reconhecimento, jd no inicio do século XX, da importancia da utilizacdo de
conhecimento (ou, pelo menos, da informagao) no desenvolvimento organizacional.

Souza (2014) traca um panorama histérico sobre a gestdo do conhecimento de forma
bastante objetiva. Ao citar Wiig (1997), afirma que a primeira vez que o tema Gestdo do
Conhecimento (Knowledge Management — KM) foi utilizado, foi em 1986, em uma
conferéncia europeia sobre gestdo, em uma palestra intitulada “Management of Knowledge:
Perspectives of a New Opportunity”. A mesma autora afirma que ja em 1987, Sveiby e Lloyd
publicam o primeiro livro sobre o assunto e em 1989 é publicado o primeiro artigo sobre o
tema na Sloan Management Review.

Dessa forma, vé-se que a sociedade caminha na direcio da economia do
conhecimento. A organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD)
assegura que o termo “economia baseada em conhecimento” nasce do reconhecimento de que
o conhecimento e a tecnologia tomam lugar definitivo no desenvolvimento econdémico dos
paises membros, através da produgao, distribuic@o e uso intensivo do conhecimento (OECD,
1996, p. 3).
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No contexto organizacional, o conhecimento adquire status de recurso estratégico,
capaz de sustentar a vantagem competitiva das organizacdes. A capacidade produtiva deixou
de ser dependente apenas dos ativos imobilizados (capital e equipamento). Os ativos de
conhecimento agora tornam-se cada vez mais importantes. O sucesso passa a ser resultado da
mobilizacdo desses ativos de forma a enfrentar um novo ambiente de negdcios. Torna-se
imprescindivel, portanto, para as organizacdes, a implementacdo da gestdo do conhecimento
como estratégia de sobrevivéncia nessa nova sociedade do conhecimento (BATISTA, 2012).

Terra (2001) assegura que, apesar de o conhecimento ser dificil de ser quantificado,
como outros ativos organizacionais (mao de obra, equipamentos, ativos financeiros etc.), ele
possui uma caracteristica que o distingue dos demais: é o Unico ativo organizacional que,
quanto mais utilizado, mais aumenta de valor, o que representa uma logica de depreciacdo
oposta aquela que usualmente se aplica. Nesse sentido, Dalkir (2005), acrescenta:

O uso do conhecimento ndo o consome; a transferéncia de conhecimento nao resulta
na sua perda; o conhecimento é abundante, mas a capacidade de usd-lo € escassa e
muito conhecimento valioso de uma organizacdo sai pela porta no fim do dia.
(DALKIR, 2005, p.2).

H4 ainda, uma abordagem estratégica de gestdo na qual o sucesso de uma organizacio
baseia-se, em grande medida, nos recursos que ela possui e controla. Trata-se da RBV —
Resource-Based-View — ou Visdao Baseada em Recursos. Essa escola da estratégia, explica a
vantagem competitiva a partir dos recursos e competéncias distintivos da organiza¢do, como o
capital fisico, o capital humano e o capital organizacional. A utilizacdo destes recursos de
forma diferenciada pode trazer vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes
(BARNEY, 1991).

Barney (1991) enumera quatro caracteristicas que os recursos devem ter para que se
tornem fonte de vantagem competitiva sustentdvel: valor; raridade; dificuldade de imitar;
dificuldade de substituir.

Por outro lado, a RBV ndo d4 a devida atencdo ao conhecimento, tratando-o sob uma
perspectiva genérica, como componente comum as quatro caracteristicas. Para tornar a RBV
mais apropriada ao contexto da economia baseada em conhecimento, Grant (1996) amplia o
conceito da RBV para KBV - Knowledge-Based-View — ou Visdo Baseada em
Conhecimento.

Nessa perspectiva, o conhecimento passa a ser visto como um recurso estratégico
especial, um elemento diferenciador, necessdrio a organizacdo, de forma que passa a ser
fundamental para qualquer empresa acessar e utilizar o conhecimento especializado de seus
empregados (GRANT, 1996).

Assim, a gestdo do conhecimento pode ser considerada como um “sistema integrado
que visa desenvolver conhecimento e competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual
de organizacdes e a sabedoria das pessoas” (SABBAG, 2007, p. 60), de forma que a “Gestao
do Conhecimento precisa entender, focar e gerenciar sistematicamente a criacdo, renovacao e
aplicacdo deliberada e explicita do conhecimento”. Para alcangar esses objetivos, ressalta-se
que as organizagdes devem “construir, transformar, organizar, implantar e utilizar os ativos de
conhecimento de forma eficaz” (WIIG, 1997, p.8).

Para sedimentar o conceito que pretende-se abordar nesse trabalho, Terra (2001)
caminhando nesse mesmo entendimento, define a gestdo do conhecimento como:
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Um esforco para fazer com que o conhecimento de uma organizacdo esteja
disponivel para aqueles que dele necessitem dentro dela, quando isso se faca
necessario, onde isso se faca necessdrio e na forma como isso se faca necessario,
com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional. [...] em um
processo dinamico, social que envolve mudangas continuas nas habilidades e na
aquisicdo de know how (TERRA, 2001, pp. 63 e 245).

Da mesma forma, Coelho (2004) a sintetiza como:

O processo que tenta assegurar que as atividades de uma organizacdo sejam
transformadas em novos conhecimentos, ou seja, em novos processos € em produtos
ou solugdes inovadoras. E que a gestdo do conhecimento também € um novo modelo
de gerenciamento das organizacdes focado na aprendizagem continua, na estratégia

da inovagio e na gestdo de conhecimentos (COELHO, 2004, p. 98).

Assim, para se obter um melhor entendimento sobre a gestdao do conhecimento, assim
como para que seja possivel aprofundar sobre questdes relacionadas aos processos de criagdo
do conhecimento organizacional, a seguir € apresentada uma descricio dos principais
conceitos relacionados ao tema, quais sejam: dados, informagdes e conhecimento.

2.4.1 Definicoes basicas

Davenport e Prusak (2003, p. 2) definem dados como “um conjunto de fatos distintos e
objetivos relativos a um evento.” No contexto organizacional, esses autores o definem como
“registros estruturados de transagdes”.

Informacdes, por outro lado podem ser definidas como “dados interpretados, dotados
de relevancia e propdsito” (DRUCKER, 1999, p. 32). Ou, conforme Senge (1999, p. 487)
“sao dados com relevancia a situacao do receptor’.

JA& o conhecimento deriva da informacdo assim como esta deriva dos dados
(COELHO, 2004), podendo ser definido, segundo Sveiby (1998), como uma capacidade de
agir que, em outras palavras, significa dizer que o conhecimento € orientado para acdo que se
constitui em um processo de saber dinamico desenvolvido a partir de agrupamentos de
percepgoes sensoriais e associagdes de informagdes desenvolvidas ao longo do tempo.

Nesse sentido, Davenport e Prusak (2003, p. 7), consideram o conhecimento um ativo
corporativo valioso para a organizacdo justamente porque ele estd mais préximo da acdo do
que os dados e a informacdo, sendo que ele “deve ser avaliado pelas decisdes ou tomadas de
acdo as quais ele leva.” Por esse motivo, para os autores, um conhecimento pode — e deve —
ser usado para tomar decisdes mais acertadas com relacdo a, por exemplo, estratégia
empresarial, desenvolvimento de novos produtos, novos processos etc.

Sveiby (1998) ainda apresenta outros tantos significados atribuidos ao termo, tais
como: conscientizagdo, saber, cognicdo, sapiéncia, percepcdo, ciéncia, experiéncia,
qualificacdo, discernimento, competéncia, habilidade prética, capacidade, aprendizado,
sabedoria, certeza entre outros, alegando que a defini¢do vai depender do contexto em que o
termo serd empregado.

Ja Davenport e Prusak (2003, p. 5-7) sintetizam o tema assegurando que ‘“dados
tornam-se informacdo quando o seu criador lhes acrescenta significado [...]” e “para que a
informacdo se transforme em conhecimento, os seres humanos precisam fazer virtualmente
todo o trabalho, agregando valor a informagao”. Para ele, tal transformacao ocorre através de
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palavras iniciadas com ‘“c”, tais como: comparagdo; consequéncias; conexodes € conversao,
conforme se vé no quadro a seguir:

Quadro 1 - Os quatro "c's" da transformacao da informacao em conhecimento

~ De que forma as informagdes relativas a esta situacdo se comparam
Comparacao . ~ ;
a outras situacdes conhecidas?
A Que implicacdes estas informacOes trazem para as decisdes e
Consequéncias ~
tomadas de a¢do?
~ Quais relacdes deste novo conhecimento com o conhecimento ja
Conexoes
acumulado?
Conversao O que as outras pessoas pensam desta informacao?

Fonte: adaptado de Davenport e Prusak (2003)

Assim, as atividades criadoras do conhecimento estdo intimamente ligadas aos seres
humanos e suas interagdes, de forma que sdo as contribui¢des humanas que distinguem o
conhecimento da informacgao ou dos dados.

Embora obtenhamos dados a partir de registros ou transacdes e informagdes, a partir
de mensagens, obtemos conhecimento de individuos ou de grupos de conhecedores
ou, por vezes, a partir de rotinas organizacionais. O conhecimento é entregue através
de meios estruturados, tais como livros e documentos, e de contatos pessoas a
pessoa que vado desde conversas até relagdes de aprendizado (DAVENPORT E
PRUSAK, 2003, p. 7).

Em outras palavras, mas corroborando esse pensamento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.
64) ao descrever semelhancas e diferencgas entre os termos informag¢do e conhecimento, fazem
uma nitida distincdo entre eles, citando Drestske (1981, pp. 44 e 86) alegam que “a
informagdo € um produto capaz de gerar conhecimento [...]. O conhecimento € identificado
como a crenga produzida (ou sustentada) pela informacgao.” “Essa compreensao enfatiza que o
conhecimento estd essencialmente relacionado com a acdo humana.”

Davenport e Prusak (2003) ainda correlacionam o conhecimento com a experiéncia,
alegando que o conhecimento é resultado de tudo aquilo que o profissional adquire ao longo
de sua carreira por meio de cursos, livros, mentores e aprendizado informal. Essa experiéncia,
que se refere aquilo que fizemos e aquilo que aconteceu conosco no passado, proporciona
uma perspectiva historica por meio da qual se pode olhar e entender novas situagdes e eventos
a partir de situagdes e eventos anteriores.

O conhecimento nascido da experiéncia reconhece padrdes que nos sio familiares e
pode fazer inter-relagdes entre aquilo que estd acontecendo agora e aquilo que antes
aconteceu. A aplicacdo da experiéncia nos negécios pode ser tdo simples como a
velha tarimba de identificar quedas nas vendas como um fendmeno sazonal [...] ou
tdo complexa como um gerente notar sinais sutis da complacéncia administrativa
que ocasionou problemas no passado (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 9).

Complementando, Davenport e Prusak (2003) com o intuito de oferecer uma defini¢ao
funcional de conhecimento, em uma descri¢do pragmatica, afirmam que:

Conhecimento é uma mistura fluida de experi€ncia condensada, valores, informacio
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliac@o e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizacgdes, ele costuma estar embutido
ndo sé em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 6).
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O que essa definicao torna claro é que o conhecimento ndo € algo puro e simples. Ele é
“fluido [...] intuitivo [...] existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e
imprevisibilidade humanas”, tornando os ativos do conhecimento muito mais dificeis de
serem identificados (DAVENPORT E PRUSAK, 2003, p. 6; SVEIBY, 1998).

A figura 5, a seguir, sintetiza os conceitos de dado, informacdo e conhecimento a luz
do que foi discutido até aqui.

‘ DADOS ‘ Conjunto de fatos/registros
—
—
Quando interpretados de forma
a atribuir valor
‘ INFORMACAO ‘ Dados dotados de valor (relevéncia e

propdstio para o receptor)

—

—
Quando submetidos & acdo humana
de forma a produzir efeitos

‘ CONHECIMENTO ‘ ATIVO ORGANIZACIOMNAL

Figura 5 - Dado, informacao e conhecimento
Fonte: elaborado pelo autor

24.2 A criacio do conhecimento organizacional: o modelo de conversio do
conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que muitas teorias administrativas que surgiram
desde meados de 1980 t€ém observado a importancia do conhecimento para a sociedade e as
organizacoes. No cerne desta questdo estd a aquisicdo, o aciumulo e a utilizagdo do
conhecimento existente dentro da perspectiva de criagdo do conhecimento.

Segundo esses autores, essa preocupacgdo se justifica na medida em que é fundamental
entender como elas criam novos produtos, novos métodos e novas formas organizacionais. E,
mais fundamental ainda, é compreender como elas criam o0 novo conhecimento que possibilita
tais criagoes.

A literatura especializada aponta diversas maneiras de se promover o conhecimento
organizacional. Esta sec@o detalha a teoria da criagdo do conhecimento proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997).

Para explicar a teoria da criacdo do conhecimento organizacional, Nonaka e Takeuchi
(1997) partem de uma abordagem epistemoldgica na qual o conhecimento se cria a partir da
mobilizacdo e conversdao do conhecimento ticito em explicito.

O conhecimento ticito, ndo € facilmente visivel e explicdvel. Pelo contririo, é
altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando as comunica¢des e o compartilhamento
dificultoso. As intui¢gdes e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento técito.
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Este estd profundamente enraizado nas ag¢des e na experiéncia corporal do individuo, assim
como nos ideais, valores, emogdes, crengas e compromissos que ele incorpora (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008).

Nesse sentido, Davenport e Prusak (2003), também incluem as varidveis valores e
crencgas na discussdo sobre a criacdo de conhecimento organizacional. Para eles, os valores e
crengas fornecem forte impacto sobre o conhecimento organizacional. Em virtude dessa
subjetividade do conhecimento tacito, esses valores e crencas determinam, em grande medida,
aquilo que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir de suas observagdoes.

Ja o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, €
compartilhado na forma de dados, féormulas cientificas, recursos visuais, fitas de dudio,
especificacdes de produtos ou manuais. O conhecimento explicito pode ser rapidamente
transmitido aos individuos, formal e sistematicamente (NONAKA E TAKEUCHI, 2008).

Sobre essas duas dimensdes do conhecimento, Dalkir (2005) apresenta um quadro
comparativo conforme se pode observar abaixo:

Quadro 2 - Comparacao das propriedades do conhecimento tacito vs. conhecimento explicito

Propriedades do conhecimento tacito

Propriedades do conhecimento explicito

Capacidade de adaptacdo, para lidar com
situagcdes novas e excepcionais.

Habilidade para difundir, reproduzir, para
acessar e reaplicar em toda a organizagao

Expertise, know-how, know-why, and | Capacidade de ensinar, treinar

care-why

Capacidade de colaborar, de compartilhar | Capacidade de organizar, sistematizar,
uma visao, para transmitir uma cultura para traduzir uma visdo em uma

declara¢do de missdo, em funcionamento

Transferéncia de conhecimento através de
produtos, Servigos e processos
documentados

Coaching e mentoring para transferir
conhecimento experiencial numa base de
um-para-um, face-to-face

Fonte: Dalkir, 2005.

Assim, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo dindmico da criacdo do
conhecimento esta fundamentado:

No pressuposto critico de que o conhecimento humano € criado e expandido através
da interacdo social entre o conhecimento ticito e o conhecimento explicito.
Chamamos essa interacdo de ‘“conversio do conhecimento” (NONAKA E
TAKEUCHL, 1997, p. 67).

A partir da interag@o entre conhecimento tacito e explicito, Nonaka e Takeuchi (1997)
propuseram quatro modos de conversao do conhecimento em um processo de transformagao
interativo e em espiral. Sao eles: (1) a socializacdo que € a conversdao do conhecimento tacito
em conhecimento tacito; (2) externalizacdo que é a conversdao do conhecimento ticito em
explicito; (3) combinacdo que é a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento
explicito; (4) internalizacdo que € a conversao do conhecimento explicito em conhecimento
tacito.

Ou, de outra forma:

[...] a socializagcdo ocorre no nivel do individuo para o individuo, a externalizacio
acontece no nivel do individuo para o grupo, a combina¢do no nivel do grupo para a
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organizagdo e a internaliza¢do no nivel da organizagdo para o individuo (NONAKA
E TAKEUCHI, 2008).

A dindmica de conversdo do conhecimento se dd através de um ciclo também
conhecido como modelo SECI, espiral SECI ou processo SECI (Socializagdo-Externalizagao-
Combinacdo-Internalizagdo), sigla derivada das iniciais dos modos de conversdo ja citados.
Este modelo pode ser observado na Figura 5 a seguir:

conhecimento tacito para  conhecimento explicito

Socializacdo Externalizacio
conhecimento
tacito

- + [ ((
N

conhecimento Internalizacio Combinagéo
explicito

U

Figura 6 - Quatro modos de conversiao do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

A socializa¢do é um processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir daf, da
criacdo do conhecimento ticito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas (NONAKA E TAKEUCHLI, 1997, p. 69).

O ponto principal para que ocorra a socializa¢do estd na experiéncia vivida associada
as emocdes e ao contexto da experiéncia. Esta forma de compartilhamento é favorecida por
meio de didlogos e comunicagdo face a face e também por observacido/imitacio (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997). Eles exemplificam a socializacio por meio de processos de
brainstorming’. Eles destacam dois casos: o da Honda, no qual as reunides de brainstorming
se tornaram uma estratégia propicia para se resolver problemas complexos de
desenvolvimento do projeto. E o caso da Matsushita Electric Industrial Company, no qual o
problema de se desenvolver uma maquina doméstica de fazer pao no inicio da década de 1980
foi resolvido em reunides de observacao com o melhor padeiro da regido.

Segundos os autores, essas reunides, além de serem um férum para didlogos, eram
também uma forma de compartilhar experi€ncias e ampliar a confianga entre os participantes
do projeto. E, no segundo caso, também uma forma de socializagdo do conhecimento tacito
por meio da observagao, imitacdo e pratica.

3 Brainstorming é uma técnica utilizada para potencializar o pensamento criativo nas organizagdes cujo objetivo
principal é o da resolucdo de problemas. Por meio da associacdo de ideias e da liberagdo da imaginacdo, o
brainstorming ajuda a romper bloqueios criativos, a descobrir novas solugdes e, consequentemente, a inovar.
Conceitualmente, a “tempestade de ideias” pode ser definida como a geracdo continua de ideias, independente do
ndmero de pessoas envolvidas na agdo. E muito utilizado para conseguir gerar um nimero grande de ideias em
um espago de tempo determinado. Materializa-se por meio de reunides cujo nimero de participantes pode variar
muito: de 3 a 15 membros, por exemplo. (CIARLII, 2014)
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A externalizacdo é um processo de articulacdo do conhecimento ticito em conceitos
explicitos. E um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que o
conhecimento ticito se torna explicito, expresso na forma de metaforas, analogias,
conceitos, hipéteses ou modelos (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 71).

Essa conversdo ocorre pelo didlogo e reflexao coletiva em formas compreensiveis, tais
como ideias, imagens, palavras, conceitos, metidforas, analogias, narrativas ou recursos
graficos (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). Para exemplificar o processo de externalizagao,
esses autores descrevem o caso do desenvolvimento do Honda City, que se baseou na
metafora da “evolucdo do automdvel” e na analogia da “esfera” (maximo espago interno e
minima 4rea de superficie) NONAKA E TAKEUCHI, 1997, pp. 71 e 75).

Além disso, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.77), o processo de documentacdo
(diagramacdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histérias reais)
facilita a transferéncia do conhecimento explicito, ajudando as pessoas a ‘“vivenciar a
experiéncia dos outros, ou seja, reexperimenta-las”

A combinagdo € um processo de sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento. Esse modo de conversdao do conhecimento envolve a combinagdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam
conhecimentos através de meios como documentos, reunides, conversas, redes de
comunicagdo computadorizadas (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 75).

E a transformacdo de conhecimento explicito em conhecimento explicito que pode
levar a novos conhecimentos. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam o treinamento formal nas
escolas ou o produto gerado por meio da interacdo do conhecimento de dois departamentos
diferentes de uma organiza¢dao como exemplos de combinagdo.

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam ainda a importancia das bases de dados
compartilhadas entre membros da organizacao, a partir das quais informagdes sdo separadas,
classificadas, adicionadas e reagrupadas, levando a novos conhecimentos, além da captura e
integracdo de novos conhecimentos explicitos, tanto dentro quanto fora da empresa, para a
disseminagao de novo conhecimento aos membros da organizagao.

z

A internalizagdo € o processo de incorporagdo do conhecimento explicito no
conhecimento ticito. E intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. Quando sio
internalizadas nas bases do conhecimento ticito dos individuos sob a forma de
modelos mentais ou know-how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializacdo, externalizagdo e combinag@o tornam-se ativos valiosos (NONAKA E
TAKEUCHL, 1997, p. 77).

O conhecimento explicito da organizacdo deve ser incorporado na a¢do e na pratica,
por meio de treinamento ou simulagdes. Um ponto-chave para o sucesso da internalizagao € a
sua disseminacdo que, quando ocorre, dd inicio a um novo ciclo ou espiral de criacdo do
conhecimento. Em outras palavras, os autores afirmam que o conhecimento tdcito acumulado
precisa ser socializado com outros membros da organiza¢do para que uma nova espiral de
criagdo do conhecimento se inicie.

Dessa forma, vé-se que na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento ticito e
explicito ndo sdo entidades independentes. Ao contrario, sdo complementares. Ele resulta de
uma combinag¢do de conhecimentos explicitos (acessiveis e codificados) e técitos (ndo
codificados), se desenvolvendo em espiral partindo do individuo, sendo compartilhado em
grupos, incorporado a organizacao e voltado para o individuo (ANGELONI, 2008). A figura a
seguir, € uma representacdo ilustrada que complementa a figura anterior (figura 6), no
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entendimento dos quatro modos de conversdao do conhecimento apresentados por Nonaka e
Takeuchi (1997).

Conhecimento Tacito PARA Conhecimento Explicito
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Figura 7 - Os quatro modos de conversiao do conhecimento (ilustrado)
Fonte: UFAL (2015?)

2.4.3 A gestao do conhecimento em organizacoes publicas

No contexto de reformulacdo da gestdo publica brasileira, na qual o modelo gerencial
promove mudancgas progressivas nos valores e, principalmente, nas praticas de gestao
(SECCHLI, 2009), a gestdao do conhecimento desponta como um instrumento hébil para tornar
a maquina administrativa mais eficiente e eficaz.

Coelho (2004, p. 110) afirma que, apesar de as organizacdes publicas possuirem
propositos distintos das organizacdes privadas (estas vinculam efici€éncia administrativa a
lucratividade; aquelas a vinculam ao perfeito atendimento das demandas da sociedade),
“atualmente, as estratégias e tecnologias utilizadas para a consecug¢do de seus objetivos
tendem a ser semelhantes”. Em seu estudo, esse autor demonstra que a gestdo do
conhecimento deve ser mais compreendida e, por consequéncia, melhor aproveitada pelas
varias esferas administrativas do setor publico, destacando a “importancia da gestao do
conhecimento como nova tecnologia de gestdo a ser adaptada e plenamente usufruida para a
melhoria de desempenho da fungao publica (COELHO, 2004, p. 111).

Terra e Gordon (2002, p. 57 e 63) definem a gestdo do conhecimento como um
“esfor¢o para melhorar o desempenho humano e organizacional, por meio da facilitacdo de
conexoes significativas”, proporcionando “mudancas continuas nas habilidades e na aquisicao
de know how”. Coelho (2004) complementa afirmando que:

A gestdo do conhecimento pode ser tida como um novo modelo de gerenciamento
para as organizacdes, focado na aprendizagem continua, na estratégia da inovacdo e
na geracdo de conhecimentos (Coelho, 2004, p. 98).
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Dessa forma, em uma visdo estratégica, percebe-se que gerir o conhecimento
organizacional de forma a tornar a organizagdo mais produtiva, constitui um requisito
fundamental para a boa gestdo publica, de forma que estas organizacdes mantenham-se
inovadoras, eficientes e entreguem um servigo de alto valor a sociedade.

Nesse sentido, Batista (2004) afirma que na Administracdo publica, a Gestao do
Conhecimento tem uma finalidade bastante ampla. Ela aumenta a efetividade das acdes
publicas, melhorando o desempenho organizacional, argumentando que essas organizacoes
devem gerir o conhecimento para promover a constru¢ao, manutencao e ampliacdo do capital
social e do capital intelectual das institui¢des publicas.

Bem, Prado e Delfino (2013) argumentam que as institui¢des do servico publico e seus
servidores sdo fundamentais para o desenvolvimento de uma na¢ao, de forma que a Gestao do
Conhecimento desempenha papel chave para a gestdo eficaz do principal recurso dessas
institui¢des: o conhecimento. No servi¢co publico, que € sujeito a constantes mudangas
politicas, gerir o conhecimento torna-se ainda mais importante.

E notério o esforco do governo federal em mapear estratégias de gestio do
conhecimento em organizagdes publicas, tanto que o IPEA (Instituto de Pesquisa Economica
Aplicada) langou entre os anos de 2004 e 2006 uma série de trés publicacdes sobre o tema®,
de forma a colher experiéncias de organizagdes que desenvolvem alguma prética de gestao do
conhecimento e compartilhd-la com a finalidade de promover uma ampla discussdo do tema
no setor publico.

Entretanto, Batista et al. (2005) mostra a necessidade de se institucionalizar as praticas
de gestdo do conhecimento, porque apesar de vdrias instituigdes do Servigo Publico Federal
ja possuirem pratica de Gestdo do Conhecimento, a maioria delas ainda sdo de caréter isolado.
Sdo iniciativas individuais em nivel de geréncia e equipes e nao institucionalizadas.

Nesse sentido, o Congresso Nacional de Gestdo do Conhecimento na Esfera Publica
(CONGEP) € realizado anualmente pela Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento
(SBGC) com o intuito de debater experiéncias e praticas do setor, dentre elas: repositorios de
conhecimento; propostas de acesso e transferéncia de conhecimentos; ambientes para criagao
de conhecimentos; banco de dados de licdes aprendidas; uso de sistemas de avaliacdo e
remuneracdo para mudanca de comportamento; desenvolvimento de redes especializadas,
entre outros, de modo que seja possivel aprender com as melhores praticas e adotar propostas
especializadas (BEM, PRADO e DELFINO, 2013).

* A primeira é intitulada “Governo que aprende: gestio do conhecimento em organiza¢des do Executivo
federal”, que visou a discutir a importancia do conceito da Gestdo do Conhecimento para a Administracdo
Publica e a identificar o estdgio de sua implementacio em seis organizacdes: Banco do Brasil (BB), Caixa
Econdmica Federal (Caixa), Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro), Petréleo Brasileiro S.A.
(Petrobras), Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) e Banco Central do Brasil (Bacen).
(BATISTA, 2004); a segunda publicagdo, “Gestdo do conhecimento na Administracdo Piblica”, analisou-se as
mudancas na gestao publica no que se refere a implementagao de praticas de Gestdo do
Conhecimento em 28 6rgdos da Administragdo Direta e em seis empresas estatais do Executivo federal
brasileiro. (BATISTA, et al., 2005); na terceira publicacdo, intitulada “O desafio da Gestdo do Conhecimento
nas dreas de administracio e planejamento das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) é analisada a
situacdo das praticas de gestdo do conhecimento no sistema publico federal de ensino, no dmbito das dreas de
administracdo e planejamento de tais instituicdes. Nesta pesquisa, participaram trés Centros Federais de
Educacdo Tecnoldgica (CEFET) e 41 universidades publicas federais. (BATISTA, 2006).
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Por fim, Batista (2004), argumenta sobre a aplicabilidade da gestdo do conhecimento
no setor publico, afirmando que ela, além de aumentar a efetividade da ac@o publica em temas
relevantes para a sociedade, estd em:

i) tratar de maneira adequada e com rapidez desafios inesperados e desastres; ii)
preparar cidaddos, organizacdes ndo-governamentais € outros atores sociais para
atuar como parceiros do Estado na elaboracdo e na implementacido de politicas
publicas; iii) promover a insercdo social, a reducdio das desigualdades sociais e um
nivel aceitdvel de qualidade de vida para a populagdo por meio de construcdo,
manutengdo e ampliacdo do capital social e do capital intelectual das empresas; e iv)
criar uma sociedade competitiva na economia regional e global por meio da
educacdo dos cidaddos para que eles se tornem trabalhadores competentes do
conhecimento, e mediante o desenvolvimento das organizacdes para que estas se
tornem competitivas em todas as dreas do conhecimento (BATISTA, 2004, p. 9).

Portanto, o papel da gestdo do conhecimento na Administracdo Publica “transcende a
finalidade de melhorar o desempenho organizacional, cumprindo importante funcdo na
sociedade democrética e na inser¢ao do pais na economia mundial” (BATISTA, 2004, p. 10).

2.4.4 A Gestao do Conhecimento em projetos

Ja € amplamente conhecido o papel que o conhecimento desempenha como um dos
principais recursos estratégicos para as organizagdes vencerem seus mais importantes
desafios, dentre eles: produtividade, qualidade, inovagdo, desempenho e efetividade. Desafios
estes que precisam ser superados para garantir a sobrevivéncia das empresas e, mais que isso,
gerar diferencial competitivo para suplantar os concorrentes.

Da mesma forma, a gestdo de projetos vem sendo reconhecida como uma importante
competéncia estratégica para as organizacdes atingirem de forma eficiente e eficaz os
objetivos organizacionais. Através dela, as empresas podem responder mais eficientemente as
mudancas assumindo uma postura mais agil e flexivel.

Assim, Brasil e Tabares (2012) afirmam que as disciplinas da gestdo do conhecimento
e da gestdo de projetos podem agir sinergicamente contribuindo para a conclusdo dos
objetivos organizacionais. A aplicacdo integrada dessas duas disciplinas impacta
positivamente em todos os setores da organizacdo, ampliando a possibilidade de sucesso do
negdcio.

Nesse sentido, na medida em que o conhecimento é reconhecido como novo recurso
organizacional; paralelamente, ele pode ser reconhecido como um novo recurso do projeto, se
convertendo em um fator critico de sucesso para o proprio projeto, sendo capaz de trazer
resultados diferenciados, ndo apenas para o projeto, mas para toda a organizacao.

Virios sao os autores que realizam estudos relacionando a gestdo do conhecimento a
gestdo de projetos. Ramos (2010) afirma que a gestdo do conhecimento em projetos € um
assunto que vem ganhando espago devido a necessidade do estabelecimento de praticas de
gestdo do conhecimento intra e inter-projetos que possibilitem a troca de experi€ncias.

Fegury, (2012) em estudo sobre a gestdao de Escritérios de Projetos, afirma que estes
devem ser um local com actimulo de conhecimento, pois sdo eles que disseminam o
conhecimento em gestdo de projetos aos gerentes de projetos, aproximando o Escritério as
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praticas de gestdao do conhecimento, na medida em que converte o conhecimento tacito dos
funciondrios em conhecimento organizacional (explicito). Terra (2001), por sua vez, salienta
que os projetos sdo ricos em conhecimento, pois o aprendizado, tanto das pessoas quanto das
organizagdes, se da no decorrer dos projetos, sugerindo uma série de medidas que facilitam
esse aprendizado.

Da mesma forma, Hanischi et al. (2009) correlacionam a gestdo do conhecimento a
gestdo de projetos. Em seu estudo, entrevistam 27 gerentes de projetos em corporagdes alemas
e analisam os fatores criticos de sucesso. O resultado é que os entrevistados reconhecem a
necessidade da gestdo do conhecimento nos projetos, apesar de grande parte deles nao realiza-
la ao longo do projeto. Somente alguns, realizam algum tipo de sistematizacdo do
conhecimento em projetos. Como consequéncia pratica do estudo, associam as praticas de
gestdo do conhecimento que podem ser utilizadas no ciclo de vida do projeto, em cada etapa
deste. O quadro a seguir, associa essas praticas de Gestdo do Conhecimento as etapas do
projeto, segundo o estudo de Hanisch et al. (2009).

Quadro 3 - Praticas de Gestao do Conhecimento no ciclo de vida dos projetos

=  Busca de li¢des aprendidas de projetos passados
=  Busca por conhecimentos do cliente e técnicos
=  Avaliagdo de ideias do projeto com base em experiéncia de projetos
(viabilidade, risco, forma de implementagio)
=  Extraciio de conhecimento de projetos anteriores
= Possiveis sinergias com projetos paralelos
=  Aplicacido do conhecimento de projetos concluidos para:
o  Planejamento e or¢amento
o  Preparacio da proposta (precificar)
o Teambuilding (identificagdo de portadores de
conhecimento)
o Organizagio do projeto
=  Busca de documentos de melhores priticas em diferentes estdgios de
projeto
= Identificacio de especialistas na fase ou atividade especificas
= Uso de métodos de gestiio de projetos consolidados e melhorados
(ferramentas, remplates)
=  Reutilizacio de pacotes de tarefa inteiros
=  Arquivamento de licdes aprendidas e documentos de melhores praticas
para projetos futuros
=  Condugio de entrevistas pos-projeto
Teste e avaliagdo do conhecimento recém adquirido
Inclusdo do conhecimento na base de conhecimentos
=  Transferéncia pessoal de conhecimentos experienciais para outros times
de projeto
=  Checagem de metas de aprendizagem

Fonte: adaptado de Hanisch et al. (2009, p. 150)

Planejamento

Implementacio

Encerramento

Desse modo, comprova-se que ¢é fundamental criar formas de gerir todo esse
conhecimento proveniente desses projetos, pois, quando bem gerido, pode: melhorar a
agilidade na resposta dos projetos; criar um ambiente continuo de inovagdo; aumentar a
produtividade da equipe e, principalmente, melhorar a qualidade da tomada de decisdao em
projetos (HANISCH et al., 2009).

O capitulo a seguir, demonstra como uma dessas préticas de gestdo do conhecimento
pode sistematizar o conhecimento organizacional em projetos.
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2.5 A Pratica de Licoes Aprendidas como Estratégia de Sistematizacao do Conhecimento
Organizacional em Projetos de consultoria

Aprender pela experiéncia é uma das principais atividades do ser humano.
(MILTON, 2010, p.1).

Milton (2010) afirma que todos fazem isso, até mesmo os bebés. Ao descrever a
aprendizagem pela experiéncia argumenta que os bebés aprendem a sorrir, por exemplo,
através da experimentacio (tentativa e erro ou tentativa e sucesso). A medida que a crianca
cresce, ela passa de um aprendizado inconsciente para um aprendizado consciente. A partir
dai, quando os pais ensinam algo as criangas, eles estdo, na verdade, ensinando por meio da
experimentacdo (experiéncia) propria que é repassada as criancas. Assim, quando essa
experiéncia € bem absorvida, pode ser muito mais benéfico aprender com as experiéncias dos
outros do que com 0s proprios erros.

No mundo corporativo, a ideia de adquirir conhecimento com a experiéncia alheia ou
aprender com experiéncias anteriores tem levado muitas organiza¢des a implantarem sistemas
de li¢des aprendidas.

Esta visdo de ‘aprender com a experiéncia’ tem levado muitas empresas a criarem
um processo de li¢cdes aprendidas, de modo que se algo ndo vai de acordo com o
plano, eles esperam que a empresa como um todo reflita sobre o que aconteceu e

desenhe licdes do passado, a fim de ndo repeti-las no futuro (MILTON, 2010, p. 2).

Nesse sentido, Ferenhof, Forcellini, Varvakis (2013), partindo do pressuposto de que
sob a Optica da gestdo do conhecimento toda e qualquer experiéncia € conhecimento,
correlacionam a préatica de licdes aprendidas ao conhecimento, de forma que ela estd
relacionada com experiéncias-chave que contém alguma relevancia para o projeto (presente
ou futuros) e que, portanto, devem ser explicitadas, compartilhadas e disseminadas a fim de
agregar valor as pessoas e a propria organizacao.

Do mesmo modo, Terra (2001) aproxima os temas da aprendizagem, do conhecimento
e da gestdo do conhecimento. Para ele, a aprendizagem organizacional € o processo de
aquisicdo de conhecimento pelos individuos e grupos da organizacdo, no momento em que
estes analisam e tomam decisdes acerca dos processos, sendo fung¢do das organizacdes
disponibilizarem este conhecimento para que outros individuos e grupos o utilizem (gestao do
conhecimento).

E fundamental pensar que uma li¢io aprendida ndo deve ser apenas um evento bem
sucedido que pode ser repetido (ou um evento mal-sucedido que deva ser evitado), mas que o
conhecimento nela existente pode influenciar um processo, padrdo, sistema ou
comportamento previamente existente na organizacdo (FERENHOF, FORCELLINI,
VARVAKIS, 2013).

Schindler e Eppler (2003) afirmam que a retencdo sistemdtica de experi€éncias em
projetos € o melhor caminho para que uma organiza¢do compare seus projetos e documente
seus mecanismos mais eficientes de resolucdo de problemas, de forma a reduzir riscos em
seus projetos, alcancando uma vantagem competitiva sustentavel.

Davenport e Prusak (2003) reforcam a ideia de que a préatica de licdes aprendidas é
uma importante ferramenta de gestdo do conhecimento e de aprendizado. Ao discorrerem
sobre a prética de licdes aprendidas desenvolvida pelo exército Americano no inicio dos anos
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de 1990 — Center for Army Lessons Learned (CALL) — eles reconhecem a importancia do
conhecimento da vida real — o que eles chamam de ‘“histérias de guerra” ou ‘“vida nas
trincheiras” — e a efetiva transferéncia deste conhecimento para os membros de missdes
posteriores. Esse exercicio envolve o exame meticuloso do que efetivamente ocorreu, daquilo
que supostamente deveria ter ocorrido, qual a razdo da diferenca entre ambos e, sobretudo, o
que pode ser aprendido com essa diferenca.

Semelhantemente, essa ideia pode ser transferida para o mundo corporativo, de forma
que se pode fazer uma nitida distin¢do entre o que se aprende nas escolas de administracdo
(cases tedricos) daquelas situagdes que os futuros gerentes lidardao na vida real.

Em outras palavras, eles compartilham os detalhes e significados de experiéncias
reais porque entendem que o conhecimento da realidade cotidiana, complexa e
muitas vezes cadticas do trabalho é geralmente mais valioso do que as teorias sobre
ela (DAVENPORT e PRUSAK, 2003, p. 11).

Davenport e Prusak (2003) argumentam ainda que o conhecimento profissional é
adquirido por meio de tentativa e erro no decorrer de uma longa experiéncia e observagao.
Assim, as li¢des aprendidas podem servir de atalhos para solu¢des de novos problemas que
relembram problemas jd solucionados. Profissionais experientes podem enxergar certos
padrdes ja conhecidos em situagdes novas e responder mais rapidamente e de forma mais
apropriada. Em outras palavras, o conhecimento acumulado e compartilhado em li¢des
aprendidas pode oferecer maior velocidade de resposta. Sao eficientes guias para situagdes
complexas, atuando como padrdes de experiéncia interiorizada.

Entretanto, aprender significa melhorar efetivamente o desempenho. Milton (2010, p.
15) argumenta que hd uma distincdo significativa entre “licdes aprendidas” e “licoes
identificadas”. Uma licdo ndo é efetivamente aprendida até que algo realmente mude. Antes
disso, € apenas uma licao identificada. Licdes depositadas em um banco de dados, ou em um
relatorio de final de projeto sdo inuteis, a menos que algo efetivamente mude como resultado
delas.

Licdes aprendidas significam mudar o seu comportamento, ou o desenvolvimento de
uma nova abordagem ou nova habilidade. Aprendizagem implica mudanga; ndo uma
mudanga potencial; [...] mas a mudanga real. [...] A licdo é verdadeiramente
aprendida quando nés modificamos o nosso comportamento para refletir o que
sabemos (MILTON, 2010, p.15).

Esse comportamento pode ser facilmente vinculado a internalizagdo do conhecimento
dentro do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997). Essa internalizacdo é a conversao do
conhecimento explicito (da organizacdo) para o conhecimento ticito (do individuo). E
fortemente vinculada ao “aprender fazendo”, quando as experiéncias vivenciadas nas etapas
anteriores sdo incorporadas nas bases de conhecimento ticito do individuo, na forma de
modelos mentais e conhecimento técnico. Um ponto-chave para o sucesso da internalizacao €
a sua disseminacdo que, quando ocorre, dd inicio a um novo ciclo ou espiral de criacdo do
conhecimento (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Nesse mesmo sentido, Vandeville (2000) ao discorrer sobre a utilizacdo de TI para
auxiliar as organizagdes no uso de repositorios de conhecimento organizacional, como € o
caso das li¢cdes aprendidas, argumenta que em muitas delas o conceito de li¢des aprendidas
parece ainda ser vagamente definido. A andlise e o subseqiiente uso de licdes aprendidas
muitas vezes parecem ser inexistentes.
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Muitas organizacdes tratam a gravacdo de licdes aprendidas como um fim em si
mesma, perdendo assim oportunidades para utilizar as informagdes ja presentes na
empresa para melhorias efetivas (VANDEVILLE, 2000, p. 127).

Analogamente, Milton (2010) afirma que um processo de licdes aprendidas pode nao
dar certo nas organizacdes, entregando menos valor do que elas potencialmente poderiam
entregar, em virtude de essas licdes ndo serem explicitadas corretamente. Segundo este autor,
muitas organizagdes acabam por colocar as licdes aprendidas nas intranets apenas para
atender aos auditores de projetos, sem se preocupar com uma sistematizacdo adequada. Esse
comportamento acaba por trazer prejuizos e pouca efetividade ao sistema, visto que
posteriormente ninguém conseguird mais recuperar esse conhecimento.

O mesmo autor, analisando casos de insucesso em organizagdes de grande porte,
adverte ainda que ha outros dois fatores que podem colaborar para a pouca efetividade da
pratica de licdes aprendidas: repositérios de conhecimento pouco amigdveis e falta de tempo
dos funcionérios.

Segundo ele, um banco de dados repleto de textos pouco amigédveis torna a tarefa de
encontrar a “licdo certa” para o seu caso muito dificil. Argumenta que uma solucdo fécil e
barata seria tornd-lo acessivel e amigdvel. As licdes aprendidas deveriam ser colocadas em
formatos de PowerPoint, por exemplo, para que todos pudessem lé-las e dar “legitimidade e
prioridade as pessoas que precisam de tempo para fazé-lo” (MILTON, 2010, p. 6).

Novamente, isso demonstra que é preciso completar o modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (1997) para que o processo de licdes aprendidas seja efetivo e possa contribuir para
a consolida¢@o do conhecimento dentro da organizagao.

Nio basta externalizd-las em um banco de dados. E preciso que isso seja feito da
maneira mais adequada. Além disso, os processos de socializa¢do, internalizacdo e
combinagdo sdo importantes meios para se sedimentar o conhecimento organizacional, visto
que todos os membros da equipe dariam contribui¢cdes em tempo real, melhorando a
qualidade do material e, mais importante ainda, aprendendo com ele.

-

E nessa acep¢do que Davenport e Prusak (2003) assumem que ndo basta usar
intensivamente as tecnologias de informacdo para “estocar” conhecimento. Esses repositorios
devem sempre ser utilizados e bem utilizados. Essa boa utilizagdo das licdes aprendidas,
mesmo que em projetos distintos, pode ajudar a combinar o conhecimento de uma licdo
aprendida em um projeto a outra licdo aprendida de outro projeto, criando conhecimento
organizacional, nos moldes do modelo SECI (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Nesse sentido, Milton (2010) descreve um modelo de li¢des aprendidas no qual o
enfoque pode ser atribuido a pessoa ou a licdo, podendo ser organizadas sob conteudos
formais ou informais. Neste modelo, as licdes aprendidas sdo conduzidas em sistemas de
conexdo ou coleta. Os sistemas de conexdao possuem enfoque na pessoa € se preocupam em
“conectar” pessoas a fim de que o conhecimento ticito possa ser compartilhado por meio do
didlogo e da conversacdo. Em um sistema de coleta, o enfoque volta-se para a licdo e se
preocupa em transferir conhecimento por meio de materiais gravados ou escritos
(conhecimento explicito). A formalidade (ou informalidade) fica por conta dos meios e
métodos pelos quais a organizacdo gere o seu conhecimento. A figura a seguir descreve o
modelo apresentado-o em quatro quadrantes nos quais pode-se encaixar um modelo de gestdao
de licdes aprendidas de uma organizacdo dada a sua gradac¢ao de formalidade/informalidade e

enfoque na pessoa(conexao)/li¢ao(coleta).

54



CONEXAO
AN

REDES

REDES SOCIAIS

SOCIAIS

FORMAIS

INFORMAL <, >>FORMAL

WIKIPEDIAS, BANCO DE

LICOES

BLOGS APRENDIDAS

\'4
COLETA

Figura 8 - Os quatro quadrantes da abordagem de licoes aprendidas
Fonte: adaptado de Milton, 2010.

No entanto, ainda que o autor reconheca que independente do quadrante sempre ha, de
alguma forma, a criacdo de conhecimento organizacional por meio da alternancia entre
conhecimentos ticito e exph’citos. O balanceamento entre os sistemas de coleta e conexdo
propicia uma maior eficiéncia ao modelo. Dessa forma, permite-se que o conhecimento tacito
seja compartilhado (modelo de conexdo) e se transforme em conhecimento explicito (modelo
de coleta) proporcionando a sua internalizagc@o e posterior combinacao (MILTON, 2010).

Acredito firmemente que ambos os sistemas sdo necessdrios. Qualquer modelo de
gestdo do conhecimento ou sistema licdes aprendidas completo precisa de uma
combinag@o de sistemas de conexd@o e coleta, ocorrendo ambas as abordagens em
paralelo. Eles precisam ser reticulados, € claro, e as comunidades ou redes podem
ser responsdveis, umas pela coleta; outras pela conexdo (MILTON, p. 31).

Seningen (2005), por outro lado, adverte para dois pontos-chave que devem ser
considerados na pratica de licdes aprendidas. Primeiramente, afirma que a documentacio e
comunicacdo de licdes aprendidas deve sempre ocorrer, mesmo que a organizacdo atue em
areas distintas e que os projetos ndo se repitam plenamente em todas as suas caracteristicas,
visto que ela pode ser ttil em algum momento para um préximo projeto ou para o proximo
gerente de projeto, mesmo que em uma area diversa. Até porque, quando se trata da mesma
organizacdo, vdrios fatores se repetem como cultura, clima, relagdes de poder etc. Fatores
esses que interferem diretamente na execugdo do projeto independentemente da drea do saber
em que estdo inseridos (MILTON, 2010).

Em segundo lugar, Seningen (2005) adverte que ao longo da carreira, um profissional
pode colocar centenas ou até milhares de horas de trabalho em projetos e que se este
profissional sair da empresa por qualquer motivo, todo esse conhecimento pessoal adquirido
saird junto com ele se ndo estiver devidamente sistematizado na organizacdo. Ao passo que,
ao se documentar as licdes aprendidas, pode-se transformar todo esse conhecimento pessoal
em conhecimento organizacional, para, por exemplo, servir de base para o aprendizado do seu
substituto.

Por outro lado, pela discussdao apresentada até aqui, pode-se imaginar que O processo
de documentacdo de licdes aprendidas deve ocorrer somente em projetos de grande escala.

5 Nonaka e Takeuchi, 1997.
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Cleland e Ireland (2007), porém, negam esta afirmagdo. Ao tratarem da gestdo de pequenos
projetos6 afirmam que, mesmo em pequenas iniciativas de administracdo ad hoc, que apdiam
processos organizacionais, a utilizacdo de métodos e técnicas de gestdo de projetos sao
perfeitamente aplicdveis (mesmo em escala reduzida) e a documentacao de licdes aprendidas
pode ser igualmente relevante para a criacao e disseminacdo do conhecimento organizacional,
por meio da transmissdo de experiéncias de gestdo para futuros gerentes e para a propria
equipe de projeto.

Em uma concepg¢ao mais ampla, tendo como base a defini¢do de inovagao trazida pelo
Manual de Oslo (OECD, 2006, p. 55) que a define como “a implementacdo de um produto
(bem ou servico) novo ou significativamente melhorado (...) ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios (...)”"; pode-se afirmar que a pratica de li¢Oes
aprendidas pode, inclusive, servir de fundamento para a inovacdo, sobretudo a inovacdo
incremental, visto que ela pode identificar a causa de insucessos em projetos introduzindo
melhorias nos processos, dando ensejo as inovagdes incrementais.

Em concordancia com essa ideia, autores como Grant (1996), Nonaka e Takeuchi
(1997), Davenport e Prusak (2003), admitem que o conhecimento, especialmente na sua
dimensao ticita, tem sido considerado, como o recurso determinante para a inovagdo continua
em processos, produtos e servicos e uma das principais fontes de vantagem competitiva
sustentdvel para as empresas.

A prética de ligdes aprendidas pode, portanto, ajudar a mitigar os riscos associados a
projetos, a fim de se obter uma melhor compreensao das atividades envolvidas, melhorando
sistematicamente os processos de gestdo do conhecimento, aumentando o uso sistemdtico das
competéncias dos envolvidos e identificando a causa raiz de sucessos e fracassos, de forma a
contribuir com a efici€éncia dos processos organizacionais (FERENHOF; FORCELLINI;
VARVAKIS, 2013).

Esse aumento da eficiéncia organizacional vem de uma clara melhoria em
performance de uma equipe de trabalho em virtude do aprendizado acumulado. Milton (2010,
p. 9) argumenta que “quanto mais vezes vocé€ faz uma atividade, quanto mais vocé aprende,
melhor vocé comega. O custo cai; vocé faz as coisas melhor e mais rapidas”.

Se uma organizagcdo pode tirar licdes da experiéncia, pode eliminar erros que se
repetem, e pode reproduzir o sucesso, entdo o resultado deve ser uma melhoria
continua de desempenho (MILTON, 2010, p. 9).

Isso resulta em uma curva de aprendizagem mais intensa. Mesmo que as pessoas
podem aprender naturalmente, quando se introduz um sistema de licdes aprendidas, a
aprendizagem ¢é acelerada. Uma equipe que adquire conhecimento de outra equipe a priori,
focando na aquisicdo de conhecimento por boas praticas (licoes aprendidas) pode iniciar a
curva de aprendizagem em um ponto inferior (MILTON, 2010).

A figura a seguir ilustra como essa curva de aprendizagem acelerada pode ser benéfica
a organizacao reduzindo consideravelmente os seus custos.

® 0 PMBOK (PMI, 2013) faz referéncia a este tipo de projeto, definindo-o como aquele cujo prazo seja inferior a
30 dias; possua objetivo dnico; um unico tomador de decisdes; escopo facilmente definido; poucos recursos
alocados e uma equipe pequena para a realizacao do trabalho (inferior a cinco membros).
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Figura 9 - Curvas de aprendizagem acelerada pela experiéncia
Fonte: adaptado de Milton, 2010.

Por dltimo, no que concerne ao momento ideal para se documentar as li¢des
aprendidas, Ferenhof, Forcellini e Varvakis (2013) afirmam que o processo de documentar
licdes aprendidas em projetos para gerar uma base de conhecimento pode se dar de duas
formas: ao longo do projeto ou ao seu término, também conhecida de postmortem review. Por
outro lado, Cleland (1985) afirma que este processo pode se dar em trés momentos: (1) na
fase pré-projeto; (2) ao longo do projeto e (3) na fase pds-projeto. Dessa forma percebe-se que
ha uma interligacdo entre o que foi apontado por Cleland (1985) nas fases 1, 2 e 3 e por
Ferenhof; Forcellini; Varvakis (2013), notadamente na fase postmortem.

Ja o PMBOK (PMI, 2013) ao estabelecer o ciclo de vida do projeto, ele o faz desde a
concepcdo da ideia até a entrega final do produto ou servigco, sendo composto basicamente
pelas seguintes etapas: inicio do projeto; organizacdo e preparacdo; execucao do trabalho do
projeto e encerramento do projeto. Na etapa de encerramento, o guia traz, dentre outras, as
seguintes atividades: (1) fazer uma revisao do projeto ou de final de fase e (2) documentar
ligdes aprendidas.

Em suma, a pritica de licoes aprendidas como Estratégia de Sistematizacdo do
Conhecimento Organizacional em Projetos de Consultoria foi abordada ao longo deste
referencial tedrico a partir de um modelo no qual esta se inter-relaciona em um nivel micro de
andlise com a gestdo de projetos e a gestdo do conhecimento; tendo como contexto maior a
consultoria administrativa (nivel meso) e, mais acima, como macro-ambiente de analise a
Administracdo Publica.

Neste capitulo, em especial, buscou-se abordar teorias vigentes, enfoques tedricos e
experiéncias compartilhadas em li¢des aprendidas pelos autores que sustentam este referencial
tedrico, com o intuito de se construir uma base para a posterior andlise dos resultados desta
pesquisa.

Dessa forma, tendo por base este referencial tedrico, passa-se ao proximo capitulo que
ird abranger o percurso metodologico adotado na elaboracdo da pesquisa a fim de encontrar
respostas a problemaética apresentada.
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3 METODOLOGIA

Segundo Demo (1985):

Metodologia é uma preocupacao instrumental. Trata das formas de se fazer ciéncia.
Cuida dos procedimentos, das ferramentas, dos caminhos. A finalidade da ciéncia é
tratar a realidade tedrica e praticamente. Para atingirmos tal finalidade, colocam-se
vdrios caminhos. Disto trata a metodologia (DEMO, 1985, p. 19).

No decorrer deste capitulo serdo apresentados os caminhos metodoldgicos para se
chegar aos resultados esperados para esta pesquisa. Desse modo, serdo apresentados aqui o
tipo de pesquisa, os sujeitos da pesquisa, a sele¢do das técnicas de pesquisa e as ferramentas
de coleta de dados, bem como os modelos de andlise que serdo utilizados neste trabalho.

3.1 Tipo de Pesquisa

O presente trabalho de pesquisa € qualitativo, que nas palavras de Flick (2004, p. 28)
significa dizer que “é€ orientado para a andlise de casos concretos em sua particularidade
temporal e local, partindo das expressodes e atividades das pessoas em seus contextos locais”.

Quanto a classificagdo, Vergara (2009) aponta que uma pesquisa pode ser classifica
quanto aos fins e quanto aos meios.

Nesse sentido, tem-se que, quanto aos fins, o presente estudo é aplicado e descritivo. E
aplicado, pois busca resolver problemas concretos e com finalidade pratica; € descritivo, pois
expOe caracteristicas de determinada populacdo ou determinado fendmeno, estabelece ainda
correlagdes entre varidveis e define sua natureza sem, entretanto, a intencdo de explica-los
(VERGARA, 2009).

Quanto aos meios, tem-se que a presente pesquisa €, a0 mesmo tempo, pesquisa de
campo, documental, bibliogréfica e estudo de caso.

E pesquisa de campo, visto que é uma investigacio empirica, na qual o autor pretende
coletar informacdes sobre o fendmeno em campo, diretamente com os sujeitos da pesquisa; é
documental em virtude de se utilizar documentos organizacionais usados pelos sujeitos da
pesquisa ao longo dos projetos de consultoria interna realizados por eles; é pesquisa
bibliografica uma vez que, para constru¢cdo do referencial tedrico e contextualizagdo do caso,
foram utilizadas diversas fontes de consulta, como livros, artigos cientificos nacionais e
internacionais, periddicos, dentre outros; por fim, € estudo de caso, visto que sdo estudados os
30 projetos de consultoria realizados por estes sujeitos desde a criacdo da equipe em janeiro
de 2010 até dezembro de 2015.

Quanto ao estudo de caso, Yin (2015) ainda aponta que é:

[...] uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporineo (o
“caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os
limites entre os fendmenos e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes
(YIN, 2015, p.17).

Ainda nesse sentido, o estudo de caso mostra-se vantajoso para este contexto, uma vez
que, conforme Yin (2015):
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A pesquisa de estudo de caso é uma das varias maneiras de se realizar uma pesquisa
nas ciéncias sociais. [...] A pesquisa de estudo de caso seria 0 método preferencial
em comparacdo aos outros em situacdes nas quais (1) as principais questdes da
pesquisa sdo ‘como?’ ou ‘por qué?’; (2) um pesquisador tem pouco ou nenhum
controle sobre os eventos comportamentais; e (3) o foco do estudo é um fendmeno
contemporaneo (em vez de um fendmeno completamente histérico) (YIN, 2015, p.
2).

Desse modo, baseado nas proposicdes de Yin (2015) esta pesquisa busca responder ao
“como?” a partir de seu problema de pesquisa: “Como a pratica de ligdes aprendidas
sistematiza a gestdo do conhecimento organizacional em projetos desenvolvidos por uma
equipe de consultoria interna em uma institui¢ao federal de ensino superior?”

No que tange ao “controle sobre os eventos comportamentais”, o pesquisador, apesar
de ser parte integrante da equipe, ndo participou diretamente de todos os projetos de
consultoria expostos nesta pesquisa e, além disso, ndo tem qualquer controle sobre os eventos
comportamentais e as respostas dos sujeitos pesquisados.

Além do que, “o foco do estudo é um evento contemporaneo”, no sentido de que a
modernizacdo da gestdo publica traz consigo a utilizagdo de novas técnicas e ferramentas
gerenciais, dentre as quais estdo incluidas a consultoria administrativa, a gestdo de projetos e
a gestdo do conhecimento.

3.2 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo os seis Técnicos Administrativos em Educacdo —
Administradores (TAE — Administrador) lotados no setor de planejamento da Instituicao
Federal de Ensino Superior objeto deste estudo, que trabalham diretamente na equipe de
consultoria, sendo que este nimero representa a totalidade dos componentes do universo
pesquisado.

A investigacdo tem carater individual e os sujeitos pesquisados, para fins de sigilo
serdo descaracterizados, sendo-lhes atribuido um cédigo alfanumérico composto pelas iniciais
“Adm” e um nimero. A numeracao indica a ordem em que os sujeitos foram entrevistados e
esta foi aleatdria.

O quadro a seguir apresenta as caracteristicas principais dos sujeitos entrevistados.

Quadro 4 - Caracterizacao dos sujeitos da pesquisa

Formacao Tempo de
Codigo Idade Género (graduacao/Pés- Experiéncia Profissional Anterior trabalho na
graduacio) equipe
Aflmlnlstragao Analista de Planejamento e
Pdblica (2013); ~
A Controle da Produgdo (1,5 anos);
AdmO1 35 M Especializacdo em P . 1,5 anos
. DAL Técnico de Tecnologia da
Gestao Publica (em ~
Informacao (10 anos)
andamento).
Administragao
Adm02 45 M (2007?; o Te'cmco de Lafl(.:lnlos (10 anos); 3 anos
Especializacdo em Micro empresdrio (13 anos).
Projetos (2014).
Administragdo Secretaria Executiva (2,5 anos);
(1998); Historia Assessor Administrativo (1,5
Adm03 41 F (2006); Mestrado anos); Docéncia no ensino médio 1.7 anos
em Histéria (2009). (1 ano);
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Administragao Estigio em Empresa Puablica
(2013); -
ST Municipal de Saneamento (01
Adm04 26 Especializacdo em ~ 1,5 anos
P ano), setor de Producgdo e
Gestao Fiscal Controle
(2015). ]
AdmO05 29 Administracao Consultor de crédito (9 meses);
(2009); operador de telemarketing (6
Especializacdo meses); Professor de inglés (1,5
Marketing e anos); Servidor Publico (1,5 anos 3.5 anos
Negdcios (2011); no cargo de Assistente ’
Mestrado em Administrativo na UFXY)
Gestdo e Estratégia
(em andamento).
Administragdo
(2007);
ES pecializacao em Suporte técnico de TI (5 anos);
Finangas (2009) e Bancirio (6 anos, sendo 1 ano de
Adm06 31 M Gestao Hospitalar . . . 5 anos
] supervisor administrativo e 5 anos
(em andamento); . .
como supervisor de atendimento).
Mestrado em
Gestao e Estratégia
(em andamento).

Fonte: elaborado pelo autor

3.3 Desenho de Pesquisa

A pesquisa se desenvolveu por meio de entrevistas individuais com o objetivo de
coletar informagdes sobre o consultor e os projetos de consultoria foco do presente estudo.

Segundo Vergara (2009, p. 5), a entrevista € util para esta situacdo uma vez que esta é
pertinente a investigacdes com abordagens qualitativas, além de ser o instrumento adequado
para se ‘“obter informacdes que estdo ‘dentro do individuo’ e que dizem respeito a
experiéncias vividas ou tendéncias futuras.”

Por fim, foi utilizada a pesquisa documental, na qual documentos de trabalho desta
equipe foram pesquisados com o intuito de auxiliar na constru¢do deste estudo de caso e
bibliografica, com o intuito de levantar teorias sobre o tema estudado em livros, artigos
cientificos, dissertagdes, teses, e outros materiais académicos.

3.4 Ferramentas de Coleta de Dados

Nesta secdo tratar-se-4, detalhadamente, as ferramentas de coleta de dados escolhidas
no desenho de pesquisa, a saber: a entrevista, a pesquisa documental e a pesquisa
bibliogréfica.

3.4.1 Entrevista

A fim de se efetuar a coleta de dados prevista no desenho da pesquisa, utilizou-se a
entrevista individual com roteiro semi-estruturado que, conforme Roesch (1999), compde-se
de um roteiro com questdes abertas que permitem ao entrevistador entender e captar a
perspectiva dos participantes da pesquisa. Corroborando este pensamento, Easterby-Amith et

(174

al.,, 1991, p. 74) afirmam que este método € utilizado quando “é preciso compreender as
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elaboragdes que o entrevistado usa como base para emitir suas opinides e crengas sobre
determinado assunto ou situacao.”

O roteiro (Apéndice A) foi elaborado a partir dos conceitos pré-definidos no
referencial tedrico, perpassando os objetivos intermedidrios do estudo, e dividiu-se em trés
partes:

A primeira diz respeito a introdugdo. Nesta parte, abriu-se a entrevista, com a
caracterizacdo do entrevistado; informacdes gerais, como objetivo e a importancia da pesquisa
e solicitacdo para gravacdo. Além disso, nessa parte foram apresentados ao entrevistado os
projetos de consultoria realizados pela equipe ao longo dos dltimos cinco anos, para que ele
escolhesse de um a trés projetos dentre aqueles que ele tivesse participado. Esses projetos
serviram de referéncia para a constru¢@o de suas respostas.

Ressalte-se que na apresentacdo dos objetivos e da importancia da pesquisa, o
entrevistador tomou o cuidado de, em nenhum momento, informar aos entrevistados que se
tratava de uma pesquisa sobre gestdo do conhecimento voltado a uma ferramenta de gestdao
em especifico, a saber, licdes aprendidas, visto que esta ferramenta € objeto de estudo desta
pesquisa. Essa estratégia teve o objetivo de colher informagdes isentas e espontineas, para
que qualquer mencdo a qualquer assunto relacionado ao tema ocorresse com total
naturalidade, sem comprometer os resultados da pesquisa.

Na segunda parte, tém-se as questdes propostas que se dividiram em trés blocos, da
seguinte maneira:

a) 1° Bloco: procurou compreender as percepcdes do entrevistado sobre os projetos de
consultoria interna elaborados pela equipe da PROPLAN. Essas questdes avaliaram a
relevancia dos projetos de consultoria para a organizacio e para o servi¢o publico em geral,
bem como a aplicabilidade de ferramentas/praticas da gestdo de projetos. Também explorou a

aplicabilidade da consultoria interna a realidade da instituicdo. Dessa forma, buscou-se
responder ao objetivo intermedidrio n° 1.

b) 2° Bloco: buscou captar do entrevistado sua compreensdo sobre a gestdo do
conhecimento, do conhecimento organizacional e como este conhecimento organizacional
pode ser criado/adquirido pela organizacdo. Por se tratar de roteiro semi-estruturado, o
pesquisador, neste bloco de questdes pode explorar, além dessas, outras questdes importantes
para o estudo como, por exemplo, a percepcdo do entrevistado sobre a importancia que a
UFXY dé a gestdo do conhecimento. Esse bloco buscou responder ao objetivo intermediario
n° 2.

¢) 3° Bloco: finalmente, buscou-se compreender, aprofundadamente, na visdao do
entrevistado, qual a aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria
interna desenvolvidos pela PROPLAN. Este bloco faz a intersec¢do entre os campos de estudo
desta pesquisa: gestdo do conhecimento; gestdo de projetos e consultoria interna, buscando
investigar se a pratica de ligdes aprendidas €, realmente, uma estratégia adequada a gestao do
conhecimento organizacional em equipes de consultoria interna. Novamente, o pesquisador
pode explorar com bastante liberdade as questdes propostas. Assim, fechou-se os objetivos
respondendo ao objetivo intermedidrio n° 3 e ao objetivo final do estudo.

Na terceira e udltima parte, realizou-se o fechamento da entrevista, com questdes
levantadas pelo entrevistado, validagcdo da entrevista e agradecimentos. Para validacao interna
da pesquisa, foi utilizada a técnica de Gibbs (2009) por meio da qual os sujeitos entrevistados
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foram interrogados sobre se o que quiseram expressar com suas respostas confere com o
entendimento do pesquisador sobre as respostas oferecidas a cada questdo, questionando
também se os objetivos e a importancia da pesquisa ficaram claros para cada um deles. Além
disso, apds a transcri¢ao, antes que fossem analisadas, as entrevistas foram disponibilizadas
em meio digital, a cada um dos entrevistados, para que conferissem o teor da transcricdo e a
validassem.

Ao todo foram realizadas seis entrevistas, entre os meses de outubro e dezembro de
2015, todas no local de trabalho dos individuos, com duracdo total de 163 minutos e 7
segundos, perfazendo uma média de, aproximadamente, 27 minutos por entrevista.

3.4.2 Pesquisa Documental

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizada também a pesquisa documental
que, conforme Marconi e Lakatos (2010, p. 157) “é a fase da pesquisa realizada com o intuito
de recolher informagdes prévias sobre o campo de interesse.” Foram, portanto, consultados
documentos escritos, principalmente em meio digital (relatérios, oficios, e-mails,
memorandos, tabelas, graficos, planejamentos de trabalho, planos de a¢do, atas de reunides
etc.), elaborados por esta equipe, com acesso restrito aos funciondrios do setor e que serviram
de base para a construcdo desta pesquisa. Auxiliaram também na elaboracdo do estudo de
caso, sendo fundamentais para proporcionar uma visdo mais clara do problema e para a
correta constru¢do do quadro 6 (Rol de Consultorias Elaboradas pela Equipe de Consultoria
Interna).

3.4.3 Pesquisa Bibliografica

Como parte fundamental a pesquisa cientifica, o trabalho conta ainda com a pesquisa
bibliografica como ferramenta utilizada para a busca de conhecimentos tedrico-empiricos que
nortearam todo o desenvolvimento do trabalho. Para tanto, foram utilizadas diversas fontes
bibliograficas, como livros, artigos, revistas, periddicos nacionais e internacionais,
dissertacdes e teses. Todo este material serviu de suporte na confec¢do do referencial tedrico e
do estudo de caso.

3.5 Modelo de Analise de Dados

O modelo de andlise de dados utilizado nesta pesquisa foi a andlise indutiva proposta
por Thomas (2006, p. 238) a qual o autor a descreve como “um procedimento sistemdtico para
a andlise de dados qualitativos, em que a andlise deve ser guiada por objetivos especificos de
avaliacdo”. Neste estudo, os objetivos final e intermedidrios € que guiaram a andlise.

O pressuposto fundamental deste método consiste em que os dados emirjam de temas
recorrentes encontrados nos dados brutos, sendo estes freqiientes, dominantes ou
significantes, sendo que, segundo Thomas (2006, p. 238) essa abordagem de analise indutiva
possui trés propdsitos basicos:

1) Condensar extensos e variados dados brutos de texto em um formato de resumo;
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2) Estabelecer ligagcdes claras entre os objetivos da pesquisa e as conclusdes resumidas
derivadas dos dados brutos, para, a partir dai, garantir que esses links sejam a0 mesmo tempo
transparentes e defensaveis;

3) Desenvolver um modelo ou teoria sobre a estrutura subjacente das experiéncias ou
processos que sdo evidentes nos dados do texto.

O resultado de uma andlise indutiva, segundo Thomas (2006, p. 240) é “o
desenvolvimento de categorias em um modelo ou quadro que resume os dados brutos e
transmite temas e processos-chave.” As categorias resultantes da codificagdo, que sdo o
nicleo da andlise indutiva tém, potencialmente, cinco caracteristicas principais que sao
apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 5 - Procedimento de codificacdo da Analise Indutiva de Thomas

Procedimento de Codificagdo — Anélise Indutiva de Thomas

Topicos Caracteristicas

1 | Rétulo de Categoria Palavra ou frase curta utilizada para se referir a categoria

Descri¢do do significado da categoria com as principais

2 | Descrig¢do da Categoria . . P
caracteristicas, abrangéncia e significagdes.

Texto ou dados Exemplo de textos codificados na categoria que ilustram

3 . R . significados, associa¢des e perspectivas associadas com
associados a categoria .
a categoria.

Cada categoria pode ter vinculos ou relagdes com outras

4 | Links :
categorias.
O tipo de modelo em O sistema de categorias pode ser subsequentemente
5 | que a categoria estd incorporado em um modelo, teoria ou quadro. Eles ndo
inserida sdo criados antes da andlise.

Fonte: Adaptado de Thomas (2006)

Seguindo a metodologia da andlise indutiva de Thomas’ (2006), os dados foram
tratados da seguinte maneira:

1) Preparacdo dos arquivos de dados brutos (limpeza de dados): Nesta etapa todas as
entrevistas gravadas foram transcritas na sequéncia em que ocorreram e colocadas em um
arquivo comum, padronizado, no formato Word com inser¢cdo do nimero de paginas e de
linhas numeradas, perfazendo um total de 40 péaginas e 1.180 linhas, conforme pode-se
verificar no Apéndice C:

2 : uma vez preparado, todo o texto foi lido em detalhes para familiariza¢do do
conteudo.

3) Criacdo de categorias: a partir da leitura detalhada do texto, uma terceira leitura foi
feita e, a partir dela, foram sendo sinalizados pontos importantes, contendo ideias centrais
significantes e freqiientes em cada um dos blocos de questdes. A partir dai, marcou-se esses
extratos de textos representativos, para a criacao das categorias e subcategorias segundo essas
ideias centrais, que posteriormente se transformaram nas proprias categorias e subcategorias.
Para isso, criaram-se dois novos arquivos: um em formato Excel, para a constru¢do das
categorias e subcategorias e outro em formato Word, com as marcagdes dos extratos de textos
representativos. A figura a seguir, exemplifica esses documentos criados:

7O Apéndice B traz um quadro sintese da metodologia da an4lise indutiva de Thomas (2006).
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4) Sobreposicao de codificacdo e texto ndo codificado: uma quarta leitura foi realizada
para a sobreposi¢do de codificacdo, visto que, em alguns casos, como a entrevista foi bastante
fluida, alguns temas ou ideias se repetiam em blocos de questdes distintos. Entdo, para
facilitar, esses trechos foram duplicados nas categorias em que eram relevantes.

5) Refinamento do sistema: nesta Ultima etapa, uma ultima andlise foi feita com o

intuito de agrupar ou descartar algumas categorias a fim de se chegar ao nimero final,

maximo, de oito categorias conforme orienta Thomas (2006). Este processo se estendeu até

que se reduziram as categorias ao nimero de oito e as subcategorias ao nimero de trinta e

duas, que compdem o resultado final da andlise das entrevistas. A figura a seguir apresenta o
processo de codificacdo em andlise indutiva, trazendo um comparativo entre o modelo de

Thomas (2006) e sua aplicagdo pratica nesta pesquisa:
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THOMAS (2006) PESQUISA
Criay um #odelo .
3 a 8 categotias incorpofando dategorias & categorias
mais importaktes
Reduzir a
sobreposicao
15 a 20 categorias / e redundéncia 12 categorias

entre as
categorias

Rotular os
30 a 40 categorias segmentos de texto 32 categorias
para criar categorias

Identificar os segmentos de

Muitos segmentos de texto especificos 209 segmentos de
texto relacionados com os texto
objetivos
Muitas paginas 40 paginas de
de texto A leitura inicial de dados do texto pte;do

Figura 11 - Processo de codificacio em analise indutiva segundo Thomas (2006)
Fonte: adaptado de Thomas (2006)

ApOs essa andlise, a luz da fundamentacdo tedrica, os resultados encontrados foram
confrontados com a teoria presente no referencial tedrico pesquisado, utilizando-se para isso a
contribuicao da Correspondéncia de Padrao (Pattern Matching) proposta por Trochim (1989)
que segundo o autor “envolve uma tentativa de ligar dois padrdoes em que um € o padrdo
tedrico e o outro € o padrdo observado ou operacional” (TROCHIM, 1989, p. 356). A figura a
seguir, apresenta o modelo bédsico de correspondéncia de padrao:

65



Dominio Tedrico

Teorias
Ideias
Palpites

2

Tarefa de Conceituacao

Modelo Tedrico

Correspan-
dénciade

padrido

Padrao
Observado

Organizacdo de Dados

T

Observacdes
Dados
Medidas

Dominio Observacional

Figura 12 - Modelo basico de correspondéncia de padroes
Fonte: Adaptado de Trochim (1989, p. 356)

Quanto a utilizacdo dessa técnica Yin (2010) adverte que € uma das técnicas mais
desejdveis para andlise e estudo de caso, uma vez que:

Essa l6gica compara um padrdo baseado empiricamente com um padrdo previsto (ou
com vdrias previsdes alternativas). Se os padrdes coincidirem, os resultados podem

ajudar o estudo de caso a fortalecer a sua validade interna (YIN, 2010, p. 165).

A figura a seguir, sintetiza as etapas da metodologia de pesquisa qualitativa que serd
adotada para este trabalho.
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Pesquisa (FLICK, 2004); (VERGARA, 2009);(YIN, 2015)
qualitativa
Coleta de dados
¢ 1 ‘I/ (ROESCH, 1999); (FLICK, 2004); (VERGARA,
i : 2009);(YIN, 2015); (MARCONI E LAKATOS,
Entrevistas Pesquisa Pesquisa 2010);
Bibliografica Documental ’
v
Andlise de
dados (THOMAS, 2006)
h
| Emparelhamento | (TROCHIM, 1989)
y
| Resultados da pesquisa | (YIN, 2015)

Figura 13 - Detalhamento da pesquisa qualitativa
Fonte: adaptado de Souza, 2014

3.6 Limitacoes do Método

As limitacdes encontradas na pesquisa, dizem respeito as ferramentas de coleta de
dados escolhidas. Segundo Roesh (1999) em entrevistas semi-estruturadas, nas quais o
entrevistado fala livremente pode resultar em um actimulo de dados que se torna dificil de
analisar. Por outro lado, Yin (2015) e Vergara (2009) afirmam que as entrevistas, enquanto
relatérios verbais, ficam sujeitos a preconceitos, vieses, falta de memoria e articulacdes
imprecisas do respondente. Nesse sentido, buscou-se uma atencdo permanente por parte do
pesquisador para minimizar esse tipo de limitacao.

Por dltimo, Thomas (2006, p. 240) apresenta uma limitacdo da andlise indutiva,
propria da subjetividade das pesquisas qualitativas: “inevitavelmente, os resultados sdo
moldados pelos pressupostos e pelas experiéncias dos avaliadores que conduzem o estudo e a
realizag¢do da andlise de dados”
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4 ESTUDO DE CASO

Neste topico, apresentar-se-a4 detalhadamente o estudo de caso, descrevendo todo o
contexto em que este se apresenta. Por questdes de sigilo, descaracterizar-se-a a instituigao,
que serd representada genericamente por UFXY; o setor de Planejamento da instituicao, no
qual os projetos de consultoria sdo desenvolvidos, que serd denominado genericamente por
Pré-reitoria de Planejamento (PROPLAN); bem como os sujeitos que participaram da
pesquisa.

4.1 A Universidade Federal

A UFXY € uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), criada no inicio da
década de 1960, por ato do entdo Presidente Juscelino Kubitschek. Localiza-se na regido
sudeste do Brasil, sendo a segunda universidade federal do interior do pais a ser criada. Foi
formada pela agregacdo de seis estabelecimentos de ensino superior do municipio sede, que
foram reconhecidos e federalizados.

Além do campus sede, em 2012, amparado por uma politica de interiorizacdo da
educagdo superior lancada pelo governo federal e que tomou forma com o Programa REUNI
(BRASIL, 2007), a UFXY inaugurou seu campus avangado, também localizado no sudeste do
Brasil. Além disso, atua na educacdo a distancia (EAD), possuindo 54 polos de apoio
presencial, distribuidos por seis Estados do sudeste, centro-oeste e nordeste do Brasil (INEP,
2014). Ainda segundo dados do Censo da Educagdo Superior (INEP, 2014), esta instituicao
possui hoje quase 6.000 vagas na graduacdo, sendo aproximadamente 4.500 na educagdo
presencial e 1.500 na educagdo a distancia; mais de 1.500 docentes e aproximadamente 1.150
Técnicos Administrativos em Educacao.

Para cumprir com a sua missdao institucional, a UFXY estd organizada
hierarquicamente por meio de Orgdos Colegiados Superiores, Reitoria, Assessorias de
Gabinete, Pro-reitorias, Diretorias, Orgﬁos Suplementares e Unidades Académicas, sendo que
cada um desses Orgdos ainda se subdividem naqueles que assessoram a Reitoria no
cumprimento dos processos finalisticos (ensino, pesquisa e extensdo) e naqueles que
desenvolvem processos de suporte a gestido (gestdo, infraestrutura, controle, assessoramento e
relacionamento)®. Para ilustrar, a figura a seguir é uma representacdo simplificada da estrutura
hierdrquica da UFXY na qual foram omitidas as denominagdes dos 6rgaos.

¥ Conforme cadeia de valor da UFXY descrita no Plano de Desenvolvimento Institucional em vigor para o
periodo de 2016 a 2020.
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Org3os Colegiados Superiores

Conselho

Superior
Conselho Conselho
setorial A setorial N

Assessorias de Gabinete

REITORIA  -----
£iEa

Pro-reitorias

Pro-reitorias o o o o
- - . ro- ro- ro- ro- P ~

Diretorias Diretorias

(areafinalistica) S B (Suporte agestao)

Orgdos Suplementares . . . . Orgdos Suplementares
P . p . Orgdo Orgdo Orgio Orgio . ~

Unidades Académicas

(Institutos e Faculdades)

Figura 14 - Organograma simplificado da UFXY
Fonte: elaborado pelo autor

A esquerda, estio os 6rgios (Pré-reitorias, Diretorias e Orgdos Suplementares) que
assessoram a Reitoria no cumprimento de suas atividades finalisticas e a direita estdo os
O0rgdos que assessoram a reitoria em seus processos de suporte a gestdo, incluindo a Pré-
reitoria que € responsédvel pelo planejamento administrativo da instituicdo na qual a equipe de
consultoria interna estd lotada e que serd denominada, genericamente por Pré-reitoria de
Planejamento (PROPLAN).

Por fim, ressalta-se que além desses 6rgdos, existem outros subordinados a estes,
como Pré-reitorias Adjuntas, Coordenagdes, Geréncias e Subgeréncias que ndo foram aqui
representados por questdes de simplificacdo, mas que também integram a atual estrutura
administrativa desta organizacao.

4.1.1 A equipe de consultoria interna

A Pré-reitoria de Planejamento € uma Pré-reitoria Adjunta, vinculada a uma Pré-
reitoria “mae” que se responsabiliza por toda a administracio da UFXY, englobando as
seguintes atividades: planejamento, finangas e contabilidade, licitagcdes e contratos, gestdo de
convénios, gestdo patrimonial, gestdo de didrias e passagens, censo da educagdo superior e
gestdo de processos. Respeitando-se a hierarquia, cada uma dessas atividades sdao delegadas
ou por meio de Pro-reitorias Adjuntas ou por meio de Coordenacoes.

A PROPLAN, além de atividades rotineiras, como gestao e fiscaliza¢do dos contratos
sob sua responsabilidade, cabem as atividades de planejamento administrativo, englobando
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desde o planejamento operacional até o planejamento estratégico da institui¢do. Esse
planejamento toma forma por meio do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e do
Plano de Desenvolvimento da Tecnologia da Informacdo (PDTI) e da elaboragao de planos de
acdo, criados em nivel tatico e operacional com o intuito de cumprir as diretrizes estratégicas
do PDI. Dentre eles, a titulo de exemplo, pode-se citar o planejamento para a aquisicao
padronizada de equipamentos para atender as demandas de toda a instituicdo, como
computadores e mobilidrio de escritorio.

A partir dessas agdes, o Pro-reitor de Planejamento a época, percebeu que a principal
atividade do setor estava sendo a de prestar assessoria administrativa aos diversos 6rgaos da
UFXY na execugdo de atividades complexas e nao rotineiras para o cumprimento de planos
de acdo e de novas demandas organizacionais que estavam surgindo a partir da expansdo da
universidade. Criou-se, entdo, a equipe de consultoria interna da PROLAN.

Essa equipe foi criada a partir de janeiro de 2010, com algumas das novas contratagdes
de Administradores, realizadas por meio de concurso publico no qual se exigiu o titulo de
Bacharel em Administracdo. Em principio, a equipe era composta por quatro Administradores
e ao longo dos anos seguintes, entre entradas e saidas, chegou a ter 12 componentes, mas, em
média, teve um numero de oito consultores, todos efetivos e ocupantes do cargo de
Administrador.

Os trabalhos se desenvolvem por meio de projetos de consultoria nos quais os
consultores se dividem em grupos e os escolhem por meio de afinidade ou competéncia
técnica/comportamental para aquela demanda. Assim, alguns consultores se “especializaram”
em projetos relacionados a compras publicas de grande vulto, por exemplo; outros, em
projetos relacionados a mapeamento/modelagem de processos para reestruturacdo de setores;
e ainda aqueles que se “especializaram” em projetos de planejamento organizacional. Nao
existe um ndmero minimo ou maximo de projetos em andamento nem qualquer restricdo
sobre quantos e quais projetos cada consultor pode participar simultaneamente.

O quadro 6, a seguir, mostra detalhadamente todos os trinta projetos de consultoria
que foram desenvolvidos pela equipe da PROLAN nos dltimos seis anos.

Quadro 6 - Rol de Consultorias elaboradas pela Equipe de Consultoria Interna

Consultorias PROPLAN - 2010/2015
Ano Projeto Escopo Orgios demandantes | Inicio | Término
Assessorar na coordenacio e execucdo das
compras, bem como na logisitca de Gabinete/Setor de
. recebimento, armazenagem, transbordo e e
Coordenacdo de O L licitacdes/Setor de
2010 distribuicdo de materiais de consumo e o . mar/10 | dez/10
compras - REUNI .. Patrimdnio/Unidades
permanentes adquiridos com recursos do Ry
REUNI. Total de 45 licitacoes 4
(Modalidade Preg@o Eletronico).
Mapeamento de
2010 Processos dQ ) Mapear processos internos com o objetivo PROPLAN ab/10 | out/10
Setor/Descri¢do de | de reorganiza¢do administrativa.
Funcdes
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Concurso Publico -

Assessorar na coordenagdo da logistica de
execugdo (reservas de hotel, passagens
aéreas, traslados e restaurante) dos

Pré-reitoria
responsavel pela

2010 concursos publicos para provimento de gestdo de ago/10 | nov/10
Docente - out/2010 cargos docentes (REUNI) para diversos pessoas/Departament
departamentos de diversas Unidades 0s
Académicas. Total de 35 bancas.
Assessorar na coordenagdo da logistica de
execugdo (reservas de hotel, passagens Pré-reitoria
Concurso Publico - | aéreas, traslados e restaurante) dos responsavel pela
2010 | Docente - concursos publicos para provimento de gestdo de set/10 | dez/10
nov/2010 cargos docentes (REUNI) para diversos pessoas/Departament
departamentos de diversas Unidades 0s
Académicas. Total de 38 bancas.
Assessorar na coordenagdo e execugdo das
compras, bem como na logistica de Gabinete/Setor de
~ recebimento, armazenagem, transbordo e L
Coordenacdo de O L licitagdes/Setor de
2011 distribui¢do de materiais de consumo e Lo . mar/11 | dez/11
compras - REUNI .. Patrimdnio/Unidades
permanentes adquiridos com recursos do requisitantes
REUNI. Total de 54 licitagdes 4
(Modalidade Preg@o Eletronico).
= Reestruturar o setor de convénios por meio
Reestruturagao de mapeamento/modelagem de processos e
2011 | Administrativa do nap clag p Setor de Convénios | jan/11 | nov/11
. auxiliar a coordenag@o do setor na
Setor de Convénios | . ~ ~
implementacdo da reestruturacio
Reestruturagdo do | Mapear/modelar o processo de compras da | Pré-reitoria
2011 | Processo de UFXY (ponta a ponta) bem como responsdvel pela jan/11 | ago/11
Compras implementar as modifica¢des propostas. Administra¢do geral
Assessorar na coordenagdo e execugdo das
compras, bem como na logistica de Gabinete/Setor de
~ recebimento, armazenagem, transbordo e L
Coordenacdo de O L licitacdes/Setor de
2012 distribuicdo de materiais de consumo e o . mar/12 | dez/12
compras - REUNI .. Patriménio/Unidades
permanentes adquiridos com recursos do Ry
REUNI. Total de 30 licitacoes q
(Modalidade Pregdo Eletronico).
Assessorar na coordenacio e execucdo das
compras, bem como na logistica de
Coordenacdo de gizz?ér;er;g)hzrgztz;?;gseérel,ct(r)zlllr;ilzg(r)deo ¢ | Coordenador Geral
2012 | compras - REUNI - & .. de implantacdo do mar/12 | dez/12
e e permanentes adquiridos com recursos do " -
* | REUNI para o campus avangado. Total de ’
16 licitagdes (Modalidade Pregéo
Eletr6nico).
Listen Re‘ahzilr estudo para langamento de
. licitagdes de servicos de
hospedagem/alime . ~ ~
~ ~ hospedagem/alimentagdo e locagdo de
ntagdo e locagdo de p .. .. | Coordenador Geral
p veiculos para atender as demandas iniciais . ~
2012 | veiculos para - | de implantacdo do mar/12 | ago/12
do campus avangado, bem como a redag@o
atender demandas . . campus avangado.
final do Termo de Referéncia para compor
do campus s .. .
as licitagdes e auxiliar no julgamento do
avangado. L
processo licitatdrio.
Estruturacdo/Planej | Assessorar no processo de estruturacio
amento/treinament | administrativa e planejamento geral do Gabinete/Coordenad
2012 |° geral da campus avangado, bem como realizar or Geral de abr/12 | mai/12

administracdo do
campus avangado
(fase I).

treinamento dos técnicos administrativos
nas rotinas administrativas a serem
executadas.

implantacdo do
campus avangado.
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Concurso Publico -

Assessorar na coordenagdo da logistica de
execucdo (reservas de hotel, passagens
aéreas, traslados e restaurante) dos

Pré-reitoria
responsavel pela

2012 | Docente - campus | concursos publicos para provimento de gzztsi(;:/%e S— abr/12 | jun/12
avancado cargos docentes (REUNI) para diversos gs do cam I; s
departamentos de diversas Unidades avancado P
Académicas. Total de 22 bancas. ¢
Assessorar no processo de aquisi¢do de
~ veiculos leves, pesados e especiais para .
2012 cl?:r\lf(;:’]:flios CERRES atender as necessidades da UFXY. Total g;lﬁ:e;iiessetor ce abr/12 | jan/13
de 45 veiculos, sendo 33 veiculos leves, 9 P
veiculos pesados e 3 veiculos especiais.
Assessorar na coordenacio e execucdo das
compras, bem como na logistica de
recebimento, armazenagem, transbordo e . .
Compras distribui¢cdo de equipamentos para compor Diretoria da
2012 . . . Faculdade de mai/12 |jul/13
Engenharia os laboratérios de diversos departamentos Eneenharia
da Faculdade de Engenharia. Total de 25 &
licitagdes e R$ 10,5 milhdes. (Modalidade
Pregdo Eletronico).
Assessorar na coordenagdo e execugdo das
compras, bem como na logistica de Gabinete/Setor de
Coordenacdo de recebimento, armazenagem, transbordo e | licitagcdes/Setor de
2013 compras distribui¢do de materiais de consumo e Patrimo6nio/Unidades mar/13 | dez/13
permanentes. Total de 55 licitagdes requisitantes
(Modalidade Pregdo Eletronico).
Assessorar na coordenacio e execucdo das
compras, bem como na logistica de
Coordenacdo de recebimento, armazenagem, transbordo e | Coordenador Geral
2013 | compras -campus | distribuicdo de materiais de consumo e de implantacdo do mar/13 | dez/13
avangado. permanentes para o campus avangado. campus avangado.
Total de 7 licitacdes (Modalidade Pregdo
Eletr6nico).
Mapear/modelar o processo de compras
Estudo e e - e
. ~ via Sistema de Registro de Precos (SRP), | Pré-reitoria
implantacdo do . . )
Sistema de bem como implantar o registro de precos | responsdvel pela
2013 Resisiro de Precos | 12 UFXY com vistas a gerar economia Administragdo mai/13 | mar/14
o %mbi t0 da ¢ processual, economia de recursos, geral/Setor de
UFXY celeridade e padronizagdo de Licitagdes
equipamentos.
Implantagio do Implantar no ambito da UFXY um
Programa programa de gestdo pela qualidade, e .
2013 | GESQUALI - pautado em diagndstico organizacional, E{g:;g;gﬁ tie ago/13 | Mai/15
Gestdo pela com o objetivo de melhorar o desempenho J
Qualidade administrativo
Reestruturagio/Pla Assessorar No Processo de amphag.ao da
. . estrutura administrativa e de planejamento .
nejamento/treinam Gabinete/Coordenad
geral do campus avangado, bem como
ento geral da . . . or Geral de
2013 S ~ realizar treinamento dos técnicos . ~ set/13 | out/13
administracdo do . . . implantacdo do
administrativos nas (novas) rotinas
campus avancado .. . campus avangado.
administrativas a serem executadas em
(fase II). . ~
virtude de novas contratagdes.
Assessorar na coordenagdo da logistica de P
= Pré-reitoria
execugdo (reservas de hotel, passagens responsavel pela
Concurso Ptblico - | aéreas, traslados e restaurante) dos esI:e”lo de P
2013 | Docente - campus | concursos publicos para provimento de gessoas /Departament nov/13 | jan/14
avancado cargos docentes (REUNI) para diversos gs do cam I; s
departamentos de diversas Unidades P
avancado

Académicas. Total de 32 bancas.
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2014

Gestao Eletronica
de Documentos
(GED)

Auxiliar no estudo/implantag¢do da Gestao
Eletronica de Documentos no ambito da
UFXY, realizando estudos,
mapeamento/modelagem de processos,
criticas ao sistema etc., junto ao setor de
TL

Setor de Tecnologia
da Informagao

fev/14

set/14

2014

Coordenacdo de
compras

Assessorar na coordenacio e execucao das
compras, bem como na logistica de
recebimento, armazenagem, transbordo e
distribuicao de materiais de consumo e
permanentes. Total de 15 licitacdes
(Modalidade Pregdo Eletronico).

Gabinete/Setor de
licitacdes/Setor de
Patriménio/Unidades
requisitantes

mar/14

dez/14

2014

Coordenacdo de
compras -campus
avangado.

Assessorar na coordenacio e execucao das
compras, bem como na logistica de
recebimento, armazenagem, transbordo e
distribuicdo de materiais de consumo e
permanentes para o campus avangado.
Total de 4 licitacdes (Modalidade Pregdo
Eletr6nico).

Coordenador Geral
de implantacdo do
campus avangado.

mar/14

dez/14

2014

Descarte de
inserviveis

Mapear/modelar o processo de descarte de
bens inserviveis.

Pré-reitoria
responsavel pela
Administracdo geral /
Setor de Patrimdnio

jun/14

jul/14

2014

Planejamento
Administrativo

Assessorar no re-planejamento das
atividades administrativas (aquisicdes,
estratégias de gestdo, estrutura
organizacional etc.) da Administragdo
Superior da UFXY para o ano de 2015.

Gabinete

ago/14

ago/14

2014

Editais de
Terceirizagdo

Auxiliar no estudo/elaboracdo de editais
para licitacdo de servicos terceirizados
(apoio administrativo, limpeza e
conservagdo, manutengéo geral,
restaurante universitario, telefonia e
vigilancia) para atender as demandas da
UFXY.

Setor de Contratos

set/14

nov/14

2014

Gestdo por
Processos

Realizar estudo de viabilidade para a
implantacdo da gestdo por processos na
UFXY, bem como planejar as acoes
necessdrias para tanto: criagdo do
escritdrio de processos, planos de agdo,
redacdo do MGOP (Modelo de
Governanga de Processos), levantamento
das necessidades de treinamento etc.).

Pré-reitoria
responsavel pela
Administragdo geral

out/14

jan/15

2015

Elaboragado do
Plano de
Desenvolvimento
Institucional - PDI

Auxiliar no processo de elaboracdo do
PDI, realizando toda a coordenagio de
atividades requeridas para esse fim,
incluindo: estudos de legislacio,
planejamento de elaboragdo, solicitagdo de
informacdes, compilacdo de informagdes,
condugdo de reunides, realizacio de
audiéncias publicas, criagdo/manutencao
de site, prestacdo de informacdes etc.

Gabinete/Pré-reitoria
responsavel pela
Administra¢do geral

jan/15

dez/15

2015

Censo da Educacgao
Superior

Auxiliar na estruturacio do setor
responsdvel pela coordenacdo das
atividades do Censo da Educagdo Superior,
incluindo a criagdo do setor,
mapeamento/modelagem de processos,
planejamento de agdes, levantamento de
necessidades de treinamento, aquisi¢do de
equipamentos etc.

Pré-reitoria
responsdvel pela
Administragdo geral

out/15

dez/15
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Re-planejamento da estrutura da
Administragdo Superior com estudo de
racionaliza¢@o de cargos, remodelagem da
estrutura administrativa, estudo para
incorporagdo/remanejamento/extin¢do de
setores.

Reestruturacio da
2015 | Administracéo
Superior

Gabinete out/15 |dez/15

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme se vé no quadro, a natureza dos projetos é varidvel ao longo dos anos e a
equipe, ainda que alguns membros tivessem se “especializado” em determinadas demandas,
sempre se revezava, proporcionando trocas de experiéncia e conhecimento entre 0s membros
da equipe.

E importante ressaltar ainda que, periodicamente, eram realizadas reunides para troca
de experiéncias, a fim de que todos pudessem compartilhar dificuldades e €xitos em seus
projetos e também para a apresentacao de resultados e troca de informagdes importantes entre
os membros da PROPLAN. Entretanto, nenhuma prética sistemdtica de gestdo do
conhecimento era realizada, nem tampouco incentivada pelo gestor da equipe ou pela
Administragdo Superior do 6rgao.

Por fim, vale ressaltar ainda a dindmica de relagdes entre os membros dessa equipe. Os
papéis a serem exercidos pelos membros em cada um dos projetos e na propria equipe como
um todo (lider, facilitador etc.) sempre partiu da iniciativa do préprio grupo, com alto grau de
autonomia em relacdo a chefia imediata e oscilava conforme a necessidade dos diferentes
contextos e demandas de cada um dos projetos.

Essa equipe atingiu um nivel de maturidade tal que, as competéncias de seus membros
passaram a ser aproveitadas de forma inteligente, em um contexto cooperativo e dinamico.
Nesse sentido, pode-se afirmar que essa equipe atingiu o atributo de equipe autogerenciavel,
na qual seus proprios membros podem gerenciar seu proprio trabalho (autorregulacdo
coletiva) em uma dinamica flexivel e adaptdvel MARETTI e MESQUITA, 2015).
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5 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos a partir das seis entrevistas
realizadas e da observacdo participante. A andlise serd apresentada a partir das categorias
criadas, conforme quadro 7. Apds essa andlise, serd apresentada a confrontacdo dos resultados
encontrados em campo com a teoria vigente sobre o tema por meio da técnica de Pattern
Matching.

5.1 Descricao das Categorias

Neste topico, serd apresentada a andlise segundo as principais categorias encontradas e
suas respectivas subcategorias. Para facilitar, a andlise serd dividida em trés blocos, segundo
cada um dos blocos de questdes do instrumento de pesquisa. O quadro 7, a seguir apresenta,
sinteticamente, as categorias mais importantes criadas a partir da andlise:

Quadro 7 - Categorias e subcategorias criadas a partir da Analise Indutiva de Thomas

1° Bloco — Projetos de consultoria interna

Categorias Subcategorias

1.1 Importantes para o dia-a-dia da organizacio

1.2 Geradores de eficiéncia e eficacia administrativa

1 A Relevancia dos projetos de consultoria 1.3 Facilitadores da Gestao do Conhecimento

interna 1.4 Geradores de economia.

1.5 Ferramenta motivacional para os profissionais consultores

1.6 Como ferramenta para problemas complexos

2° Bloco — Gestao do Conhecimento

Categorias Subcategorias

2.1 Conhecimento = experiéncia prépria

2.2 Conhecimento = experiéncia alheia

2 As varias dimensdes do conhecimento - — -
2.3 Conhecimento = estudos formais e informais

2.4 Conhecimento = prética

3.1 C.O. = soma de conhecimentos individuais

3 As vérias dimensdes do conhecimento 3.2 C.O. = soma de experiéncias "vividas"

organizacional 3.3 C.O. = conjunto de informagdes

3.4 C.0O. = Conjunto de préticas

4.1 Por meio de pessoas da organizagdo

4 A Aquisicao/eriagio de C.O. 4.2 Por meio de estudo/treinamentos/cursos/legislacio

5.1 Socializac¢do

5 O papel do ciclo de conversao do 5.2 Externalizacio

conhecimento de Nonaka e Takeuchi na criacio

de C. O. 5.3 Internalizag@o

5.4 Combinagdo

6.1 Treinamentos

6.2 Manuais, Procedimento Operacional Padrdo (POP)...

6 Ferramentas para a sistematizacdo da gestao
p § & 6.3 Ferramentas de TI

do conhecimento :
6.4 Mapas de processo, diagramas, fluxogramas...

6.5 Licdes aprendidas

3° Bloco — Aplicabilidade da Gestao do Conhecimento aos projetos de consultoria interna

Categorias Subcategorias

7.1 Por meio de aprendizagem

7 Projetos de consultoria interna: geradores de | 7.2 Por meio da prética

conhecimento 7.3 Por meio da socializagdo
7.4 Por meio da externalizacdo
8 Ferramentas de GC e Projetos como 8.1 Socializagdo (troca de experiéncias, reunides,
sistematizadores do conhecimento treinamentos...)
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organizacional em projetos de consultoria 8.2 Externalizacdo (registro e documentagdo formal)

8.3 Licdes aprendidas

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.1 Bloco 1 - projetos de consultoria interna: categoria 1

Apés a andlise dos dados de campo, os resultados evidenciam que os projetos de
consultoria interna realizados por esta equipe sdo extremamente relevantes para o dia-a-dia da
organizagdo, gerando eficiéncia e eficdcia administrava além de economia para os cofres
publicos:

“As consultorias internas promovidas pela PROPLAN, elas, vou destacar a
implantacdo do SRP e também os contratos de terceirizados, elas sdo... assim...
coisa que ndo podemos ficar sem, sdo fundamentais para a instituicdo. Ndo dd para
trabalhar sem elas. Vocé fazer diversas licitagdes e ndo trabalhar com um Registro
de precos é um contrassenso. Nio é eficiente. E inconstitucional até!” (Adm01, I. 6-
12, p.01).

“olha esse projeto é muito bom, agiliza muito as aquisicdes para a universidade,
fica visual a compra, simples mesmo... com aquele catdlogo fica bem mais rdpido...
é... elimina vdrios passos... entdo esse projeto teve contribuicées reais e a iniciativa
de processos quando eu falo dele, de contribuicdo em potencial, eu ndo posso
deixar de falar o que ela jd gerou... essa.... iniciativa jd contribuiu muito e tem
muito a contribuir para a administragdo publica em geral...”(Adm04, 1. 689-696, p.
24).

“Era um sistema que, com base em apenas umas poucas licitagoes... depois todos os
requisitantes iam fazendo requisi¢des nessas licitacoes sem precisar de novas. Isso
deu um grande ganho que foi a diminuicdo da quantidade de pregoes, mesmo com o
calenddrio de compras, que jd era um avango, e mais do que isso, para o
requisitante, que estd ld na ponta do processo, ndo precisava mais fazer todo o
processo, que vai ld desde especificar o material, levantar orcamento, montar termo
de referéncia, aguardar entrar num pregdo, fazer julgamento, e so depois, se teve
sucesso, ai sim receber o material. Com os RP’s, todo esse processo até o
Jjulgamento tava feito. Com o catdlogo, com esses materiais previamente licitados e
disponiveis, os requisitantes de todas as unidades da UFXY s6 tinham o trabalho de
ver o que precisavam compras, buscarem o recurso para isso, que era mais
corretamente definido, porque a licitagcdo jd tava com preco definido, e aguardar o
prazo de ser empenhado e receber o material. Se pensar em termo de processo, para
uma compra publica que demora, quando tudo corre bem, entre 4 e 5 meses;
passava, nesse caso ai, para o requisitante, para 30, no mdximo, 45 dias. Isso
reduzia necessidade de estoque, que nem se pode fazer, na verdade.”(Adm06, L.

921-938, pp. 31-32).

“[...] € ganho de escala entendeu? E realmente muito relevante e econdmica essa
questdo.” (AdmO0l, 1. 12-13, p. 01).

Em documentos produzidos pela equipe, essas contribuicdes ficam ainda mais
evidentes. No projeto “compras engenharia”, por exemplo, dos R$ 10,5 milhdes iniciais, a
equipe conseguiu sucesso em todas as licitagdes. Apenas trinta e um itens, em um universo de
mais de quatrocentos itens ndo foram adquiridos por terem sido desertos’ ou cancelados no
interesse da administracdo. Por esse motivo, o projeto que se iniciou em maio de 2012 com
previsdo de término para dezembro de 2012, juntamente com o ano orcamentario, se estendeu
para 2013, terminando, efetivamente, no més de julho. Isso ocorreu em virtude do sucesso nas

® Segundo defini¢io do TCU (Tribunal de Contas da Unido), a licitagio deserta “caracteriza-se quando nio
comparecem licitantes ao procedimento licitatério realizado.” (TCU, 2010, p. 890)
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licitagcdes e na economia gerada. Como as aquisi¢cdes ficaram abaixo do preco estimado, foi
possivel economizar, aproximadamente, R$ 1,5 milhdo que foram utilizados para adquirir
mais equipamentos. Das vinte licitacdes lancadas em 2012, foram realizadas mais cinco em
2013, para aproveitar esse economia de recursos, totalizando as vinte e cinco licitagdes
lancadas durante todo o projeto.

Para fechar este tema, destaca-se a fala do entrevistado Adm06, ao relatar que a equipe
foi procurada por outros 6rgdos publicos, no caso uma Universidade Publica Federal do sul e
outra do norte do pais, solicitando informacdes sobre como foi o processo de implantagdo do
SRP (Sistema de Registro de Precos) na UFXY:

“Entrevistador: entdo, por essa resposta, para o servigo piiblico de um modo geral,
ficou obvio que sim, né? Que elas sdo realmente relevantes...

Adm06: sim, sim, claro. Com certeza! Tanto que a gente foi consultado por outros
orgdos publicos sobre o desenvolvimento desse trabalho, como funcionava o
catdlogo de registro de pregos, o que a gente fez para melhorar o processo... ficou

um trabalho de exceléncia mesmo.” (ADMO6, 1. 939-944, p. 32).

Cinco dos seis entrevistados evidenciaram também que esses projetos serviam como
ferramentas apropriadas para a resolu¢io de problemas complexos e ndo rotineiros, conforme
ilustrado a seguir:

“Além disso, eu acho... a dificuldade dos problemas, a propria complexidade, sabe?
Como a equipe de consultoria jd era reconhecida pela administracdo, ficou por
conta desses trabalhos mais dificeis, por assim dizer. Entdo é um sistema que tem
dado certo aqui. E tem muitas outras pessoas capacitadas a fazerem esses
trabalhos.” (Adm02, 1. 175-179, p.7).

3

“[...] a expertise da equipe em solugdo de problemas... é... como dizer... mais
dificeis.... é muito boa. O pessoal dos setores ndo teriam como desenvolver estes
editais sozinhos.” (AdmO03, 1. 351-354, p. 12).

“Entdo acho que essas consultorias tendem a cada dia mais crescer, porque visam
Jjustamente esses assuntos complexos de resolver, que escapam da rotina do dia-a-

dia.” (Adm04, 1. 655-657, p. 23).

Outro ponto bastante relatado pelos consultores, diz respeito aos projetos de
consultoria enquanto facilitadores da gestdo do conhecimento. Para eles, os projetos de
consultoria, por estarem sempre relacionados a temas complexos, de dificil resolu¢do, sempre
contribuem para aumentar o estoque de conhecimento pessoal e organizacional. A seguir,
alguns trechos comprovam essa afirmativa:

“Acho muito relevante! Eles facilitam o trabalho das pessoas. No caso do SRP,
facilita muito para quem estd requisitando, ld na ponta do processo... facilita
também essa difusdo do conhecimento [...]” (Adm02, l. 149-151, p. 6).

“Entdo a gente servia para ser a mdo-de-obra, entre aspas, ou o “cérebro-de-
obra”, né? Pensar as solugdes e tal... de colocar todo o nosso conhecimento... até
textual mesmo, na hora de redigir os termos, os editais, né... Porque nossa equipe é
muito competente mesmo, sdo todos capazes... a gente consegue redigir bem

mesmo]...]”. (Adm03, I. 358-361, p. 13).
[...] tem pessoas aqui que sdo preparadas, estdo sempre estudando, adquirindo

conhecimento sempre, fazem mestrado... especializagées, cursos [...]” (Adm03, L.
375-377, p. 13).
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“Muitos orgdos ndo tem gente preparada para pensar e para dar esse tipo de
resposta... com esse aparato técnico, tedrico, com bastante conhecimento...
aprofundado, né... fazendo um didlogo com todas as teorias modernas, née...
trazendo essa contribuicées das teorias pra esse contexto. As vezes as pessoas estio
hd anos aqui, mas ainda estdo presas naquele modo antigo, no operacional e ndo
conseguem trazer uma contribuicdo nova... fazer melhor... é... fazer diferente. Entdo
uma equipe que vai estar sempre se atualizando, sempre conhecendo coisas novas,
didlogos novos, vai conseguir assessorar bem e mostrar algo novo, que pode ser
melhorado, até algo que jd esteja dando certo.”(AdmO03, 1. 387-395, pp. 13-14).

“[...] acredito que é muito interessante ter sempre uma drea que possa se envolver
mais, estudar, ir a fundo na resolugcdo de novos problemas e depois passar esse
conhecimento e solugdo deste problema para todos os envolvidos. Isso faz com que
a institui¢do possa progredir.” (AdmO04, 1. 543-546, p. 19).

Por fim, destaca-se a fala do entrevistado Adm02, que coloca a consultoria interna
como importante ferramenta motivacional para os Administradores daquela institui¢ao:

“[...] além do que, dd mais motivagcdo para a equipe. Uma equipe com expertise
igual a essa se sente mais motivada. A pessoa fica motiva em poder ajudar sentindo
que tem uma importdncia e é a valorizagdo da “prata da casa”. Isso ai gera
também, além do crescimento da organizacdo, um crescimento pessoal, entdo
realmente tem dado resultado e vai dar muito mais.” (Adm02, I. 167-171, p. 6).

O quadro 8, a seguir apresenta a sintese da categoria 1: a relevancia dos projetos de
consultoria interna.

Quadro 8 - Sintese da analise da categoria 1

St Subcategoria Rotulo de Categoria (Descri¢iio) Exemplos de texto Links
“Jd no projeto PDI, ele se inseriu nessa
parte estratégica da UFXY, portanto de
< Prin?orjdz;al importﬁftcia, porque uma
ot instituicdo que ndo tem estratégia
"S definida ndo sabe pra onde vai. |[...]
: Representa a fala dos entrevistados Nesse p()nt() al’, esse pr()jet() ﬁ)l muito
a 1.1 - Importantes | no que tange a relevincia dos | bom e vai ter muitos frutos ai nos
= para o dia-a-dia | projetos de consultoria realizados | proximos cinco anos.” (Adm02, . 155- 1.4
8 da organizagdo por eles para a gestio da | {61, p.06)
o universidade como um todo. “Eu acho que o trabalho da equipe
=] nesse projeto foi muito importante. Digo
7)) com toda a certeza que sem o trabalho
8 da equipe ndo sairiam os termos de
.d% < referéncia [...]” (Adm03, I. 351-352, p.
S = 12)
a B SaO. falas que denotam que 08 | «“yYocg, com essa ferramenta do SRP,
70 "E pI‘OJ.etOS de CO,“,S}‘“?“a trgz/erp, pode comprar sé quando precisar, sem
= 1.2 - Geradores efetlvamente,~eﬁclenCla‘e ef}cacm estocar... dd economia de escala. E um
= de eficiéncia e para a gestdo da pprG{Sldade, Just in time adaptado a nossa
S eficicia melhorando  a  utilizagdo de | yoqlidade. ” (Adm02, 1. 153-155, p. 6) 14
[3) administrativa recursos, reduzindo prazos de | ) )
= resposta e melhorando a qualidade | Acho que é uma maneira eficiente de
<C>B do trabalho prestado  pela | 5¢ obtfzr rfisu{’tados.., é... efetivos para a
1) instituigio. organizagdo.” (Adm02, l. 165-166, p. 6)
T) Os projetos de consultoria sdo | “Jd o da terceirizacdo a gente a
z capazes de gerir, de alguma forma, | aprendeu  como  ocorre  grandes
< 1.3- o conhecimento, seja do ponto de | licitagdes em diversos setores da
. Facilitadores da vista pessoal ou organizacional. | administracdo publica federal e como é | 23,4,5
- Gestao do Eles podem, dentre outras coisas, | um processo assim bem detalhado... e6
Conhecimento ajudar no aumento do estoque de | como fazer toda a pesquisa e depois
conhecimento organizacional ou | desenvolvendo, fazendo uma consulta a
na difusdo e transferéncia do | outros drgdos, se jd fizeram, fazendo um
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conhecimento.

benchmarking mesmo.” (Adm04, 1. 526-
530, p. 18)

“sim, sim, é exatamente isso. Acho que
pessoas com capacidade de
aprendizagem  para tratar  desses
assuntos.” (AdmO04, 1. 550-551, p. 19)

1.4 - Geradores
de economia.

O resultado final de um projeto de
consultoria interna tem um grande
potencial para otimizar o uso dos
recursos financeiros da
organizacdo. Seja na prépria
utilizacdo da consultoria interna,
ao invés da consultoria externa,
mais cara; seja na eficiéncia da
utilizagdo dos recursos que o
resultado final dos projetos pode
trazer.

“Acho muito relevante!|[...] No caso do
SRP, facilita muito para quem estd
requisitando, ld na ponta do
processo|...] e também na economia de
recursos para a instituicdo.” (Adm02, L
149-151, p. 6)

“Evita que se facam vdrias licitacées
picadas ao longo do ano para o mesmo
item, computador, por exemplo, junta
tudo em uma so. Entdo ao reorganizar o
processo a gente conseguiu recuperar
esse efeito de ganho de escala [...]”
(Adm06, 1. 902-905, p. 31)

12

1.5 - Ferramenta
motivacional
para os
profissionais
consultores

A consultoria interna e uma
importante ferramenta
motivacional para profissionais de
nivel superior no servigo publico.

“[...] além do que, dd mais motivagdo
para a equipe. Uma equipe com
expertise igual a essa se sente mais
motivada. A pessoa fica motivada em
poder ajudar sentindo que tem uma
importancia e é a valorizagdo da “prata
da casa”. Isso ai gera também, além do
crescimento  da  organizagdo, um
crescimento pessoal, entdo realmente
tem dado resultado e vai dar muito
mais.” (Adm02, I. 167-171, p. 6)

1.6 - Ferramenta
para problemas
complexos

A resolucio de  problemas
complexos e ndo rotineiro € um
problema grave para o servigo
publico de um modo geral e as
consultorias internas t&m  se
mostrado ferramentas adequadas a
este tipo de situacao.

“Além disso, eu acho... a dificuldade
dos problemas, a propria complexidade,
sabe? Como a equipe de consultoria jd
era reconhecida pela administragdo,
ficou por conta desses trabalhos mais
dificeis, por assim dizer. Entdo é um
sistema que tem dado certo aqui.”
(Adm02, 1. 175-179, p. 7)

“Sim, tanto que essa equipe foi
chamada em diversas outras
oportunidades para assessorar outros
setores em processos de compras mais
volumosos e  complexos... com
equipamentos complexos... porque sabia
que a gente tinha uma expertise... dava
confianga aos gestores pra nos entregar
essas compras [...]” (Adm06, 1. 915-
918, p. 31)

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.2 Bloco 2 - Gestao do conhecimento: categorias 2,3,4,5¢ 6

Quando questionados sobre se poderiam dar uma definicio de conhecimento, 0s
entrevistados fizeram diversas correlagdes na tentativa de explicd-lo. As mais frequentes
versavam sobre o conhecimento como um acumulo de experi€ncias pessoais, profissionais ao
longo da vida ou a experiéncia de terceiros. Conforme se vé€ pelos extratos de texto a seguir:

“[...] é um conjunto de experiéncias que a gente acumula no decorrer da vida...

conjunto daquelas situagbes que vocé passou [...] conjunto até mesmo de
experiéncias que vocé acumulou dos outros...” (Adm02, I. 216-218, p. 8).
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“[...] tem muito a ver com suas experiéncias de vida, sabe? E o conhecimento

pessoal...” (Adm04, 1. 590-591, p. 20-21).

“eu acho que é a acumulacdo de saberes de um determinado assunto, que a gente
faz ao longo da vida. E o acumulo mesmo, das vivéncias, das experiéncias... sabe...
é... primeiro, quando a gente experimenta a gente assimila melhor as coisas... eu
assimilo melhor quando eu tenho a capacidade de realizar uma tarefa [...]”

(Adm06, 1. 971-974, p. 33).

Houve também aqueles que o correlacionaram ao aprendizado obtido por meios
formais e informais, como se vé a seguir:

“[...] também aquilo que vocé leu, que vocé aprendeu... aquilo que te passaram na
escola, cursos, faculdade.” (Adm02, 1. 218-219, p. 8).

“[...] e todas as experiéncias que vocé vive, né? O que vocé utiliza, tem tanto o
conhecimento formal e informal, que as vezes é muito importante, pode ser até mais
importante que o formal e esse tem muito a ver com suas experiéncias de vida,
sabe? E o conhecimento pessoal...” (Adm04, [. 587-591, p. 20-21).

Por fim, o entrevistado Adm02 o correlacionou a prética, principalmente quando este
conhecimento estava relacionado ao ambiente profissional, conforme se vé no trecho a seguir:

“[...] o conjunto de experiéncias que vocé acumula ao longo da vida. Experiéncias
prdticas, experiéncia teorica, experiéncias de sofrimento.” (Adm02, I. 220-221, p.
8).

No que diz respeito ao conhecimento organizacional os entrevistados nao formularam
respostas baseadas em teorias ou conceitos académicos pré-definidos, de maneira semelhante,
fizeram diversas correlagdes na tentativa de explica-lo. Essas correlacdes deram origem a
quatro subcategorias, que definiram o conhecimento organizacional como: a soma de
conhecimentos individuais; soma de experi€ncias “vividas”; conjunto de informacgdes e
conjunto de préticas. A seguir extratos das entrevistas que comprovam essa afirmativa:

“E a mesma coisa... seria o conjunto de conhecimentos que a organizacdo adquire

no decorrer da sua vida também, através das pessoas que trabalham nela, ndo é?”
(Adm02, 1. 224-225, p. 8).

“Através também do conjunto de experiéncias que essa organizagdo vive pelas suas
pessoas, projetos... até dificuldades que uma organizacdo passa.” (Adm02, . 226-
227, p. 8).

“E todo esse aparato de experiéncias e informagdes sé que voltado para um
ambiente corporativo, o ambiente da instituicdo, né... pode-se dizer que sdo as
prdticas da instituicdo, também.” (AdmO03, I. 425-427, p. 15).

Ao questioné-los sobre a criagdo e aquisicdo de conhecimento organizacional, eles
foram unanimes em reconhecer que todo o conhecimento organizacional sé pode ser
adquirido ou criado por meio das pessoas que trabalham na organizagdo. Os extratos de texto
a seguir, comprovam essa afirmativa.

“ele jd existe na organizacdo em grande medida, afinal ele é necessdrio a
organizagdo e as pessoas que estdo ld jd tem de alguma forma este conhecimento.
Mas, ele tanto se perde pela saida de membros da organizacdo quanto se adquire
algum conhecimento novo com a entrada de novos membros. Entdo isso é fluido, o
conhecimento tanto entra na organiza¢do, quanto sai dela o tempo todo.” (Adm01,

1. 51-59, p. 3).
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“Na verdade a organiza¢do aprende... é... ela adquire conhecimento pelos
individuos que trabalham nela. E esse capital intelectual que gera novos
conhecimentos. Hoje em dia esse capital é até mais importante que o capital fisico
da organizagdo... com a inteligéncia vocé consegue resolver grandes problemas e
produzir grandes riquezas. Resumindo: a empresa tem informacdo, com a agdo
humana ela gera conhecimento e com a gestdo desse capital intelectual que ela
adquire, a partir do conhecimento das pessoas ela gere o seu conhecimento.”
(Adm04, 1. 611-617, p. 21).

“Entdo ele surge na organizagdo por meio de conhecimentos individuais que
somadas, né... através de interacdes e tudo mais, isso acaba gerando o
conhecimento organizacional.” (Adm05, 1. 791-793, p. 27).

Entretanto, do ponto de vista prético, alguns acrescentaram a possibilidade de criagao
ou aquisi¢cdo de Conhecimento Organizacional por meio de agdes de treinamento, cursos,
estudos ou conhecimento da legislacdo, por se tratar de um ambiente de gestdo publica, onde
o conhecimento da lei é importante, conforme relatam os entrevistados Adm0O1 e Adm04:

“[...] os funciondrios tem conhecimento, por meio de treinamentos... tem assim
diversas formas de vocé absorver o conhecimento jd existente.” (Adm01, l. 64-66, p.

3).

“a pessoa tem que querer aprender algo novo, com cursos, treinamentos... € com
isso tudo que a organizagdo aprende.... e.... melhor ela fica.” (Adm04, I. 609-611, p.
21).

Na criagdo de conhecimento organizacional € interessante ressaltar que, mesmo sem
conhecer qualquer teoria sobre criagdo do conhecimento organizacional (somente os
entrevistados Adm05 e AdmO06 disseram conhecer a origem conceitual de alguma ferramenta
de gestdo do conhecimento), grande parte dos entrevistados fizeram importantes correlagdes
entre este tema e o ciclo de conversdao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997),
afirmando que a criacdo de conhecimento organizacional pode se dar por meio de
socializagdo, externaliza¢do, combinagao e internalizacdo de conhecimentos:

a) Socializacdo:

“Eu tive a oportunidade de trabalhar num setor que isso funcionava melhor... a
equipe conseguia por meio da comunicagdo... tinha uma facilidade de conversar
sobre os assuntos e com isso o conhecimento evoluia... eu percebia isso.” (Adm06, 1.

1022-1024, p. 35).

b) Externalizacao:

“[...] e também da externalizacdo em um documento para que possa ser passado
para outros integrantes. Servindo de historico para todos, caso ocorra de um
individuo sair da organiza¢do, outros tenham acesso e ndo comprometa o
desempenho da organizacdo.” (Adm04, 1. 624-626, p. 22).

¢) Combinagdo:
“E um conhecimento externo da organizagdo, que entra e que esse individuo pode
funcionar como elemento multiplicador, que ao encontrar o conhecimento
individual dos outros membros da organizacdo, quando compartilhado, quando
conjugado com outros conhecimentos, gera mais conhecimento organizacional.”

(AdmO05, 1. 798-801, p. 27).

d) Internalizagdo:
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“sim, eu acho que ele deve ser criado, deve ser produzido... é... incentivado,
externalizado, interiorizado, compartilhado....” (Adm03, I. 430-431, p. 15).

Ainda no segundo bloco de questdes, tratando sobre a gestdo do conhecimento, os
entrevistados foram questionados sobre ferramentas de gestdo que poderiam ser uteis para a
gestdo do conhecimento organizacional. Dentre as ferramentas citadas, estdo: treinamentos,
manuais e procedimentos operacionais padrao, ferramentas de TI e mapeamento de processos.
A seguir, alguns trechos das entrevistas com essas afirmagdes.

“[...] € treinamentos as vezes, no qual vocé passa aquele conhecimento para a
pessoa e depois ela vai mantendo esse conhecimento e até aprimorando.” (Adm0?2,
l. 273-275, p. 10).

“tem 0 manual, né. O manual é bem... é... acho que interessante para isso. Pode ser

muito bem utilizado...” (Adm04, . 632-634, p. 22).

“[...] desenvolvimento de softwares especificos para a nossa realidade para gerir o
conhecimento organizacional.” (Adm01, l. 134-135, p. 5).

“tem a drea de qualidade que posso citar... as operagcoes padrdo, esse tipo de coisa,
mas existem outras que podem gerir coisas simples, rotineiras é... por exemplo... o
mapeamento de processos, é uma ferramenta mais robusta que é capaz de absorver
uma quantidade maior de informagdes... de representar operacbes mais
complexas.” (AdmO01, l. 78-81, p. 3).

Licdoes aprendidas também foi uma pratica que figurou dentre as potenciais
ferramentas para a gestdo do conhecimento organizacional, sendo afirmada como ferramenta
de gestdo do conhecimento por um Administrador que é também especialista em projetos
(Adm02) e por outros dois (AdmO1 e AdmO05), que em virtude de um contato mais profundo
com a gestdo de projetos em outras experiéncias profissionais, mencionaram essa pratica
como ferramenta de gestdo do conhecimento. Seguem os extratos das entrevistas sobre o
tema:

“oh, ai eu vou no manual (PMBOK)! Tem que ter uma avaliagdo final do projeto.
Vocé no calor da discussdo vocé ndo consegue. Antes, vocé ndo tem conhecimento
suficiente para descrever algo... para passar algo... ou... para... para fazer uma
andlise. Durante a execugdo do projeto vocé vai estar envolvido no projeto, nas
atividades e ndo vai conseguir fazer uma andlise boa. Tem que ter uma tarefa que
faca parte do projeto e que vocé consiga... Trazer a tona esse conhecimento, que
seja algo do tipo... a avaliagdo do projeto. Isso é o que reza o manual (PMBOK) e é
isso que tem que ser feito.” (AdmO01, I. 102-109, p. 4).

“Ah, tem também aquelas coisas que vocé aprendeu com outros problemas, as
licoes aprendidas, por exemplo... de outros projetos, de outras atividades. Quando
uma pessoa entra no seu setor vocé procura passar isso pra ela de alguma forma,
tem que ter isso documentado de alguma forma... através da informdtica... de
apostilas... cursos, treinamentos, eu acho isso muito importante.” (Adm02, 1. 275-

279, p. 10).

“Vocé reduzir a termo erros e acertos depois de um determinado projeto. Eu
acredito que isso seja uma gestdo do conhecimento. Eu faco isso na unidade que eu
estou gerindo agora, para a gente evitar erros futuros. Entdo a gente deixa ld. Olha,
tramitou um processo pela Unidade de Compras, o que a gente aprendeu de positivo
e o que a gente errou. Olhar para os nossos erros ainda é um tabu. As pessoas
ainda tém o mito do gestor que bate no peito e fala que ndo erra nunca. Ndo que eu
ache o erro positivo, mas eu o acho importante para ndo repetir. Entdo com esse
tipo de coisa dd para vocé gerir esse conhecimento.” (Adm05, I. 812-819, p. 28).

82



O quadro 9, a seguir, apresenta a sintese sobre as categorias e subcategorias discutidas
neste subcapitulo:

Quadro 9 - Sintese da analise das categorias 2 a 6

Categoria Subcategoria Rétulo de Categoria (Descricio) Exemplos de texto Links
“Bem, o que eu entendo por
conhecimento... ¢é o cabedal de
informagoes, vivéncias, experiéncias de

21- . 3 cada individuo.” (Adm03, 1. 422-423, p.
. O conhecimento provém das | ;5 3.1,
Conhecimento = - : )
experiéncia experiéncias pessoais de cada “Ach - . d 3.2,
per! individuo. cho que ¢ isso mesmo: o conjunto de 4.1,
o propria experiéncias que vocé acumula ao longo
= da vida. Experiéncia  prdticas,
g experiéncia tedrica, experiéncias de
'g sofrimento.” (Adm02, . 219-221, p. 8)
£ “[...] € um conjunto de experiéncias que
S 2.2- O conhecimento provém das | a gente acumula no decorrer da vida...
= Conhecimento = | experiéncias  observadas  pelo | conjunto daquelas situacoes que vocé 39
] experiéncia individuo, porém vivenciadas por | passou... conjunto até mesmo de ’
lé alheia outras pessoas. experiéncias que vocé acumulou dos
E outros...” (Adm02, 1. 216-218, p. 8)
= “[...] também aquilo que vocé leu, que
8 vocé aprendeu... aquilo que te passaram
= na escola, cursos, faculdade.” (Adm02,
- 2.3- O conhecimento é adquirido por | [ 218-219, p. 8)
< Conhecimento = | meio dos estudos formais e 49
« estudo (formal e | informais realizados pelo | “O que vocé utiliza, tem tanto o ’
informal) individuo. conhecimento formal e informal, que as
vezes é muito importante, pode ser até
mais importante que o formal [...]”
(Adm04, 1. 587-590, p. 20-21)
2.4 O conhecimento provém da pritica | “Experiéncia  prdticas,  experiéncia 34c
Conhecimento = | do individuo, notadamente no | fedrica, experiéncias de sofrimento.” 7 2
prética campo profissional. (Adm02, 1. 220-221, p. 8) )
“E a mesma coisa... seria o conjunto de
31 conhecimentos que a organiza¢do
) . . . adquire no decorrer da sua vida
Conhecimento O conhecimento organizacional p P
A P também, através das pessoas que
Organizacional = | provém da soma dos S - J
— . L trabalham nela, ndo ¢é?[...] Entdo... é 2.1
s soma de conhecimentos de cada individuo .
= . L todo o conhecimento formado por essas
= conhecimentos dentro da organizagio. -
3] Lo pessoas que estdo dentro desta
& individuais o .
N organizagdo... basicamente vem das
a pessoas.” (Adm02, 1. 224-229, p. 8)
] 32- ) L
© . . L “é todo esse aparato de experiéncias e
8 Conhecimento O conhecimento organizacional | . ~ .
= . P A . informagdes so que voltado para um
) Organizacional = | provém da soma das experiéncias . . .
£ soma de “vividas® pela organizagio por ambiente corporativo, o ambiente da 2.1
k) . . L, instituicdo, né...” (Adm03, 1. 425-426, p.
2 experiéncias meio de seus individuos. 15)
g "vividas"
: “[...] eu adquiro um registro, um
': contexto, uma quantidade de
z§ O conhecimento organizacional é | informagdes suficientes, um volume que
g 33- um conjunto de informacdes que a | teriam que ser ligados entre elas para
E Conhecimento empresa detém, seja por meio de | formar um conhecimento relevante para
'5 Organizacional = | seus individuos, seja por meio das | a organizacdo, aplicados entre elas
-E conjunto de informacgdes disponiveis na | para formar um conhecimento 1til, que
= informacgdes organizacdo nas suas diversas | fenha uma  finalidade para a
% formas. organiza¢do. E um  conjunto de
' conhecimentos  relevantes para a
ol s
organizagdo.” (Amd01, l. 43-48, p. 2)
34- O conhecimento organizacional | ., . . ~
. P . [...] né... pode-se dizer que sdo as
Conhecimento provém de um conjunto de S L . | 24e
A - .. . . prdticas  da  instituicdo, também.
Organizacional = | préticas administrativas realizadas 7.2

Conjunto de

pelos individuos na contexto da

(Adm03, I. 426427, p. 15)
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préticas organizacao.
“Na verdade a organizagdo aprende...
= é... ela adquire conhecimento pelos
g individuos que trabalham nela. E esse
E capital intelectual que gera novos
‘= conhecimentos. Hoje em dia esse capital
g" é até mais importante que o capital
. . L . | fisico da organizagdo... com a
© 4.1 - Por meio de | O conhecimento organizacional € f P ganizag
8 . . Lo . inteligéncia vocé consegue resolver
= pessoas da adquirido na organizacdo por meio . 2.1
3 . L grandes problemas e produzir grandes
£ organizagdo das pessoas que dela participam. . X
2 riquezas. Resumindo: a empresa tem
& informagdo, com a acdo humana ela
5 gera conhecimento e com a gestdo desse
% capital intelectual que ela adquire, a
° partir do conhecimento das pessoas ela
= . s
g, gere o seu conhecimento.” (AdmO04, .
= 608-617, p. 21)
S O conhecimento organizacional é
3 L. re “[...] acho que tudo comeca da
s, . adquirido por meio de estudos, Co
2 4.2 - Por meio de . . curiosidade... a pessoa tem que querer
@ R cursos € treinamentos realizados
E estudos/treiname s .. aprender algo novo, com cursos, 23e
S . pelos individuos que participam da ; P ;
< ntos/cursos/legisl N . treinamentos... é com isso tudo que a 7.1
\ ~ organizacdo e necessitam deste o
- acdo conhecimento para a execucio de | ¢'8anizagdo aprende.... e.... melhor ela
fmento p ¢ fica.” (Adm04, 1. 609-611, p. 21)
suas atividades.
“[...] conjunto do conhecimento da
A socializagdo é um processo de | propria pessoa ou o conhecimento que é
‘2 compartilhamento de experiéncias, | gerado internamente por meio das
E em outras palavras, de | atividades e toda a socializagcdo que tem
5 compartilhamento de | na instituicdo que vai gerando novos
& 5.1- conhecimentos ticitos. Sem a | conhecimentos e ¢é utilizado pra 73
g Socializagao experiéncia  compartilhada, € | organizagdo alcancar seus objetivos e ’
% extremamente dificil para uma | vai fazendo a roda, né? Vai sendo
'g pessoa projetar-se no processo de | retroalimentado por meio de novos
s, raciocinio de outro individuo. | conhecimentos, que as pessoas trazem a
-E (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). partir de novos objetivos e vai assim por
: diante.” (Adm04, 1. 594-598, p. 21)
= “é... é tudo conhecimento que estd indo
S embora. Na UFXY, por exemplo, se
E cortarem o adicional de permanéncia,
g A externalizacdo é um processo de | sdo cento e poucos funciondrios antigos
© transformacdo do conhecimento | que vdo embora e todo o conhecimento
= ticito em conceitos explicitos. E | vai com eles, ndo tem estratégia
% T'é 59 por meio do didlogo ou da reflexdo | nenhuma para reté-lo. Entdo a T4
P AR) ; L coletiva que o modo de | organizacdo tem que arranjar meios de :
< S Externalizacdo L ~ . . S 8.3
S g externalizacdo da conversdo do | ficar com esse conhecimento... ndo é
- conhecimento  normalmente ¢ | pessoal, ¢ da organizacdo. |[...] e
5 En provocado. (NONAKA; | também documentando de alguma forma
% (@) TAKEUCHI, 1997). isso ai, acaba gerando, de alguma
2 forma, o conhecimento. Vai até
g aumentando  esse  conhecimento.”
g (Adm02, 251-263, p. 9)
'g A internalizagdo é o processo de
o incorporagdo do conhecimento
Bt s . . L. “« . .
o explicito ao conhecimento tacito. sim, eu acho que ele deve ser criado, 6.1,
2 p q
g 53 Quando s@o internalizadas nas | deve ser produzido... é... incentivado, 6.2,
: ) N bases do conhecimento ticito dos | externalizado, interiorizado também, 6.3,
= Internalizacgdo .4 . ,,
< individuos sob a forma de modelos | compartilhado com outras pessoas.... 6.4, ¢
=) mentais ou know-how técnico | (AdmO03, . 430-431, p. 15) 6.5.
et compartilhado. (NONAKA;
= TAKEUCHI, 1997).
% A combinacdo é um processo de | E  um conhecimento externo da 6.1
=7 troca de diferentes conhecimentos | organizacdo, que entra e que esse 6.2’
O. 54- explicitos que, ao se unirem, dio | individuo pode funcionar como elemento 6.3’
n Combinagdo origem a novo conhecimento. Os | multiplicador, que ao encontrar o 64.1 ’e
individuos trocam e combinam | conhecimento individual dos outros 6 g
conhecimentos através de | membros da organizacdo, quando -
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documentos, reunides, e-mails,

etc.

compartilhado, quando conjugado com
outros  conhecimentos, gera mais
conhecimento organizacional.” (Adm05,
1. 797-801, p. 27)

6.1 -Treinamento

O treinamento é uma ferramenta
pela qual o individuo pode
adquirir conhecimento
organizacional.

“ [...] e... e... treinamentos... para
repassar esse conhecimento de maneira
mais adequada e numa era que ¢é
voltada totalmente para a gestdo do
conhecimento, a organizagdo possa
inovar, progredir e crescer no
mercado.” Adm04, 1. 600-603, p. 21)

5.1,
52e
5.3

6.2 - Manuais,
POP’s...

Manuais e procedimentos
operacionais padrdo sdo
ferramentas capazes de perpetuar o
conhecimento organizacional e
também transferi-lo aos diversos
setores da organizagao.

“Outro exemplo de ferramenta para a
gestdo do conhecimento e que é
utilizado pelo Banco do Brasil é um
livro de instrugées codificadas. E como
se fosse um manual de operagédes, mas
que evolui. Ele ensina para qualquer
funciondrio, novo ou mais velho, quais
sdo os passos para se fazer qualquer,
mas qualquer mesmo... opera¢do no
banco.” (Adm06, 1. 996-1000, p. 34)

52e
8.3

6.3 -
Ferramentas de
TI

Ferramentas de Tecnologia da
Informacdo, dentre elas os
softwares, podem sistematizar o
conhecimento organizacional.

“[...] desenvolvimento de softwares
especificos para a nossa realidade para
gerir [ conhecimento
organizacional.[...] E associado a isso
um software que possa agregar esses
processos que as pessoas possam editar
e conhecer os processos num sistema
integrado... eu... é... veria isso como o
mais recomendado... uma gestdo por
processos e passando também associado
a uma solugdo de desenvolvimento de
software. Numa organizagdo desse porte
temos que pensar grande! Acho que
tecnicamente essa é a solucdo mais
adequada.” (AdmO01, 1. 134-141, p. 5)

52e
8.3

6.4 - Mapas de
Processos,
fluxos,
diagramas...

6 -Ferramentas para a sistematizacdo do Conhecimento Organizacional

Mapas de processos, fluxogramas
e diagramas sdo importantes meios
de sistematizacao do
conhecimento organizacional.

“Tém  algumas  ferramentas para
modelagem de processos, por exemplo,
que te ajuda quando vocé desenha um
processo. Entdo quando vocé modela
isso dat... vocé explicita e divulga, vocé
tem uma ferramenta que permite a vocé
registrar e posteriormente divulgar o
conhecimento.” (Adm06, I. 993-996, p.
34)

52e
8.3

6.5 Licdes
aprendidas

Licoes aprendidas é uma prética de
gestao do conhecimento
importante para a organizagao.

“Ah, tem também aquelas coisas que
vocé aprendeu com outros problemas,
as licoes aprendidas, por exemplo... de
outros projetos, de outras atividades.
Quando uma pessoa entra no seu setor
vocé procura passar isso pra ela de
alguma forma, tem que ter isso
documentado de alguma  forma...
através da informdtica... de apostilas...
cursos, treinamentos, eu acho isso muito
importante.” (Adm02, 1. 275-279, p. 10)

8.3

Fonte: elaborado pelo autor

5.1.3 Bloco 3 - Aplicabilidade da gestao do conhecimento aos projetos de consultoria
interna: categorias 7 e 8

No terceiro bloco de questdes, trabalharam-se as questdes relativas a aplicabilidade da
gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria de forma a criar uma interface entre a
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gestdo do conhecimento, a gestdo de projetos e a consultoria interna. Nesse bloco,
questionaram-se os entrevistados sobre como esses projetos de consultoria interna poderiam
criar conhecimento organizacional e como esse conhecimento poderia ser transmitido ou
replicado em outros projetos ou outros setores.

Também se buscou extrair da experiéncia dos entrevistados, como se poderia
sistematizar o conhecimento gerado nesses projetos. Como se tratou de profissionais de alto
gabarito, a entrevista foi bastante fluida e questdes relevantes puderam ser levantadas.

Assim, esse 3° bloco de questdes originou duas importantes categorias de andlise: a)
projetos de consultoria interna: geradores de conhecimento e b) ferramentas de Gestao do
Conhecimento e projetos como sistematizadores do conhecimento organizacional em projetos
de consultoria.

Quanto aos projetos de consultoria interna como geradores de conhecimento, foi
possivel extrair dos entrevistados praticas realizadas por eles que poderiam gerar
conhecimento organizacional no desenvolvimento dos projetos de consultoria interna. Dentre
elas, destaca-se a aprendizagem, visto que, na grande maioria dos casos, no decorrer do
desenvolvimento desses projetos, os consultores sdo obrigados a buscarem conhecimento
novo para solucionarem os problemas levantados em cada projeto. Essa aprendizagem
também foi destacada pelos entrevistados em forma de realizagdo de cursos, treinamentos,
benchmarking, cursos formais lato ou stricto sensu, dentre outros. Os trechos a seguir
evidenciam esses aspectos:

“num processo de aprender a fazer. A pessoa tem uma demanda, vocé cria um
projeto para atender aquela demanda, vocé tem é... servidores que jd partem de um
processo de capacitacdo, com requisitos para... é... aprenderem e lidarem com esses
assuntos dindmicos... complexos... para resolver esse novo servigo... é, geralmente é
um novo servigo, é algo novo que ninguém nunca lidou antes na universidade. .
Entdo vocé tem a necessidade daquele novo servico e, a partir de um processo de
aprendizado, vocé é capaz de entregar aquele novo servico.” (AdmO01, I. 89-95, p.
4).

“[...] tinha também uma busca por referéncia, trabalhava buscando bons exemplos,
benchmarking com outras organizacdes... boas prdticas e trazia muito dessa
bagagem de cada um, e quando a gente terminava um trabalho, naquele produto
vocé tinha melhorado, sim o seu conhecimento pessoal naquele assunto e gerava
aquilo para a instituicdo, o produto final.(Adm06, . 1070-1074, p. 36).

A prética, originada da experiéncia profissional, também foi destacada pelos
entrevistados Adm02 e Adm05, conforme se vé nos trechos a seguir:

“Acho que por meio da prdtica do dia-a-dia. Isso de alguma forma cria
conhecimento.” (Adm02, I. 299-300, p. 11).

“geram sim! Tanto geram, que a gente pode repassar isso através de cursos
internos. Vdrios membros da equipe jd ministraram cursos formais na UFXY de
gestdo por processos, diagramagdo de processos, operabilidade no Sistema de
Gestdo Integrado para novatos da UFXY, isso tudo por conta da prdtica que
tiveram durante a realizacdo do projeto. Entdo gera conhecimento sim.” (Adm05, 1.
849-853, p. 29).

No decorrer da entrevista, é interessante destacar que voltou a tona a socializac¢do e a
externalizacdo, como geradores de conhecimento organizacional. Na fala dos entrevistados,
fica claro que os individuos dessa equipe possuem uma sinergia que os leva a dialogarem
constantemente, principalmente por meio de reunides informais, no préprio local de trabalho
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ou em lugares diversos. Dessas reunides, experiéncias e praticas dos consultores sao
compartilhadas o que gera novo conhecimento. Esse conhecimento, se externalizado de
alguma forma, acaba sendo utilizado em outro projeto ou € passado para o setor demandante
em forma de manual, mapa de processo ou algo parecido. A seguir alguns extratos das
entrevistas sobre esse aspecto:

a) Socializagdo:

“Olha a gente também percebeu que para realizar estes projetos, muitas vezes a
gente saia da nossa sala e ia conversar com pessoas dos mais diversos setores. [...]
Nessas conversas com as pessoas, a gente passava para eles nossos objetivos,
metodologia de trabalho e os alvos a alcangar, com objetivos do projeto. Coletava
também com eles o que eles necessitavam. Percebi que nesse processo de trocas a
gente ia construindo esse conhecimento e, aos poucos, ele ia melhorando. Cada um
vinha com uma ideia. Quando chegava ld, eles também tinham uma ideia e ia
construindo isso dai. Acho que foi uma construgdo pelo coletivo.” (Adm02, I. 299-
308, p. 11).

“[...] didlogo, reunido, é... acho que foi isso mesmo, né... a equipe conversa muito.
Dialoga muito, faz muita reunido... pega a contribuicdo de um... de outro... as vezes
fica até cansativo, mas é o que gera o conhecimento, tem que dialogar!” (Adm03, l.

487-490, p. 17).

“[...] é.. a partir das reunides que fazemos para discutir o projeto... tipo
brainstorming, o que deve ser feito, dai a gente faz um checklist do que tem que ser
feito, passa isso para equipe e tudo isso ta gerando conhecimento organizacional...
essas interacoes geram muito conhecimento, muito mesmo.” (Adm04, 1. 651-656, p.

23).
b) Externalizagao:

“olha eu acho que eles sdo muito importantes e... olha eu so acho que eles criam,
mas acaba ficando muito com a pessoa que trabalhou e que, por isso, precisaria ser
mais externalizado, mais sistematizado, mais divulgado, né, até pra se passar para o
nosso cliente, né... porque ai a gente faz uma consultoria e as vezes ndo dd tempo de
passar para o cliente e ele as vezes também ndo acha importante, porque acha que
sempre pode acionar a gente pra tudo...” (Adm03, I. 475-478, p. 17).

“[...] gerando documentos, historicos do projeto, ou um manual para externalizar e
depois fazer os feedbacks do projeto pra passar para outras equipes, em projetos
similares, né? A gente trabalha muito com compras, aquisicées de equipamentos...
entdo esses projetos, por exemplo... eles tém um niicleo comum que pode ser
repassado adiante, porque tem uma natureza parecida.” (Adm04, l. 662-667, p. 23).

“Se ndo estd sistematizado, ndo estd escrito, desenhado, modelado... isso se perde.
Talvez, o que funcionava legal era ter mesmo os registros de como foi feito... mas, a
gente ndo tinha costume de fazer ata de reunido, entdo ndo ficava tudo bem definido
de uma reunido para outra... tudo isso se perde.” (adm06, 1. 1151-1155, p. 39).

Por fim, a segunda categoria extraida da andlise deste 3° bloco de questdes, versa
sobre possiveis ferramentas de Gestdo do Conhecimento e/ou Gestdo de Projetos que
poderiam servir de sistematizadores do conhecimento organizacional nesses projetos de
consultoria interna. Destaca-se, novamente, a socializacdo e a externalizagdo agora como
ferramentas para sistematizagao do conhecimento:

a) Socializagdo:

“z

é parece que foi uma troca de experiéncias. Entdo o conhecimento estd muito
comigo ou muito contigo... estd nas pessoas.” (Adm02, I. 311-312, p. 11).
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“Entdo quando a gente tem uma equipe... acho que uma das coisas fundamentais
é... talvez, quando vocé tem uma equipe que desenvolva projetos como esses, o que
vocé tem que fazer é tentar manter a equipe ou, pelo menos, alguns dos elementos.
Assim... isso dai vai manter o conhecimento ali, com aquelas pessoas, entdo se
alguém sai e outro entra, essa pessoa tem que absorver esse conhecimento, por
meio da comunicacdo do grupo, entdo tem que ter afinidade entre os membros, as
pessoas tém que manter um clima organizacional bom, para que essa troca
acontega... isso para que o conhecimento fique armazenado ndo formalmente... isso
sempre funcionou bem, porque a gente pega, por exemplo, esse grupo, desde o
inicio, a gente vé que houve algumas trocas no grupo, mas a experiéncia acumulado
sempre cresceu e os novos entrantes absorviam esse conhecimento... assim... o
conhecimento foi ficando na organizagdo, na equipe e ndo somente nos individuos
de forma isolada. Mas, tudo isso, desde que essa equipe fosse mantida, pelo menos,
com boa parte dos seus elementos. Se vocé tira todo mundo, todos os mais
experientes e coloca gente nova, entdo, fatalmente, vai ter um rompimento.”
(AdmO06, 1. 1137-1151, p. 38-39).

b) Externalizacio:

“E se passar muito tempo também, a gente como ser humano a gente acaba
esquecendo, entdo... sabe... é necessdrio ter momentos de se sistematizar esse
conhecimento, o que se estd sendo aprendido.[...] é... tipo... manualizar,
documentar.... as vezes apresentar para a instituicdo aquilo que foi feito... como
disse as vezes a instituicdo fica sem saber das coisas.” (Adm03, I. 511-516, p. 18).

“acho que a principal ferramenta pode ser o manual mesmo, utilizar o manual para
registrar tudo que foi feito, né... o historico e... isso seria mais para transferéncia
mesmo... [...] ai acho que seria bom usar um software de gestdo do conhecimento
para guardar as informagoes do projeto, desde a concepgdo até o término, que seja
mais dindmico que no papel, no manual... [...] a melhor forma mesmo é por meio da
externalizagdo... em alguma... alguma coisa... num documento... ou no proprio
software como eu estava falando... tem os campos certos, tudo sistematizado, pra
consultas futuras... e ser bem aproveitado cada uma dessas informagées... é acho
que o software mesmo... para fazer uma busca de dados, informagdes, enfim... do
conhecimento mesmo.” (Adm04, 1. 670-677, p. 23).

Mais uma vez, também € destacada a prética de li¢cdes aprendidas. Neste momento,
reconhce-se as licdes aprendidas como importante ferramenta de gestdo do conhecimento
nesses projetos, a fim de se evitar erros futuros e também para discutir possibilidades, acertos
e novas abordagens metodoldgicas para a resolu¢cdo dos problemas levantados nos projetos:

“pensando nessa equipe de trabalho, sem pensar de modo geral, nesse modelo de
gestdo que trabalhamos nessa equipe, acho que um caminho seria utilizar toda a
descricdo do passo a passo do projeto, tipo um memorial descritivo do projeto, e
depois um documento final falando do que vocé aprendeu nesse projeto, alguma
coisa do tipo licdes aprendidas daquele projeto: pontos de melhorias, dificuldades,
sugestoes para proximos projetos. Acho que toda vez que a gente termina um
projeto a gente tem que discutir com a equipe o que aprendemos com aquele projeto
e o que poderia ter sido melhorado. Onde erramos, o que foi bem feito. Acho que é
esse o documento de licdes, ou conhecimentos, aprendidos no projeto. Acho isso dai
muito importante, porque mesmo se algum dia a equipe for trocada, desmembrada,
esse conhecimento ficard para as proximas equipes, para o proximo gestor. Ndo
fica um conhecimento egoista (risos). E compartilhado com todos. E vale ressaltar
que até o proprio funciondrio pode levar esse conhecimento aprendido para outros
setores também em projetos que ele porventura venha a trabalhar no futuro. Isso
ajuda muito, faz vocé diminuir tempo de projeto, diminuir sacrificios desnecessdrios
em outros projetos... desgastes sem necessidade... sofrimentos sem necessidade... né,
e fica fdcil para convencer as pessoas de que aquilo, aquele projeto deu certo. A
gente pode argumentar: olha, jd foi feito nesse lugar e nesse lugar e tivemos esse e
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esse resultado. Vai ser um facilitador para outros projetos.” (Adm02, I. 326-344, p.
12).

“eu acho que no final... quero dizer... do inicio ao fim de cada projeto, precisaria de

se pensar uma forma de sistematizar esse conhecimento, tudo que foi aprendido...
formar um documento, apresentar um documento... ele vai ser a base para que uma
pessoa que nunca fez, lendo aquilo... detalhado.... ele consiga ter uma ideia do que

foi feito.” (Adm03, 1. 507-511, p. 18).

O quadro 10, a seguir, sintetiza essas duas categorias desenvolvidas pela anélise do 3°
bloco de questdes da entrevista:

Quadro 10 - Sintese da analise das categorias 7 e 8

Categoria

Subcategoria

Rétulo de Categoria (Descricio)

Exemplos de texto

Links

7 - Projetos de consultoria interna: geradores de conhecimento

7.1 - Por meio de
aprendizagem

A aprendizagem ¢é fundamental
para os consultores adquirirem
conhecimento pessoal que gerard
conhecimento organizacional.

“Olha a gente também percebeu que
para realizar estes projetos, muitas
vezes a gente saia da nossa sala e ia
conversar com pessoas dos mais
diversos setores. Estudava o assunto... a
legislagdo atual... planejava um método
de agdo e depois... “saia a campo” para
resolver o problema.” (Adm02, 1. 299-
303, p. 11)

“[...] mas, tem muita demanda, cada
projeto  desse leva tempo, muito
conhecimento que € necessdrio...
estudo... pode parecer fdcil para quem
estd de fora, mas ndo é. Entdo é
importante ele saber, conhecer bem
como agquilo foi feito pra num futuro...
numa proxima vez ele mesmo fazer e
ndo ficar focado sé no operacional.”
(Adm03, 1. 487-490, p. 17)

23e
4.2

7.2 - Por meio da
prética

A pratica profissional € uma
importante fonte de conhecimento
organizacional.

“Acho que por meio da prdtica do dia-
a-dia. Isso de alguma forma cria
conhecimento.” (Adm02, 1. 299-301)

“geram sim! Tanto geram, que a gente
pode repassar isso através de cursos
internos. Vdrios membros da equipe jd
ministraram cursos formais na UFXY de
gestdo por processos, diagramagdo de
processos, operabilidade no Sistema de
Gestdo Integrado para novatos da
UFXY, isso tudo por conta da prdtica
que tiveram durante a realizacdo do
projeto. Entdo gera conhecimento sim.”
(Adm05, 1. 849-853, p. 29)

24e
34
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7.3 - Por meio da

A troca de experiéncias, ou seja, 0
compartilhamento de

“ 4

é, a partir da sua prépria experiéncia,
depois da socializagdo em grupo, depois
dividindo o trabalho na equipe, quando
cada um vai estudar e desenvolver sua
parte... e também, claro, comunicando
os resultados em reunides |[...]”(AdmO04,
L. 660-662, p. 23)

“Entdo, quando eu estive ld, agora ndo
como alguém que ajudou a desenvolver
o sistema, mas como um aluno... um

socializagio ?onhecimentos técitos‘ entre 0S treinando. eu vi p 5.1
integrantes da  equipe gera | I » eu vioque do explicar o
conhecimento organizacional. szste.ma, o proprio conteido do que foi
explicado... ele ia ao encontro do que
era debatido ao longo do
desenvolvimento desse projeto: as
limitagdes, beneficios... e... isso era
debatido e agora estava sendo passado
para as pessoas, para que elas
pudessem assimilar uma mudanga.”
(Adm06, 1. 1087-1093, p. 37)
“olha eu acho que eles sdo muito
importantes e... olha eu s6 acho que eles
criam, mas acaba ficando muito com a
pessoa que trabalhou e que, por isso,
precisaria ser mais externalizado, mais
sistematizado, mais divulgado, né, até
pra se passar para o nosso cliente, né...
porque ai a gente faz uma consultoria e
as vezes ndo dd tempo de passar para o
Externalizar em algum tipo de | cliente e ele as vezes também ndo acha
documento os conhecimentos | importante, porque acha que sempre
adquiridos pela equipe € uma | pode acionar a gente pra tudo...”
7.4 - Por meio da | importante fonte de geragdo de | (AdmO03, I. 475-480, p. 17) 59
externalizagdo conhecimento organizacional, ’
pois, uma vez externalizados, | “[...] gerando documentos, historicos do
outros componentes t€m acesso a | projeto, ou um manual para externalizar
esse conhecimento. e depois fazer os feedbacks do projeto
pra passar para outras equipes, em
projetos similares, né? A gente trabalha
muito com compras, aquisicoes de
equipamentos... entdo esses projetos,
por exemplo... eles tém um niicleo
comum que pode ser repassado adiante,
porque tem uma natureza parecida.”
(Adm04, 1. 662-667, p. 23)
“... isso dai vai manter o conhecimento
< ali, com aquelas pessoas, entdo se
g 'g alguém sai e outro entra, essa pessoa
S ,E = 8.1 -Socializagio A troca de ) e.axperléncms tem que absorver.essej conhecimento,
2 E z (troca de (conhe(}lmento ‘ta01t0 ~para | por meio da comunicagdo do grupo [...],
:ql 5 S experidncias conhecimento ticito) ajuda a | porque a gente pega, por exemplo, esse | 5.1e
E 2 refniﬁes ’ sistematizar o  conhecimento | grupo, desde o inicio, a gente vé que 7.3
> § § treiname}ltos ) organizacional no interior dessa | houve algumas trocas no grupo, mas a
O e .2 equipe. experiéncia acumulado sempre cresceu
% e g e o0s novos entrantes absorviam esse
E g g conhecimento.” (Adm06, 1141-1148, p.
,g T2 39)
3 3 g “Entdo pra sistematizar isso acho que...
§ g '§ 8.2- Registrar o conhecimento criado | olha... através da criacdo de manuais
588 Externalizacdo na equipe em documentos formais | para serem colocados na intranet da 50c
k.' ‘s 5 (registro e ou informais, ajuda na | universidade, fazer fluxogramas, ou 7 4
) %‘J documentagao sistematizacdo do conhecimento | fluxos de processos com passo-a-passo e ’
formal) dentro da equipe de consultoria. também disponibilizar na intranet...”

(Adm02, 1. 312-315,p. 11)
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“No projeto de reestruturagdo do
processo de compras, foram
diagnosticadas falhas que podem, e
foram, transferidas para o PDI que foi
outro projeto conduzido por nds. No
caso do projeto de renovagdo de frota,
por exemplo, se tivesse tido alguma
licitacdo  deserta, ou  tivéssemos
comprado  carros de  qualidade
duvidosa... Ndo foi este o caso, mas,
esses erros poderiam ser sistematizados
e ser gerado, sei ld... um codigo de boas
prdticas em compras... mas... vamos
pegar esse caso mesmo, que foi de
absoluto sucesso, esses acertos também
podem entrar nesse codigo de boas
prdticas e isso pode ser
A prética de hg("jes aprendidas institucionalizado sim.” (Adm05, 1. 860-
pode sistematizar o conhecimento | 867, p. 29-30)

8.3 - Licoes organizac.iongl na equipe. de | “Tudo isso funcionou bem com uma

consultoria interna, transferindo | equipe de TI. Num projeto futuro, que 6.5
conhecimentos entre 0s projetos, | tenha também um  desenvolvimento
entre membros do projeto e até | conjunto, poderia ser dada essa ideia,
mesmo dentro da instituigdo. de execugdo segundo esses moldes,
seguindo esse modelo... com respeito as
partes integrantes... é... eu ndo lembro
direitinho, mas eu, eu acho que isso dai
demorou, pelo menos uns seis meses, e
ndo houve nem um desentendimento
sequer entre as equipes. E um
aprendizado de campo. Tinha um
grande respeito entre as equipes pra
saber as limitagées de cada um... Entdo,
o que é levado para frente, o que se
aprende com isso... eu diria... a clareza
na comunicacdo, cordialidade, até
mesmo em trocas de e-mails, respeito
aos prazos, reconhecer a motivagdo da
equipe, todos compraram a ideia e esse
patrocinio  é  muito  importante.”
(Adm06, 1. 1116-1125, p. 38)

aprendidas

5.2 Emparelhamento (Pattern Matching)

Buscando relacionar os padrdes tedricos com os achados em campo, neste topico serdo
confrontados os resultados da pesquisa com a literatura utilizada conforme apresentado por
Trochim (1989) e detalhado no capitulo de Metodologia.

5.2.1 Categoria 1: A relevancia dos projetos de consultoria interna

Sobre os projetos de consultoria interna e a relevancia destes para a universidade em
questdo, os resultados da pesquisa destacaram sua importancia estratégica para o dia a dia da
organizacdo, trazendo mais agilidade aos processos o que gera eficicia e eficiéncia
administrativa e economia de recursos, conforme salienta Reich (1994), Mancia (1997) e
Block (2001).

Do mesmo modo, Moura e Souza (2008) destacam o impacto positivo que a
consultoria interna pode trazer para o setor publico, atuando como importante ferramenta de
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modernizacdo da gestao. Estes aspectos sdo relatados pelos entrevistados na subcategoria 1.1
(importantes para o dia a dia da organizagao).

Na mesma acepg¢ao, autores como Gongalves (1991); Mancia (1997); Block (2001);
Vieira, Feitosa e Corréa (2007) defendem a consultoria interna como geradora de eficiéncia e
eficdcia administrativa (subcategoria 1.2). Para tanto, apontam, dentre outros beneficios, os
seguintes: mais agilidade nos processos de gestdo; respostas organizacionais melhores e mais
rapidas; interdisciplinariedade; ferramenta para solu¢cdo de problemas complexos; ferramenta
para incremento do conhecimento organizacional; fomentador da qualificacdo profissional;
ferramenta motivacional e melhora da qualidade do servico prestado

Os autores Kelley (1979); Reich (1994); Eltz e Veit (1999); Kenton, Moody e Taylor
(2003); Vieira, Feitosa e Correa (2007); Moura e Souza (2008) e Freitag (2012) ponderam
sobre o potencial que a pratica da consultoria interna tem de atuar como facilitador da gestao
do conhecimento em uma organizacdo. Esta propriedade estd descrita na subcategoria 1.3
(Facilitadores da gestao do conhecimento). Dentre estes autores, Freitag (2012) discorre sobre
a possibilidade que a consultoria interna tem de criar e desenvolver o conhecimento
organizacional em virtude da natureza intrinseca da consultoria (resolucdo de problemas
organizacionais) e da interacdo constante entre os profissionais consultores e entre estes e 0s
profissionais consultados.

Ja os demais autores citam a consultoria como fator gerador de conhecimento, visto
que estes profissionais sdo constantemente colocados frente a problemas complexos e ndo
rotineiros o que os estimula a aprendizagem. Reich (1994) fala da aprendizagem pela prética.
Esta aprendizagem, além de desenvolver suas expertises pessoais, atuando como fator de
qualificagdo profissional, auxilia também no aumento do estoque de conhecimento da
organizacao.

Moura e Souza (2008), além disso, expandem a discussdo para o setor publico,
relatando que esta ferramenta pode ser um caminho para a modernizacdo administrativa do
Estado, ao melhorar a qualificagdo dos servidores publicos e criar equipes de alto
desempenho.

Johri, Cooper e Prokopenko (1998); Huffington e Brunning (1994) e Lacey (1995)
apontam também a consultoria interna como geradora de economia (subcategoria 1.4 —
Geradores de economia). Segundo esses autores, a consultoria interna estd a frente da
consultoria externa, em virtude de aquela ser mais econdmica para os cofres publicos e gerar
resultados mais satisfatorios, visto que os profissionais conhecem melhor a realidade da
organizacdo e podem acompanhar a implementagao dos resultados.

Sobre a fungdo motivadora que os projetos de consultoria interna podem assumir junto
aos consultores (subcategoria 1.5), Moura et al. (2009), assegura que este modelo assume
papel motivacional primordial na organizacdo, uma vez que atua como ferramenta de
empowerment, delegando poder de decisdo e autonomia aos funciondrios consultores.

Na mesma visdo, Kelley (1979); Huffington e Brunning (1994) e Mancia (1997)
apontam, dentre os beneficios préprios dos servicos de consultoria interna, que este pode
aumentar o compromisso € a motivacdo do profissional consultor, visto que ele fica
comprometido a gerar o melhor resultado, uma vez que seu trabalho sé termina apds a
implementacdo da solucdo do problema. Fato este, amplamente discutido no decorrer das
entrevistas.
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Reich (1994) salienta que o papel do consultor consiste fundamentalmente em
identificar e solucionar problemas complexos, trabalhando tipicamente em equipes na solu¢ao
destes problemas. Esta caracteristica esta descrita na subcategoria 1.6, na qual os
entrevistados ressaltam a importancia destes projetos para a solucdo das novas demandas
organizacionais que surgiram com o crescimento da organizacdo e que os profissionais dos
setores consultados ndo tinham condi¢des de responderem a contendo, por estarem inseridos
no contexto operacional e ndo preparados para enfrentarem problemas deste porte.

Nesse mesmo sentido, Block (2001) afirma que os profissionais consultores atuam
tipicamente planejando, recomendando, assistindo e aconselhando sobre problemas de
diversas areas da organizagdo.

O quadro a seguir, sintetiza o emparelhamento da Categoria 1 com a literatura
apresentada no referencial tedrico.

Quadro 11 - Sintese do emparelhamento da categoria 1

Bloco | Categorias Subcategorias Emparelhamento com a teoria

11 Importantes para o dia- |y o o Souza (2008)
a-dia da organizacdo
1.2 Geradores de eficiéncia Gongalves (1991.);. Manc‘i a (1997);

g e eficdcia administrativa Block (2001); Vieira, Feitosa e

15 Corréa (2007)

-§ Kelley (1979); Reich (1994); Eltz e

E 1 _AA . 1.3 Facilitadores da Gestiao Veit (1999); Keann, Mogdy N

- relevancia do Conhecimento Taylor (2003); Vieira, Feitosa e

& dos Correa (2007); Moura e Souza

S | Projetos de (2008) e Freitag (2012)

S | consultoria Johri, Cooper e Prokopenko

8 interna 1.4 Geradores de economia. | (1998); Huffington e Brunning

-% (1994) e Lacey (1995)

& 1.5 Ferramenta Kelley (1979); Huffington e

— motivacional para os Brunning (1994); Mancia (1997) e
profissionais consultores Moura et al. (2009)
1.6 Como ferramenta para Reich (1994) e Block (2001)
problemas complexos

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.2 Categorias 2 e 3: as varias dimensées do conhecimento e as varias dimensoes do
conhecimento organizacional

No segundo bloco de questdes, os entrevistados, foram questionados sobre temas
relacionados com o conhecimento. No que tange a definicdo de conhecimento,
correlacionaram-no a algumas dimensdes, notadamente ao surgimento do conhecimento a
partir da experiéncia prépria ou de terceiros (subcategorias 2.1 e 2.2); aquisi¢do a partir da
aprendizagem (subcategoria 2.3) e a aquisi¢do a partir da pratica (subcategoria 2.4). No que
tange ao conhecimento organizacional e possiveis defini¢cdes, as assertivas dos entrevistados
consideraram quatro dimensdes, descritas nas categorias 3.1 a 3.4, respectivamente: soma de
conhecimentos individuais; soma de experi€ncias vividas; conjunto de informagdes e conjunto
de préticas. Todas essas dimensdes sdo reconhecidas pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997),
Sveiby (1998), Davenport e Prusak (2003) e Dalkir (2005).
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Esses autores descrevem o conhecimento como um produto da informacdo. Assim
como a informacgdo deriva dos dados, o conhecimento deriva da informac¢do, no momento em
que os seres humanos atribuem valor e significado a elas. Em suma, o que distingue
informacdo de conhecimento sdo as contribui¢des humanas. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63)
reafirmam essa ideia ao observarem que “o conhecimento, diferente da informacao, refere-se
a crengas e compromisso”, estando essencialmente relacionado a agdo humana.

Esse conhecimento, ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997) € tacito, portanto
pessoal e incorporado a experiéncia e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas
pessoais, valores, insights, aprendizagem, emogdes e habilidades pessoais.

Ja Sveiby (1998), seguindo a mesma linha, define conhecimento ndo como algo
estanque; mas fluido, como uma mistura de elementos e que existe dentro das pessoas. Assim,
a depender do contexto em que estd inserido, este autor apresenta alguns significados para o
termo, tais como: saber, cogni¢do, experiéncia, habilidade pratica ou aprendizado.

Davenport e Prusak (2003) o associa diretamente a experiéncia e a aprendizagem. Essa
experiéncia, segundo o autor, estd relacionada com aquilo que vivemos e fizemos no passado
e proporciona uma perspectiva historica para analisar situagdes futuras. Da mesma forma, a
aprendizagem ¢ essencial a aquisi¢cdo de conhecimento, pois este é resultado de tudo aquilo
que o profissional adquire ao longo de sua carreira por meio de cursos, livros, mentores e
aprendizado informal.

Por fim, no ambiente organizacional, esses autores se valem do mesmo raciocinio,
informando que o conhecimento organizacional € estruturado a partir da soma dos saberes
individuais, oriundos da experiéncia, da aprendizagem e da pratica. Esses saberes, quando
somados e conduzidos dentro dos objetivos organizacionais, constituem os ativos de
conhecimento das empresas, identificado como ativos intangiveis de alto valor estratégico
(WIIG, 1997; SABBAG, 2007).

A seguir, o quadro 12, sintetiza o emparelhamento das Categorias 2 e 3 com a
literatura apresentada no referencial tedrico.

Quadro 12 - Sintese do emparelhamento das categorias 2 e 3

Bloco | Categorias Subcategorias Emparelhamento com a teoria

Nonaka e Takeuchi (1997),
Sveiby (1998), Davenport e
Prusak (2003) e Dalkir (2005)
Nonaka e Takeuchi (1997),
Sveiby (1998), Davenport e
Prusak (2003) e Dalkir (2005)

2.1 Conhecimento =
experiéncia propria

2.2 Conhecimento =
2 - As varias | experiéncia alheia
dimensoes do

g conhecimento 2.3 Conhecimento = Nonaka e Takeuchi (1997),
g estudos formais e Sveiby (1998), Davenport e
'g informais Prusak (2003) e Dalkir (2005)
< 2.4 Conhecimento = Nonaka e Takeuchi (1997),
3 pratica Sveiby (1998), Davenport e
2 Prusak (2003) e Dalkir (2005)
ke 3 - As varias _ Nonaka e Takeuchi (1997),
2 dimensodes do 31 }? O B si)ma de Sveiby (1998), Davenport e
O conhecimento | - oo MENOS Prusak (2003); Dalkir (2005);
& organizacional individuais Wiig (1997) e Sabbag (2007)
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Nonaka e Takeuchi (1997),
3.2 C.0O. =soma de Sveiby (1998), Davenport e
experiéncias "vividas" Prusak (2003); Dalkir (2005);
Wiig (1997) e Sabbag (2007)
Nonaka e Takeuchi (1997),
3.3 C.O. = conjunto de Sveiby (1998), Davenport e
informacdes Prusak (2003); Dalkir (2005);
Wiig (1997) e Sabbag (2007)
Nonaka e Takeuchi (1997),
3.4 C.O. = Conjunto de Sveiby (1998), Davenport e
praticas Prusak (2003); Dalkir (2005);
Wiig (1997) e Sabbag (2007)

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.3 Categoria 4: Aquisicao/criacao de conhecimento organizacional

Assim, esse conhecimento organizacional é adquirido ou criado por meio da ag¢do das
pessoas e suas interacdes no ambiente profissional (DAVENPORT e PRUSAK, 2003).
Nonaka e Takeuchi (1997) e Dalkir (2005) salientam, inclusive, a necessidade de se reter esse
conhecimento que estd na mente dos individuos na organizagao para que ele ndo se perca com
o tempo e também advertem a geri-lo eficazmente para que a organizacdo amplie este
conhecimento e se torne um diferencial competitivo para a organizacgao.

A seguir, o quadro 13, sintetiza o emparelhamento da Categoria 4 com a literatura
apresentada no referencial tedrico.

Quadro 13 - Sintese do emparelhamento da categoria 4

Bloco Categorias Subcategorias Emparelhamento com a teoria
o 2 Por meio de pessoas da Nonaka e Takeuchi (1997);

o g A oroanizacio p Davenport e Prusak (2003) e

8 £ T Dalkir (2005)

2 '3 | Aquisi¢do/cria -

~ Por meio de .

O < cdo de C.O. . Nonaka e Takeuchi (1997) e

° 3 estudo/treinamentos/curs .

N o Dalkir (2005)

os/legislacao

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.4 Categoria 5: o papel do ciclo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
na criacao de conhecimento organizacional

O papel do ciclo de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) é
fundamental para a criagdo de conhecimento organizacional no contexto desta equipe de
consultoria interna.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79), para que a organizagdo se torne uma
“empresa que gera conhecimento” a organizacdo deve completar a espiral do conhecimento
que transforma o conhecimento tacito, oriundo das pessoas da organiza¢do, em conhecimento
explicito, externalizado, para que este possa ser utilizado (combinado) e novamente
convertido em conhecimento técito, internalizado pelas pessoas. Esse conhecimento
internalizado torna-se entdo a base de conhecimento dos profissionais e quando a espiral do
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conhecimento recomega, ela o faz em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim o
estoque de conhecimento da organizacgdo.

Este modelo se apoia no pressuposto de que o conhecimento humano é criado através
da intera¢do social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997). Quando questionados sobre como o conhecimento era criado no interior
desta equipe de consultoria interna, as respostas dos entrevistados levaram a praticas que
remetem diretamente a esta interagdo social entre os conhecimentos ticitos e explicitos,
dentro dos quatro modos de conversdo do conhecimento: socializacdo; externalizagdo;
combinacdo e internalizacao (Modelo SECI).

A seguir, o quadro 14, sintetiza o emparelhamento da Categoria 5 com a literatura
apresentada no referencial tedrico.

Quadro 14 - Sintese do emparelhamento da categoria 5

Bloco Categorias Subcategorias Emparelhamento com a teoria
O papel do
o 8 ciclo ~d © Socializag¢do Nonaka e Takeuchi (1997)
g £ | conversio do
S g | conhecimento
% 3 | deNonakae | Externalizagio Nonaka e Takeuchi (1997)
9 = Takeuchi na | Internalizacio Nonaka e Takeuchi (1997)
&S criacdo de
conhecimento | Combinagio Nonaka e Takeuchi (1997)
organizacional

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.5 Categoria 6: ferramentas para a sistematizacao da gestao do conhecimento

Terra (2001) evidencia que a gestdo do conhecimento consiste em tornar o
conhecimento de uma organizagao disponivel para aqueles que dele necessitem, no momento
em que se faca necessario, onde isso se faca necessdrio e na forma que se faca necessdrio.
Assim, € imprescindivel que este conhecimento, uma vez criado na organizagdo, se torne
disponivel aos individuos de forma sistematiza. Para isso, a categoria 6 aborda, na visdo dos
entrevistados, cinco possiveis ferramentas para a sistematizacdo deste conhecimento, a saber:
treinamentos; manuais e procedimentos operacionais padrdo (POP’s); ferramentas de TI;
Mapas de processos, diagramas e fluxogramas e licdes aprendidas.

Assim, a partir do momento em que a gestdo do conhecimento passa a ser considerada
na estratégia empresarial como vantagem competitiva sustentdvel, vdrias sdo as tecnologias e
processos organizacionais para a gestao deste ativo. Davenport e Prusak (2003), por exemplo,
dentre outras, defendem a utilizacao de treinamentos, mapas de processos, €, principalmente,
ferramentas de Tecnologia da Informacdo para a adequada criagdo, disseminagdo e utilizagao
deste conhecimento.

Da mesma forma, Nonaka e Takeuchi (1997) ao descreverem o modelo de conversdo
do conhecimento (Modelo SECI), abordam os quatro modos de conversdao do conhecimento,
de forma que o conhecimento explicito da organizacdo deve ser incorporado na agdo e na
prética, por meio de treinamento ou simulagdes.
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A externalizacdo, portanto, consiste basicamente em transformar o conhecimento
ticito em explicito de forma a codificd-lo para transmiti-lo a outrem. Essa transformacao de
conhecimentos pode ser conseguida também por meio de manuais, procedimentos
operacionais, mapas de processos, diagramas e fluxogramas.

Por ultimo, as li¢cdes aprendidas segundo o PMBOK (PMI, 2013) constituem
importante ativo de processo organizacional, sendo que elas representam o conhecimento que
a organizagdo obteve em projetos anteriores. Além disso, sua pratica externaliza
conhecimentos que podem ser utilizados ou combinados para gerar novos conhecimentos
segundo o Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997).

A seguir, o quadro 15, sintetiza o emparelhamento da Categoria 6 com a literatura
apresentada no referencial tedrico.

Quadro 15 - Sintese do emparelhamento da categoria 6

Bloco Categorias Subcategorias Emparelhamento com a teoria
Treinamentos Nonaka e Takeuchi (1997);
Davenport e Prusak (2003)
o2 | F ¢ Manuais, Procedimento
o 5 erramentas Operacional Padrao Nonaka e Takeuchi (1997)
g E | . paraa | pop).
$ 3 SIStematlza(;ao Ferramentas de TI Davenport e Prusak (2003)
O £ | dagestaodo Manas de Drocesso
& S | conhecimento | ..’ Prasmaspr 350, Nonaka e Takeuchi (1997);
& ’ Davenport e Prusak (2003)
fluxogramas...
Licoes aprendidas PMBOK (PM], 2013)

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.6 Categoria 7: projetos de Consultoria Interna: geradores de conhecimento

N

A semelhancga do que foi discutido na Categoria 1, sobre a relevancia dos projetos de
consultoria interna, os entrevistados, ao serem questionados sobre a aplicabilidade da gestdao
do conhecimento aos projetos de consultoria, identificaram caracteristicas nesses projetos que
os coloca como geradores de conhecimento organizacional. Este conhecimento
organizacional € conseguido por meio daquilo que € rotineiramente praticado pelos membros
dessa equipe no trabalho de solucdo dos problemas. Dentre as atividades citadas estdo a
aprendizagem, a prética, a socializacdo e a externalizacdo de conhecimentos.

Nesse sentido, no que tange a gestdo do conhecimento como prética aplicavel a gestao
de projetos ou integrante desta, Fegury (2012) afirma que a gestdo de projetos estd muito
proxima da gestdo do conhecimento, na medida em que aquela acumula o conhecimento
ticito dos funciondrios e esta converte esse conhecimento tdcito em conhecimento
organizacional (explicito) disseminando-o na organizagao.

Terra (2001) afirma que os projetos sdo ricos em conhecimento, pois o aprendizado

(subcategoria 7.1), tanto das pessoas quanto das organizacgdes, se dd no decorrer dos projetos,
sugerindo uma série de medidas para facilitar esse aprendizado.
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Hanisch et al.. (2009), de maneira semelhante, correlaciona essas duas areas de
conhecimento informando que, todo esse conhecimento criado ao longo dos projetos, quando
bem gerenciado, pode, dentre outras coisas, promover um ambiente continuo de
aprendizagem pessoal e organizacional.

Quanto a pratica profissional como geradora de conhecimento (subcategoria 7.2),

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que ela estd fortemente ligada a experiéncia, sendo
resultante da pratica. Como toda experiéncia é conhecimento (ticito), os mesmos autores
asseguram que ela estd intimamente ligada ao aprender fazendo sendo incorporadas nas bases
de conhecimento tacito do individuo, na forma de modelos mentais e conhecimento técnico.
No que concerne a socializacdo e a externalizacdo como fontes geradoras de
conhecimento nos projetos de consultoria interna, Nonaka e Takeuchi (1997) partem do
pressuposto de que o conhecimento é obtido pela interacdo continua entre conhecimento
ticito e explicito. Pela natureza intrinseca dos projetos de consultoria interna, que €
justamente a resolucdo de problemas complexos e nao rotineiro (Reich, 1994; Block, 2001), a
interagdo entre os individuos € constante e a socializacdo dos conhecimentos ticitos obtidos

por meio da aprendizagem ou da experiéncia criam conhecimento.

Esse conhecimento, quando externalizado em documentos ou eventos de treinamento
podem ser novamente internalizados pelos individuos. Essa internaliza¢do ocorre por meio da
disseminagdo que d4 inicio a um novo ciclo ou espiral de criagcdo do conhecimento gerando
mais conhecimento novo (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

A seguir, o quadro 16, sintetiza o emparelhamento da Categoria 7 com a literatura
apresentada no referencial tedrico.

Quadro 16 - Sintese do emparelhamento da categoria 7

Bloco Categorias Subcategorias Emparelham?nto
com a teoria

IS Por meio de Terra (2001); Hanisch
S5 ., & aprendizagem et al.. (2009)
< § > g Projetos de p o da préti Nonaka e Takeuchi
2 < § = consultoria interna: or meio da pratica (1997)
E § g s geradores de Por meio da Nonaka e Takeuchi
:%E g % conhecimento socializagcao (1997)
g O Por meio da Nonaka e Takeuchi

0 externalizacio (1997)

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.7 Categoria 8: ferramentas de Gestiao do Conhecimento e Projetos como
sistematizadores do conhecimento organizacional em projetos de consultoria interna

Ao apontarem possiveis ferramentas que poderiam atuar como sistematizadoras do
conhecimento organizacional dentro dos projetos de consultoria desenvolvidos por eles, os
entrevistados novamente assinalaram praticas de socializagdo do conhecimento, como
reunides e trocas de experiéncia; praticas de externalizagdo do conhecimento como registros e
documentagdes formais e, por fim, as li¢des aprendidas.
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Segundo Milton (2010), aprender pela experiéncia € uma das principais atividades
desenvolvidas pelo ser humano. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a socializa¢do é um
processo de compartilhamento de experiéncias, a partir das quais é possivel criar
conhecimento ticito baseado em outros conhecimentos ticitos, como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas. A chave para a aquisicdo do conhecimento ticito € a
experiéncia. Sem qualquer forma de experiéncia compartilhada, seria extremamente dificil
para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio de outro individuo e, assim, criar novos
conhecimentos (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Ja a externalizacdo € um processo de transformacdo do conhecimento ticito em
explicito. E por meio do didlogo ou da reflexdo coletiva que a externalizacdo do
conhecimento normalmente € provocada. Dentre os quatro modos de conversdo do
conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos
novos e explicitos a partir do conhecimento tacito de cada individuo do grupo (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997).

Nesse sentido, a pratica de li¢des aprendidas estd profundamente correlacionada a
criacdo de conhecimento, uma vez que ela estd relacionada a experi€ncias-chave que contém
alguma relevancia para o projeto e que, portanto, devem ser compartilhadas (socializa¢do) e
registradas (externalizacdo) a fim de serem disseminadas, agregando valor a organizagdo e ao
funciondrio (FERENHOF, FORCELLINI, VARV AKIS, 2013).

Gouveia, Montalvao e Brito (2010, p.16) definem licdes aprendidas como “narrativas
que explicitam conhecimentos ou um entendimento adquirido através de uma experiéncia” e
acrescenta que esta é uma forma de aplicar o conhecimento humano (tacito) obtido através de
experiéncias para melhorar o resultado de projetos futuros.

Davenport e Prusak (2003) reforcam a ideia de que a pratica de licdes aprendidas é
uma importante ferramenta de gestdo do conhecimento. Estes autores reconhecem a
importancia da experiéncia real e da efetiva transferéncia desta experi€ncia para a equipe em
projetos posteriores. Segundo eles, o conhecimento da realidade cotidiana, complexa e muitas
vezes caodticas do trabalho é geralmente mais valioso do que as teorias sobre ela.

Milton (2010) seguindo a mesma linha de raciocinio, admite que o conhecimento
provém da experiéncia e esta pode ajudar a influenciar o trabalho dos outros de forma que o
principal objetivo das licoes aprendidas s@o o de “melhorar o desempenho e a curva de
aprendizagem.

A seguir, o quadro 17, sintetiza o emparelhamento da Categoria 8 com a literatura
apresentada no referencial tedrico.
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Quadro 17 - Sintese do emparelhamento da categoria 8

Bloco

Categorias Subcategorias

Emparelhamento
com a teoria

conhecimento aos projetos de
consultoria interna

3° Aplicabilidade da gestao do

Socializagdo (troca
de experiéncias,

Nonaka e Takeuchi
(1997); Milton (2010)

Nonaka e Takeuchi
(1997)

reunioes,
Ferramentas de .
- treinamentos...)
Gestao do —
. Externalizacao
Conhecimento e .
. (registro e
Projetos como ~
. . documentagao
sistematizadores do
) formal)
conhecimento
organizacional em
projetos de
consultoria Licdes aprendidas

Davenport e Prusak
(2003); Gouveia,
Montalvao e Brito
(2010); Milton (2010)
e Ferenhof, Forcellini,
Varvakis (2013)

Fonte: elaborado pelo autor
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a pesquisa realizada.
Dentre essas consideragdes, estdo as recomendagdes propostas a organizacdo; a apresentacao
de um modelo de licdes aprendidas aplicado ao caso; proposi¢des para novos estudos e,
finalmente, as conclusdes da pesquisa.

6.1 Recomendacoes Propostas

O estudo de caso revelou que € notério o ganho em eficiéncia e eficicia administrativa
proporcionado por esta equipe de consultoria interna. Assim como constatado em outros
trabalhos (MANCIA, 1997; MOURA e SOUZA, 2008; CARVALHO, 2012) o investimento
em equipes de consultoria interna, intensivas em conhecimento e com capacidades
multidisciplinares para a resolucdo de problemas complexos € crucial para a boa gestdo
publica. Dessa forma, o investimento nesta equipe de forma a amplid-la e equipé-la para que
mais projetos sejam desenvolvidos, € fundamental para que essa organizacdo mantenha-se

inovadora e moderna, entregando um servigo de alto valor para a sociedade.

Ao longo das entrevistas, quando questionados sobre temas relacionados com a gestao
do conhecimento, recorrentemente os entrevistados declaravam que ndo ha qualquer iniciativa
institucional de gestdao do conhecimento em pauta na organiza¢do nem tampouco ha qualquer
objetivo institucional de médio ou longo prazo em realiza-la. Conforme recomendam Batista
(2004), Batista et al. (2005), Batista (2006) e Bem, Prado e Delfino (2013) h4 a necessidade
de esta organizacgdo institucionalizar suas préticas de gestdo do conhecimento, de maneira a se
obter resultados de gestdo melhores e mais perenes.

Quanto aos projetos de consultoria, recomenda-se a aplicacdo de uma metodologia de
gestdo de projetos baseado no guia PMBOK (PMI, 2013) para os projetos desenvolvidos por
esta equipe. Tal constatacio vem do fato de que os entrevistados relataram ndo haver, na
pratica, a aplicacdo de uma abordagem estruturada e continua de gestdo de projetos nesta
equipe. Um modelo de gestdo de projetos pode trazer beneficios na coordenacio e controle
das atividades desenvolvidas, potencializando os resultados.

Por fim, recomenda-se a aplicacdo sistemdtica da prética de licdes aprendidas em
projetos. Constatou-se que essa pratica, pode contribuir muito para a mitiga¢do de erros em
projetos e também para a perpetuacdo de boas praticas realizadas em projetos anteriores para
futuros projetos. Além disso, essa pratica mostrou-se fundamental para a criagdo de novos
conhecimentos no ambiente de trabalho desta equipe.

6.2 Apresentacio de um Modelo de Licoes Aprendidas

Com base nos relatos dos entrevistados, nos resultados da anédlise e das sugestoes
propostas buscou-se elaborar um modelo analitico para o caso estudado.

O modelo apresentado na Figura 15 ilustra a relacdo desejada entre as praticas de
licdes aprendidas no contexto de sistematiza¢do do conhecimento organizacional em equipes
de consultoria interna. Segundo este modelo, a pratica de licdes aprendidas € capaz de criar
um ambiente propicio ao compartilhamento de conhecimentos entre os membros da equipe
(socializagdo), fato este fundamental para uma equipe intensiva em conhecimento. Assim,
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uma vez realizada a socializag¢do, torna-se possivel documentar o conhecimento de forma a
externaliza-lo para a equipe.

Este conhecimento externalizado pode entdo ser relacionado com outros
conhecimentos advindos de li¢des aprendidas de outros projetos (ou até do mesmo projeto,
visto que visdes diferentes dos participantes do projeto podem trazer experiéncias distintas), o
que gera a combinacdo de conhecimentos. Por fim, os membros da equipe podem assimilar
novos conhecimentos (ja externalizados e combinados em li¢des aprendidas anteriores) em
um processo de internalizacao.

Na medida em que esta pratica de licdes aprendidas é estimulada na equipe, ela toma
forca e vai gradativamente aumentando o estoque de conhecimento desta equipe, refletindo
positivamente e diretamente no conhecimento organizacional da institui¢do.

S E

compartilhar documentar

ol g4

- -
Ll . —
- Conhecimento e
o] . O
N da equipe -
o D

-.\* ._,_/-
= 1]+
m t:‘ |_ I e = |
assimilar relacionar

SYAdIdN-3TIHddYV

Figura 15 - Modelo de licoes aprendidas aplicado em equipes de consultoria interna
Fonte: elaborado pelo autor'

6.3 Proposicoes para Novos Estudos

Pode-se propor para novos estudos, a pesquisa das consequéncias da efetiva aplicacio
das préaticas de licdes aprendidas nos projetos de consultoria interna realizados por esta
equipe.

' Elaborado pelo autor, utilizando imagens e expressdes de UFAL (2015?).
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Além disso, € notdério o uso intensivo de ferramentas de tecnologia da informagao na
gestdo do conhecimento organizacional. Para novos estudos, pode-se propor o estudo e
aplicacdo de uma ferramenta de TI para a gestdo do conhecimento em equipes de consultoria
interna ou mesmo para a gestdo do conhecimento na instituicio como um todo. Da mesma
forma, ferramentas de gestdo de projetos e gestdo do conhecimento mencionadas pelos
entrevistados podem ser foco de novos estudos aplicados a gestdo do conhecimento no dmbito
desta instituicdo.

Por dltimo, pode-se recomendar estudos sobre a influéncia de fatores facilitadores ou
inibidores da criacdo, transmissdo e utilizacdo do conhecimento na visdo de Nonaka e
Takeuchi (1997) no processo de gestdo do conhecimento em universidade publicas federais
ou no préprio setor publico como um todo.

6.4 Conclusao

O presente estudo teve por objetivo investigar como as praticas de licdes aprendidas
podem sistematizar a gestdo do conhecimento organizacional desenvolvido no dmbito dos
projetos administrativos elaborados por uma equipe de consultoria interna em uma
universidade publica federal. Como objetivos intermedidrios buscou-se (i) identificar os
fatores desencadeadores quanto a implantagdo de projetos de consultoria interna no ambito
desta universidade publica federal; (ii) identificar aspectos gerais da gestdo do conhecimento
no ambito dos projetos de consultoria desenvolvidos por este setor e (iii) investigar como 0s
projetos de consultoria interna e a gestdo do conhecimento podem se valer das préticas de
licdes aprendidas na gestdo do conhecimento organizacional em projetos de consultoria
interna.

A partir dos resultados da pesquisa, identificou-se que os principais fatores
desencadeadores quanto a implantacdo de projetos de consultoria interna foram, em geral, os
mesmos descritos na literatura, dentre eles; (i) a economicidade que a consultoria interna tem
em relac@o a consultoria externa; (i) a possibilidade de moderniza¢do da gestdo por meio do
desenvolvimento de projetos cujo principal foco estd em proporcionar mais eficiéncia e
eficacia a gestdo; (iii) a capacidade de proporcionar a instituicdo um processo continuo de
aprendizagem organizacional; (iv) a oportunidade de capacitagdo do corpo técnico com a
criacdo de uma equipe multidisciplinar altamente qualificada e capacitada a (v) solucionar
problemas complexos, ndo afetos a rotina operacional das diversas unidades académicas e
administrativas da organizagao.

O resultado da pesquisa também demonstrou, apesar de ndo ser o foco central deste
estudo, que os projetos de consultoria interna podem atuar também como ferramentas
motivacionais para os profissionais consultores que, em sua totalidade, sio Administradores
com alto nivel de capacitacdo (todos possuem um ou mais titulos de pés-graduagdo laro ou
stricto sensu) e que se sentem motivados por poder desenvolver amplamente suas capacidades
profissionais.

Com base na pesquisa, foi possivel identificar vdarios aspectos da gestdo do
conhecimento nesses projetos de consultoria interna. Dentre os principais aspectos apontados
estdo as dimensdes ticita e explicita do conhecimento (NONAKA E TAKEUCHI, 1997,
DALKIR, 2005). Essas dimensdes sdo apontadas, notadamente, nos processos de aquisicao ou
criacdo do conhecimento nos projetos desenvolvidos por essa equipe.
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A dimensao ticita estd presente na socializacdo do conhecimento e na internalizacao
deste. Ja a dimensao explicita se manifesta na externalizacdo e combina¢do do conhecimento,
segundo o0 modelo SECI de conversao do conhecimento (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

A socializagdo se faz no momento em que a equipe, através do didlogo e da
observacdo, compartilha suas experiéncias e saberes (habilidades técnicas, know how etc.)
com o grupo. J4 a internalizacdo, ocorre justamente quando os individuos absorvem os novos
conhecimentos socializados ou externalizados pela equipe, por meio de treinamentos,
documentos, registros, reunides e outras atividades comuns ao dia a dia da equipe.

A externalizacdo do conhecimento ocorre no momento em que a equipe produz
documentagdes diversas do projeto como manuais, mapas de processos, modelos, dentre
outros. Pela pesquisa, essa externalizagdo se revelou essencial para a transferéncia do
conhecimento intraequipe e interprojetos, ajudando as pessoas a “vivenciar a experiéncia dos
outros e reexperimentd-las” (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 77). J4& a combinacdo
ocorreu principalmente nos momentos de inicializacdo de novos projetos nos quais praticas de
sucesso em projetos anteriores eram adaptadas e utilizadas em novos projetos.

Consequentemente, a pesquisa revelou a necessidade de gerir esse conhecimento
criado e/ou adquirido pela equipe por meio de ferramentas de gestdo afetas as areas de Projeto
e/ou Conhecimento, apontando, dentre elas: treinamentos, manuais, gestdo de processos,
ferramentas de T1 e licdes aprendidas. Essa sistematizacdo, porém, nem sempre era realizada,
mas foi apontada como fundamental para a transferéncia de conhecimento intraequipe ou
entre o setor consultor e os setores consultados.

Por fim, a pesquisa revelou que a criacdo do conhecimento organizacional esta
intimamente relacionada ao processo de resolu¢do de problemas complexos que envolve a
equipe de consultoria em um processo de melhoria continua para responder aos desafios que
sdo apresentados a organizacdo. O esforco empregado na solugdo destes problemas e o
aprendizado de tal processo sdo socializados pelo grupo de trabalho acumulando novos
conhecimentos e desenvolvendo novas abordagens para a criagdo do conhecimento
organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

O novo conhecimento originado serd utilizado em outras partes da organizacdo, a
partir do seu compartilhamento. Esse processo se repetird tantas vezes quantas forem
necessdrias, estabelecendo assim um ciclo continuo que sustenta o desenvolvimento
organizacional e a criacdo do conhecimento organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Dessa forma, a investigacdo sobre como os projetos de consultoria interna e a gestio
do conhecimento podem se valer das praticas de licdes aprendidas na gestdao do conhecimento
organizacional nos projetos de consultoria dessa equipe, a pesquisa demonstrou que: (i) a
aplicacdo das licdes aprendidas ao processo de sistematizacdo do conhecimento estd
intrinsecamente ligada a dindmica da interacdo entre o conhecimento tacito e explicito que
esta pratica pode proporcionar, levando a criacdo de conhecimento organizacional; (ii) a
pratica de ligdes aprendidas ¢ um importante ativo de processo que pode, além de evitar erros
em projetos futuros, promover a perpetuacdo de melhores préticas no contexto dessa equipe.

Assim, a pratica de li¢cdes aprendidas sistematiza a gestdo do conhecimento em
equipes de consultoria interna no momento em que esta € uma ferramenta capaz de criar uma
dindmica de interacdes entre os individuos que perpassa toda a espiral de criagdo do
conhecimento em um movimento ascendente e continuo, conforme orienta Nonaka e
Takeuchi (1997).

104



Em ferramentas de gestdo do conhecimento como mapeamento de processos e
manuais, muito citados nas entrevistas, o conhecimento fica estanque, ndo h4 qualquer
dinamismo ou interacdo de conhecimentos. Para a simples transferéncia de conhecimento
entre setores, essas ferramentas demonstram ser pertinentes; mas, em uma dinamica de
constante renovacdo de conhecimentos, como € o caso da equipe de consultoria interna, as
licdes aprendidas se mostram muito mais relevantes.
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APENDICES

APENDICE A: Roteiro de Entrevista Semi-estruturada

Licoes aprendidas em projetos como estratégia de sistematizacao do conhecimento
organizacional: um estudo de caso de uma Universidade Pablica Federal

1? parte — Introducao

1 - Abertura da entrevista

Apresentacao

Objetivos e importancia da pesquisa

Orientacdes sobre a responsabilidade e sigilo das informagdes
Orientacdes sobre procedimentos da entrevista

Solicitagdo para gravagao da entrevista

2 - Caracterizagdo do entrevistado

Cadigo de identificagdo

Idade

Género

Estado civil

Cargo

Formacao profissional/académica
Tempo de trabalho na organizacao
Tempo no setor de planejamento
Experiéncia e trajetoria profissional
Experiéncia na consultoria e os projetos que tenha mais liberdade de falar sobre em
virtude de ter mais conhecimento.

2° parte — Questoes propostas

1° Bloco:
Projetos de consultoria Interna

1 — Como voce avalia a relevancia destes projetos para a organizacdo e para o servico publico
em geral? Se houve contribui¢do? Vocé considera que os projetos de consultoria interna
desenvolvidos pela equipe foram relevantes para a institui¢ao?

2 — Se sim, vocé considera que o desenvolvimento de projetos de consultoria interna nesses
mesmos moldes sdo relevantes para o servigo publico?

3 - No desenvolvimento desses projetos houve a utilizacdo de alguma
metodologia/ferramenta de gestio de projetos?

114



4 — Se sim, qual a aplicabilidade dela nesse(s) projeto(s)?

5 — Que beneficios e conhecimentos voceé pode tirar com a utilizacdo dessa
ferramenta/metodologia?

6 — Vocé conhece alguma outra ferramenta/pratica de gestdo de projetos que poderia ser
aplicavel?

2° Bloco de questoes:
Gestido do Conhecimento

1 — O que entende por conhecimento? (defina)

2 — O que entende por conhecimento organizacional?

3 — Vocé considera que este conhecimento organizacional €, em principio, adquirido?

4 — Como entende que o conhecimento organizacional pode ser criado na organizac¢ao?

5 — Vocé conhece alguma ferramenta/priatica que possa gerir esse conhecimento
organizacional?

6 — Caso conheca vocé sabe se conhece a origem conceitual delas? Conhece alguma teoria de
criacdo do conhecimento organizacional?

3° Bloco:
Aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria interna

1 — Como vocé considera que esses projetos de consultoria interna criam conhecimento
organizacional?

2 — Como vocé considera que esse conhecimento pode ser replicado em outros projetos ou
transferido para outros setores?

3 — Como sistematizar esse conhecimento de forma a replica-lo/transferi-lo?

4 — Vocé poderia indicar alguma ferramenta/prética, seja na gestao de projetos ou na gestao
do conhecimento que seja util para sistematizar esse conhecimento na organizagdo de forma a
minimizar perdas de conhecimento organizacional nesta institui¢ao?

3? parte — Finalizacao
1 — Fechamento da entrevista
Outras questdes levantadas pelo entrevistado

Validacdo da entrevista
Encerramento e agradecimentos
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APENDICE B: Sintese do Processo de Analise Indutiva Segundo a Abordagem de
Thomas, D. R. (2006)

CATEGORIAS DESENVOLVIDAS A PARTIR DE CODIFICACAO

1.1

Rétulo de categoria

Palavra ou frase curta usada para se referir
a categoria.

1.2

Descricdo da categoria

Uma descricao do significado da categoria,
incluindo as principais caracteristicas,
abrangéncia e limitagdes.

1.3

Texto ou dados associados com a
categoria

Exemplos de textos codificados na
categoria que ilustram significados,
associacdes e perspectivas associadas com
a categoria.

1.4

Links

Cada categoria pode ter vinculos ou
relacdes com outras categorias.

1.5

O tipo de modelo em que a
categoria esta
inserida

O sistema de categorias pode ser
subsequentemente incorporado em um
modelo, teoria ou quadro. Eles ndo sdo
criados antes da andlise.

PROCESSO DA CODIFICACAO INDUTIVA

2.1

Estratégias analiticas e perguntas

Quais sdo os principais significados
evidentes no texto, relevantes para os
objetivos de avaliagido ou de pesquisa?

2.2

Resultado da analise

Temas ou categorias mais relevantes para
os objetivos da investigacdo identificados.

2.3

Apresentacdo dos resultados

Descri¢do da maioria dos temas
importantes.

PROCESSO DA CODIFICACAO INDUTIVA

3.1

Preparacdo de arquivos de dados
brutos — limpeza de dados

Formatar os arquivos de dados em um
formato comum.

3.2

Fechar a leitura do texto

Uma vez que o texto foi preparado, o texto
bruto € lido em detalhes até que o
avaliador esteja familiarizado com seu
conteddo e ganhe uma compreensao dos
temas e acontecimentos abordados no
texto.

33

Criacdo de categorias

O avaliador identifica e define categorias.
Categorias de nivel superior sdo derivadas
dos objetivos de avaliagdo. Categorias de
nivel inferior serdo derivadas de vérias
leituras do texto bruto, por vezes referido
como uma codificac¢do “in vivo”. Na
codificacdo indutiva, as categorias sao
criadas a partir de frases reais em
segmentos de texto especificos.

34

A sobreposi¢do de codificacdo e
texto ndo codificado

Um segmento de texto pode ser codificado
em mais de uma categoria, € uma
considerdvel quantidade de texto (por
exemplo, 50% ou mais) pode ndo ser
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atribuido a qualquer categoria, porque a
maior parte do texto pode ndo ser relevante
para os objetivos de avaliacdo.

Continuando a revisao e

As categorias podem ser combinadas ou

3.5 | refinamento do sistema de ligadas sob uma categoria subordinada
categoria quando os significados sdo semelhantes.
4 PROCESSO DE CODIFICACAO EM ANALISE INDUTIVA
4.1 | A leitura inicial de dados do texto | Muitas pédginas de texto.
Identificar os segmentos de texto
4.2 | especificos relacionados com os Muitos segmentos de texto.
objetivos
43 Rotular‘ 0s segmeptos de texto 30 a 40 categorias.
para criar categorias
4.4 Redumf a gobrepomgao © 15 a 20 categorias.
redundancia entre as categorias
45 Criar um modelo incorporando 3 a 8 categorias.

categorias mais importantes

Fonte: elaborado pelo autor' "

" Elaborado em conjunto com o discente Cloe Rodrigues Fernandes, aluno do Mestrado Profissional em Gestio
e Estratégia, UFRRJ, 2016.
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APENDICE C: fntegra da Transcricao das Entrevistas Individuais

Transcricao das Entrevistas:

Licoes aprendidas em projetos como estratégia de sistematizacao do conhecimento
organizacional:
um estudo de caso de uma Universidade Puablica Federal

Entrevistador: bom, ok. Vamos falar de Projetos de consultoria interna. Como vocé avalia a
relevancia destes projetos para a organizagdo e para o servigo publico em geral? Se houve
contribuicao? Vocé considera que os projetos de consultoria interna desenvolvidos pela
equipe foram relevantes para a instituicdo? Tendo em vista aqueles projetos que colocamos
como referéncia.

AdmO1: As consultorias internas promovidas pela PROPLAN, elas, vou destacar a
implantacdo do SRP e também os contratos de terceirizados, elas sdo... assim... coisa que nao
podemos ficar sem, sdo fundamentais para a institui¢do. Nao d4 para trabalhar sem elas. Vocé
fazer diversas licitacOes e nao trabalhar com um Registro de precos € um contrassenso. Nao €
eficiente. E inconstitucional até! Ndo podemos comprar computadores um a um. Temos que
comprar todos os computadores usados durante um ano na mesma licitacdo... € ganho de
escala entendeu? E realmente muito relevante e econdmica essa questio. J4 os editais de
licitacdes, por exemplo, uma licitagdo de limpeza e conservagdo. Vocé ndo pode dar aulas em
um ambiente sujo, sem conservacdo e limpeza. Tem o patrimdnio publico que vocé tem que
ter vigilancia. Tem determinados servicos que ndo podem parar. E que foram adquiridos por
meio do conhecimento dessa equipe, por meio de consultorias da PROPLAN.

Entrevistador: Ok. No desenvolvimento desses projetos houve a utilizacdo de alguma
metodologia/ferramenta de gestdao de projetos?

Adm01: N3o...creio que ndo... ndo me recordo.

Entrevistador: ok. Vocé conhece alguma outra ferramenta/pratica de gestdo de projetos que
poderia ser aplicavel?

AdmO1: conheco, conheco sim... pode ser... por exemplo... é... o sequenciamento de
atividades de projetos, diagramas, organogramas... é... o proprio PMBOK... entendeu?. Ele
tem excelentes ferramentas que podem ser retiradas dele para serem utilizadas no
gerenciamento de projetos. Inclusive assim, no Projeto do Registro de Precos, eu trabalhei
com ele ja no final, ndo sei se no inicio dele teve alguma coisa... mas, no final ja existia um
sequenciamento de tarefas para fazermos, que foram registrados como fazer num
fluxograma... tudo que foi registrado, sistematizado acabou virando conhecimento
organizacional ftil, tudo isso que foi manualizado estd ai, para o nosso uso. Quando eu
trabalhei com ele ja vi que tinha j4 uma certa maturidade no projeto, algumas coisas estavam
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sendo renovadas e... assim, como disse... j4 estavam de certa forma sistematizadas,
manualizadas mesmo.

Entrevistador: Bom, agora no 2° bloco de questdes vamos falar sobre gestdo do
conhecimento. O que vocé entende por gestdo do conhecimento?

Adm:01: Bom, eu acho que a gestdo do conhecimento consiste em registrar € organizar o
conhecimento que € relevante para determinada organizacdo. Bom, uma organizacdo de
educagdo que tem os seus processos ela tem que ter a... de forma registrada e... organizada,
inteligivel o conhecimento para que outras pessoas possam saber como fazer.

Entrevistador: e o conhecimento organizacional? Voceé ja falou um pouco até sobre a gestdo
do conhecimento, mas e o conhecimento organizacional? Vocé pode defini-lo?

Adm01: com o tempo, com esse registro, com essa gestdo do conhecimento eu adquiro um
registro, um contexto, uma quantidade de informagdes suficientes, um volume que teriam que
ser ligados entre eles para formar um conhecimento relevante para a organizagdo, aplicados
entre elas para formar um conhecimento util, que tenha uma finalidade para a organizacdo. E
um conjunto de conhecimentos relevantes para a organizacgao.

Entrevistador: Vocé considera que este conhecimento organizacional é, em principio,
adquirido?

Adm01: ele ja existe na organizacdo em grande medida, afinal ele € necessario a organizacio
e as pessoas que estdo 14 ja tem de alguma forma este conhecimento. Mas, ele tanto se perde
pela saida de membros da organizacdo quanto se adquire algum conhecimento novo com a
entrada de novos membros. Entao isso € fluido, o conhecimento tanto entra na organizagao,
quanto sai dela o tempo todo. Ai, um conhecimento que era necessario deixa de estar nela,
porque a pessoa sai, mas pode chegar um conhecimento novo também necessario, ou as vezes
nem t3o necessdrio assim, mas que em contra partida, jA4 vem com as pessoas que chegam.
Isso acaba criando novo conhecimento.

Entrevistador: entdo nesse sentido, dentro do contexto organizacional, entre essas pessoas
que possuem esse conhecimento, que entram e saem com esse conhecimento, como que ele
pode ser criado na organizacao? Por meio dessas pessoas?

Adm01: basicamente absorvendo o conhecimento umas das outras, no contexto em que elas
estdo inseridas. Entdo, se ela estd num contexto, as pessoas... os funciondrios tem
conhecimento, por meio de treinamentos... tem assim diversas formas de vocé absorver o
conhecimento ja existente. Pode, até gerar novos conhecimentos é... essa interacao....
entende... ela pode gerar novo conhecimento... afinal, a gente estd numa organizacdo de
pesquisa, estudo, é muito conhecimento sendo gerado... ela gera conhecimento novo. E um

fato relevante. E também pela entrada de pessoas novas que oxigenam a equipe.

Entrevistador: Vocé conhece alguma ferramenta/pratica que possa gerir esse conhecimento
organizacional?

AdmO01: ndo. O conhecimento organizacional em si, ji estudei sobre ele, mas uma teoria
mesmo, ndo... nao lembro nao! Nem de criagdo do conhecimento.

Entrevistador: bem, mesmo que vocé ndo conheca a origem conceitual de gestdo do
conhecimento, mas, ainda assim, vocé alguma ferramenta ou pritica que possa gerir esse
conhecimento organizacional? Que vocé ja tenha usado, ou visto em alguma organizacao?
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AdmO1: tem a drea de qualidade que posso citar... as operagdes padrio, esse tipo de coisa,

z

mas existem outras que podem gerir coisas simples, rotineiras €é... por exemplo... o
mapeamento de processos, € uma ferramenta mais robusta que € capaz de absorver uma
quantidade maior de informacdes... de representar operacdes mais complexas. Tem também
manuais. Eu posso criar manuais. O préprio desenvolvimento de softwares... seu eu... veja
bem... se eu criar um software especifico para um determinado assunto... tem muito

conhecimento organizacional embutido nele.

Entrevistador: 6timo. Ja falamos de projetos e conhecimentos. Agora vamos ao terceiro
bloco: Aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria interna. Como
vocé considera que esses projetos de consultoria interna criam conhecimento organizacional?

AdmO01: num processo de aprender a fazer. A pessoa tem uma demanda, vocé cria um projeto
para atender aquela demanda, vocé tem é... servidores que ja partem de um processo de
capacitacdo, com requisitos para... €... aprenderem e lidarem com esses assuntos dindmicos...
complexos... para resolver esse novo servigo... €, geralmente € um novo servigo, € algo novo
que ninguém nunca lidou antes na universidade. Entdo vocé tem a necessidade daquele novo
servico e, a partir de um processo de aprendizado, vocé € capaz de entregar aquele novo
servico. Foi o caso do Sistema de Registro de Precos. Vocé tinha pessoas que conheciam de
licitacdo, que conheciam de compras publicas, se capacitaram, buscaram a informagdo sobre o
registro de precos, correram atrds mesmo da informagdo e aprimoraram mais aquilo e deram
um jeito de aprender aquilo... fazer a primeira vez e deixar registrado.

Entrevistador: muito bem. Como vocé considera que esse conhecimento, entdo, pode ser
replicado em outros projetos ou transferido para outros setores?

Adm01: oh, ai eu vou no manual (PMBOK)! Tem que ter uma avaliacdo final do projeto.
Vocé no calor da discuss@o vocé ndo consegue. Antes, vocé ndo tem conhecimento suficiente
para descrever algo... para passar algo... ou... para... para fazer uma andlise. Durante a
execugdo do projeto vocé vai estar envolvido no projeto, nas atividades e ndo vai conseguir
fazer uma andlise boa. Tem que ter uma tarefa que faca parte do projeto e que vocé consiga...
Trazer a tona esse conhecimento, que seja algo do tipo... a avaliagdo do projeto. Isso é o que
reza o manual (PMBOK) e € isso que tem que ser feito. Durante esse periodo ai sim utilizar
um meio acordado... coletivo, que seja... de comum acordo, para o registro de informagdes do
projeto, desse conhecimento como um todo: o mapeamento de processos, ou transformar em
manual, ou desenvolver softwares, algum meio que seja padronizado, da organizacdo toda
para registrar isso. Mas tem que ser algo coletivo, do tipo: olha, essa € a melhor maneira de
gerirmos o nosso conhecimento. Ou seja, ao final do projeto um registro formal desse
conhecimento, uma atividade analitica para reter esse conhecimento e distribui-lo aos pares,
para estar disponivel mesmo para a organizacio. E algo que eu acho que transcende a drea de
projetos e vai mesmo para a drea de conhecimentos. Eu ndo saberia dizer o nome especifico
dessa ferramenta, porque, que eu me lembre, ninguém nunca usou ela aqui, mas eu acho que é
algo que a organizacdo poderia pensar e desenvolver como parte da sua estratégia para a
gestdo do conhecimento e ndo pode ser algo isolado, tem que ser algo institucional, que leve
em consideracdo o seu contexto, seu planejamento. E com essa politica da organizacgdo... tem
que ser uma politica, mesmo, para dar certo.

Entrevistador: Bom, vocé poderia indicar alguma ferramenta ou pratica, seja na gestdo de
projetos ou na gestdo do conhecimento que seja util para sistematizar esse conhecimento na
organizacdo de forma a minimizar perdas de conhecimento organizacional nesta instituicao?
Bom, acho que essa ja estd até respondida...
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AdmO1: sim, as ferramentas sdo diversas: voc€ pode criar manuais, mapear processos, €
alguma outra que alguém inove, que alguém pense... porque sdo muitas, muitas mesmo. Na
verdade, em uma universidade, estamos em um local em que as pessoas pensam, entdo vocé
teria uma alternativa, uma escolha que a organizagdo faria para gerir o seu conhecimento...
esse conhecimento que ela adquire que ela desenvolva...ou pense... mas assim, se a minha
opinido tivesse um peso para a gestdo da universidade, pensaria em mapeamento de processos
e desenvolvimento de softwares especificos para a nossa realidade para gerir o conhecimento
organizacional. Voc€ mapear processos de uma forma mais estruturada, numa organizacao
desse porte, acho que é uma boa alternativa. E associado a isso um software que possa agregar
esses processos que as pessoas possam editar e conhecer os processos num sistema
integrado... eu... ... veria isso como o mais recomendado... uma gestdo por processos €
passando também associado a uma solucdo de desenvolvimento de software. Numa
organizacdo desse porte temos que pensar grande! Acho que tecnicamente essa € a solugdo
mais adequada.

N

Entrevistador: bom, com relacdo a entrevista encerramos aqui. Agradeco a participacgdo.
Obrigado.

Entrevistador: no primeiro bloco de questdes, vamos tratar agora dos projetos de consultoria
interna e dos projetos de consultoria interna. Entdo, vamos 14: Como vocé avalia a relevancia
destes projetos para a organizacdo e para o servi¢o publico em geral? Se houve contribui¢do?
Vocé considera que os projetos de consultoria interna desenvolvidos pela equipe foram
relevantes para a institui¢ao?

Adm02: Acho muito relevante! Eles facilitam o trabalho das pessoas. No caso do SRP,
facilita muito para quem estd requisitando, 14 na ponta do processo... facilita também essa
difusdo do conhecimento e também na economia de recursos para a instituicao. E, até mesmo,
no atendimento da lei, porque vocé sabe que o servico publico ndo pode estocar material
permanente. Vocé, com essa ferramenta do SRP, pode comprar s6 quando precisar, sem
estocar... d4 economia de escala. E um Just in time adaptado a nossa realidade. J4 no projeto
PDI, ele se inseriu nessa parte estratégica da UFXY, portanto de primordial importancia,
porque uma institui¢do que nao tem estratégia definida nao sabe pra onde vai. Como o pessoal
fala, se voc€ ndo sabe pra onde vai, qualquer caminho serve (risos). Nao € o nosso caso. Uma
universidade que quer ser de exceléncia, no ensino, pesquisa e extensio tem que ter isso bem
definido e esclarecido para o seu publico. Nesse ponto ai, esse projeto foi muito bom e vai ter
muitos frutos ai nos préximos cinco anos.

Entrevistador: entdo como vocé€ considera que esses projetos foram relevantes, eles sao
relevantes para o servigo publico? Pensando em consultorias nesses mesmos moldes seriam
relevantes em outras institui¢cdes publicas?

Adm02: com certeza. Ajudaria muito. Acho que € uma maneira eficiente de se obter
resultados... é... efetivos para a organizacdo. E até uma maneira mais econdmica, gasta-se
pouco recurso para isso, além do que, d4 mais motivacdo para a equipe. Uma equipe com
expertise igual a essa se sente mais motivada. A pessoa fica motivada em poder ajudar
sentindo que tem uma importancia e € a valoriza¢do da “prata da casa”. Isso ai gera também,
além do crescimento da organizacdo, um crescimento pessoal, entdo realmente tem dado
resultado e vai dar muito mais.
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Entrevistador: entdo o que vocé acha que motivou a criacdo deste modelo de consultoria?
Pra que tipo de trabalho ele € apropriado?

Adm02: Ah, a necessidade vista e percebida pela administragdo e também a capacidade da
equipe que € realmente muito boa. Além disso, eu acho... a dificuldade dos problemas, a
propria complexidade, sabe? Como a equipe de consultoria ji era reconhecida pela
administracao, ficou por conta desses trabalhos mais dificeis, por assim dizer. Entdo € um
sistema que tem dado certo aqui. E tem muitas outras pessoas capacitadas a fazerem esses
trabalhos. Talvez que ainda ndo foram acordadas para isso.

Entrevistador: Ok. Agora, no desenvolvimento desses projetos houve a utiliza¢ao de alguma
metodologia/ferramenta de gestao de projetos?

Adm02: sim, sim, eu lembro da ferramenta de cronograma... grafico de Gantt... aquela parte
de distribuicdo, digo, planejamento das tarefas, também a criacdo de indicadores... é... teve
também a utilizacdo daquela ferramenta de gestdo de partes interessadas que é justamente
uma érea de conhecimento do PMBOK. Olhar também os requisitos de cada projeto, isso ta,
acho que... dentro da gestdao de escopo do projeto. Faziamos também um plano de acdo
utilizando aquela ferramenta 5w2h. E também depois de cada projeto a gente procurava ver o
que foi mais dificil em cada projeto, aquelas situacdes complicadas... a gente conversa entre a
gente, fazia reunides.

Entrevistador: entdo, Que beneficios e conhecimentos vocé pode tirar com a utilizacio dessa
ferramenta/metodologia?

Adm02: Bom, primeiro vocé controla o seu projeto... sabe o que estd fazendo e pra onde esta
caminhando as coisas. No caso do cronograma, controlar o tempo, as atividades... € muito
importante.e também arquivando os documentos também de certa maneira mantém o
conhecimento para em outros projetos vocé€ poder voltar e aprender um pouco com aquilo.

Entrevistador: e é comum voltar nesses documentos?
AdmO02: Sim, sim é comum.
Entrevistador: mas, mesmo em projetos diferentes?

Adm02: sim, sim... a equipe sempre volta, eu mesmo “t6” sempre olhando as documentacdes
de projetos anteriores. Tem sempre alguma coisa que a gente pode aprender. Ver a ferramenta
que vocé utilizou, como se deu aquilo: se deu certo, ou ndo. A gente recorre a esses
documentos arquivados.

Entrevistador: Vocé conhece alguma outra ferramenta/pratica de gestdo de projetos que
poderia ser aplicavel? Tem alguma que vocé lembra?

Adm02: ndo... ndo, lembro. Ah sim... na segunda fase do PDI, durante a prorrogacio,
utilizamos o plano de comunicagdo... vimos que cometemos grandes erros por falta de
comunicacdo... os alunos bateram muito nessa tecla... nos culparam por ndo ter avisado sobre
prazos, atividades e tudo mais. Aprendemos e corrijimos! E agora, em outros projetos acho
que sempre vamos lembrar do plano de comunicacdo. Dar mais énfase a isso. Foi, na pratica
uma licdo aprendida na dor (risos)... apanhamos bastante dos alunos... (risos).

Entrevistador: ok. Agora no segundo bloco, vamos falar de conhecimento: o que entende por
conhecimento? Vocé poderia definir? Assim de forma rapida?
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Adm02: A gente sabe as vezes o que €, mas na hora de definir assim é meio dificil... mas, vou
definir assim: € um conjunto de experiéncias que a gente acumula no decorrer da vida...
conjunto daquelas situagdes que voc€ passou... conjunto até mesmo de experiéncias que vocé
acumulou dos outros... também aquilo que vocé leu, que vocé aprendeu... aquilo que te
passaram na escola, cursos, faculdade. Acho que € isso mesmo: o conjunto de experiéncias
que vocé acumula ao longo da vida. Experiéncia praticas, experi€ncia tedrica, experiéncias de
sofrimento.

Entrevistador: Certo. Entdo basicamente o conhecimento vem de experiéncias. Otimo! E
entdo sobre o conhecimento organizacional? Como vocé poderia defini-1o0?

Adm02: E a mesma coisa... seria 0 conjunto de conhecimentos que a organizac¢io adquire no
decorrer da sua vida também, através das pessoas que trabalham nela, ndo é? Através também
do conjunto de experiéncias que essa organizacdo vive pelas suas pessoas, projetos... até
dificuldades que uma organizacao passa. Entdo... é todo o conhecimento formado por essas
pessoas que estdo dentro desta organizagao... basicamente vem das pessoas.

Entrevistador: entdo quer dizer ele vem das pessoas, ele é adquirido... nossa terceira
pergunta: ele € adquirido? A organizacdo adquire este conhecimento ou ele ja nasce com ela?

Adm02: ndo, ndo... adquire sim, ndo tenho ddvidas... ndo € milagre nio (risos). Nao é porque
somos da Administracdo publica que uma lei for¢a a criacio do conhecimento e ele, de
repente... aparece! No maximo, uma lei pode facilitar ou ndo o aparecimento deste
conhecimento. Mas, ele é adquirido, através das experiéncias das pessoas, experiéncias
vividas que sdao acumuladas...

Entrevistador: ai vocé ji até respondeu a préxima pergunta? Como entende que o
conhecimento organizacional pode ser criado na organizacdo? Entdo é por meio de
experiéncias pessoais...

Adm02: E, diretamente pelas pessoas que trabalham nessa organizacdo. E pode também ser
pelo jeito que essa organizacio gere esse conhecimento. As vezes ela pode adquirir um
conhecimento, mas se ela ndo cuidar bem dele ela acaba perdendo ele. A cada mudanca de
direcdo, a cada mudanca de pessoas, porque as pessoas niao sao eternas... a organiza¢io pode
perder esse conhecimento adquirido. O que eu vejo que € um problema muito grande pra
qualquer organizacdo, né? Uma organizagdo que nao cuida do seu conhecimento, que nao
procura melhora-lo, ndo vai pra frente! Vai tudo embora com os funcionarios...

Entrevistador: é a aposentadoria no servigco publico reflete muito essa realidade... as pessoas
saem e o conhecimento vai junto!

Adm02: é... é tudo conhecimento que estd indo embora. Na UFXY, por exemplo, se cortarem
o adicional de permanéncia, sdo cento e poucos funciondrios antigos que vao embora e todo o
conhecimento vai com eles, ndo tem estratégia nenhuma para reté-lo. Entao a organizagdo tem
que arranjar meios de ficar com esse conhecimento... ndo € pessoal, € da organizacgao.

Entrevistador: e como € que ele pode ser criado? Fruto de qué? Nasce de onde?

z

Adm02: Olha...vocé tem que ter... é, esse conhecimento vem das pessoas, né? Também,
quero dizer.... as vezes pode vir de uma legislacao de fora, ou norma interna, mas € fato, pode
ser criado... por exemplo, acredito que com a interacdo de individuos. Interacdo entre as
pessoas de uma equipe, ou esse relacionamento entre os setores, €, entre as pessoas! As
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pessoas interagindo e também documentando de alguma forma isso ai, acaba gerando, de
alguma forma, o conhecimento. Vai até aumentando esse conhecimento.

Entrevistador: ok. Dentro da gestdo do conhecimento, vocé€ conhece alguma ferramenta ou
pratica que possa gerir esse conhecimento organizacional?

Adm02: Como?

Entrevistador: E... Dentro da gestdo do conhecimento, vocé conhece alguma ferramenta ou
pratica que possa gerir esse conhecimento organizacional? Vocé em sua vivéncia profissional
ja utilizou alguma ferramenta ou pritica administrativa que seja capaz de gerir esse
conhecimento organizacional? J4 viu alguma coisa nesse sentido?

Adm02: Ah! Ja sim. A gente para gerir esse conhecimento e difundi-lo na organizacdo para
manté-lo, temos af a prépria informdtica que ajuda nessa tarefa. E, por exemplo, pegar os
fluxos de trabalho, fluxogramas, é... é treinamentos as vezes, no qual vocé passa aquele
conhecimento para a pessoa e depois ela vai mantendo esse conhecimento e até aprimorando.
Ah, tem também aquelas coisas que vocé€ aprendeu com outros problemas, as li¢des
aprendidas, por exemplo... de outros projetos, de outras atividades. Quando uma pessoa entra
no seu setor vocé procura passar isso pra ela de alguma forma, tem que ter isso documentado
de alguma forma... através da informadtica... de apostilas... cursos, treinamentos, eu acho isso

muito importante.

Entrevistador: E, nesse sentido, conhece alguma teoria de criacio do conhecimento
organizacional? Algo mais conceitual?

Adm02: Teoria... ndo, ndo, acho que nem na faculdade. Nunca li nada sobre isso. Assim, ndo
de forma conceitual. Mas, na especializacdo (MBA em Projetos), falavam sobre isso... no
sentido de documentagdo, base de conhecimento e tal... Quando vocé faz um projeto é
importante fazer toda aquela documentagdo do projeto e depois, a partir dai, vocé coloca toda
aquela experiéncia vivida, as ideias, as solu¢des, como acontece também nas li¢des
aprendidas que sdo as experiéncias vividas positivas e negativas também. Até nesse sentido
ndo vejo qualquer cultura na UFXY em se fazer esse processo de gestdo do conhecimento...
essa preocupagao nao existe. Muitos comentam a respeito, falam que o conhecimento tem que
ficar aqui dentro, disponivel, externalizado, ndo pode ficar dentro de cada caixinha, dentro de
um setor s6, mas a titulo de pratica mesmo, perene, a gente nao vé acontecer. V&, as vezes,
alguns movimentos isolados, iniciais... mas, por falta de apoio acabam morrendo, ndo vai pra
frente. S6 mesmo alguns pontos isolados, na hd uma vontade da universidade como um todo.

Entrevistador: 6timo. Agora vamos ao terceiro e tltimo bloco de questdes: Aplicabilidade da
gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria interna. Como vocé considera que esses
projetos de consultoria interna criam conhecimento organizacional?

Adm02: Acho que por meio da priatica do dia-a-dia. Isso de alguma forma cria
conhecimento. Olha a gente também percebeu que para realizar estes projetos, muitas vezes a
gente saia da nossa sala e ia conversar com pessoas dos mais diversos setores. Estudava o
assunto... a legislacdo atual... planejava um método de acdo e depois... “saia a campo” para
resolver o problema. Nessas conversas com as pessoas, a gente passava para eles nossos
objetivos, metodologia de trabalho e os alvos a alcangar, com objetivos do projeto. Coletava
também com eles o que eles necessitavam. Percebi que nesse processo de trocas a gente ia
construindo esse conhecimento e, aos poucos, ele ia melhorando. Cada um vinha com uma
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ideia. Quando chegava 14, eles também tinham uma ideia e ia construindo isso dai. Acho que
foi uma construcao pelo coletivo.

Entrevistador: entdo como vocé considera que esse conhecimento poderia ser replicado em
outros projetos ou transferido para outros setores?

Adm02: é parece que foi uma troca de experiéncias. Entdo o conhecimento estd muito comigo
ou muito contigo... estd nas pessoas. Entdo pra sistematizar isso acho que... olha... através da
criacdo de manuais para serem colocados na intranet da universidade, fazer fluxogramas, ou
fluxos de processos com passo-a-passo e também disponibilizar na intranet...

Entrevistador: sim, sim... mas, especificamente dentro do projeto...

Adm02: no caso do registro de preco pode ser criado um manual e criar no sistema um
fluxo... mapear o processo e divulgi-lo no sistema. A pessoa, seja consultor ou ndo, tem como
saber como fazer, replicar o conhecimento para todos.... ai acho que d4 para sistematizar por
meio de mapas de processos... € também por treinamentos, cursos... acredito que o mais
experientes vao replicando isso dai.

Entrevistador: agora por tultimo, Vocé poderia indicar alguma ferramenta/prética, seja na
gestdo de projetos ou na gestdo do conhecimento que seja util para sistematizar esse
conhecimento na organizacdo de forma a minimizar perdas de conhecimento organizacional
nesta institui¢ao?

Adm02: pensando nessa equipe de trabalho, sem pensar de modo geral, nesse modelo de
gestdo que trabalhamos nessa equipe, acho que um caminho seria utilizar toda a descri¢dao do
passo a passo do projeto, tipo um memorial descritivo do projeto, e depois um’ documento
final falando do que vocé aprendeu nesse projeto, alguma coisa do tipo licdes aprendidas
daquele projeto: pontos de melhorias, dificuldades, sugestdes para préximos projetos. Acho
que toda vez que a gente termina um projeto a gente tem que discutir com a equipe o que
aprendemos com aquele projeto e o que poderia ter sido melhorado. Onde erramos, o que foi
bem feito. Acho que € esse o documento de li¢cdes, ou conhecimentos, aprendidos no projeto.
Acho isso dai muito importante, porque mesmo se algum dia a equipe for trocada,
desmembrada, esse conhecimento ficard para as proximas equipes, para o proximo gestor.
Nio fica um conhecimento egoista (risos). E compartilhado com todos. E vale ressaltar que
até o proprio funciondrio pode levar esse conhecimento aprendido para outros setores também
em projetos que ele porventura venha a trabalhar no futuro. Isso ajuda muito, faz vocé
diminuir tempo de projeto, diminuir sacrificios desnecessarios em outros projetos... desgastes
sem necessidade... sofrimentos sem necessidade... né, e fica facil para convencer as pessoas
de que aquilo, aquele projeto deu certo. A gente pode argumentar: olha, j4 foi feito nesse lugar
e nesse lugar e tivemos esse e esse resultado. Vai ser um facilitador para outros projetos.

Entrevistador: ok. Agradeco a entrevista. Termina aqui a entrevista com o Administrador 02.
Obrigado!

Entrevistador: muito bom! Entdo vamos 14 para o primeiro bloco de questdes: projetos de
consultoria interna. Nesses projetos, tomando como referéncia aqueles que vocé listou, como
vocé avalia a relevancia deles para a organizacdo? Houve alguma contribuicao significativa?

AdmO03: eu acho que o trabalho da equipe nesse projeto foi muito importante. Digo com toda
a certeza que sem o trabalho da equipe ndo sairiam os termos de referéncia, a expertise da
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equipe em solucdao de problemas... é... como dizer... mais dificeis.... € muito boa. O pessoal
dos setores ndo teriam como desenvolver estes editais sozinhos. Mas, trabalhamos com muita
dificuldade, né... porque... passaram pra gente os trabalhos, as nossa sugestdes de mudancgas
profundas, que vieram de um estudo sistematizado... aprofundado... essas mudancas foram
embarreradas, entdo a gente trabalhava com muita limitacdo. Entdo a gente servia para ser a
mao-de-obra, entre aspas, ou 0 “cérebro-de-obra”, né? Pensar as solugdes e tal... de colocar
todo o nosso conhecimento... até textual mesmo, na hora de redigir os termos, os editais, né...
porque nossa equipe ¢ muito competente mesmo, sdo todos capazes... a gente consegue redigir
bem mesmo... sé que em alguns pontos que a gente via que poderia ter alguma mudanga mais
profunda, para uma melhora... a gente era brecado pela chefia. Isso € bem complicado, porque
na hora da cobranga, esses pontos falhos que foram levantados, mas ndo levados em
consideragdo... vao falar: olha, foi a equipe da PROPLAN que fez, mas ninguém vé que ndo
foi bem assim. Em alguns momentos a equipe teve que obedecer, né? Manda quem pode,
obedece quem tem juizo! (risos)

Entrevistador: mas o que desencadeou esses projetos, mesmo com as dificuldades, porque a
PROPLAN ¢ que foi chamada a fazer esses projetos? Porque eles vieram parar aqui?

AdmO03: €... eu acho que foi a complexidade mesmo. E tem que a equipe é muito conhecida
aqui na Reitoria. A equipe j4 tem uma certa fama de ser uma equipe que dé conta do recado...
e de qualquer recado (risos)... a gente tem fama de ser uma equipe muito boa, de cumprir o
que € pedido... e que tem disposi¢do... voce€ sabe né... no servigo publico € complicado... tem
pessoas aqui que sdo preparadas, estdo sempre estudando, adquirindo conhecimento sempre,
fazem mestrado... especializa¢des, cursos... entdo eu acho que ficou assim... é... claro que se
ndo fosse por essa equipe, assim... ndo sairiam os editais. Ou, se saisse ia sair com muita
dificuldade em outro lugar, né? Acho que sairia com bem menos qualidade.

Entrevistador: entio o setor de origem nio teria...

AdmO03: ndo, com certeza nao! Teria muita dificuldade para fazer. Eles sdo mais para o lado
operacional, eles ndo conseguem ter uma dimensdo do todo e ai, ndo tem gente preparado para
fazer.

Entrevistador: e no servico publico de um modo geral, uma equipe dessa traria algum
beneficio concreto? Algum sucesso?

Adm03: acho que seria fundamental que todas as instituicdes publicas tivessem uma equipe
dessa. Muitos 6rgdos nao tem gente preparada para pensar e para dar esse tipo de resposta...
com esse aparato técnico, tedrico, com bastante conhecimento... aprofundado, né... fazendo
um didlogo com todas as teorias modernas, né... trazendo essa contribui¢des das teorias pra
esse contexto. As vezes as pessoas estdo hd anos aqui, mas ainda estdo presas naquele modo
antigo, no operacional e ndo conseguem trazer uma contribuicao nova... fazer melhor... é...
fazer diferente. Entdo uma equipe que vai estar sempre se atualizando, sempre conhecendo
coisas novas, didlogos novos, vai conseguir assessorar bem e mostrar algo novo, que pode ser
melhorado, até algo que ja esteja dando certo.

Entrevistador: 6timo. Pensando agora no desenvolvimento desse projeto. Teve alguma
utiliza¢do de uma metodologia ou ferramenta da gestao de projetos, ou nao?

Adm03: eu acho que eles pegaram algo ja feito no passado em outras instituicdes... esqueci o
nome dessa ferramenta...
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Entrevistador: benchmarking, talvez?

AdmO03: isso! Entdo pegaram algo ja feito no passado nessas institui¢des, uniram com
conhecimentos novos, deles mesmo, de cada integrante... fizeram pesquisas de legislacdo,
melhores praticas, também... ai avaliaram o que deu certo, o que nao deu certo e trouxeram
suas propostas novas.

Entrevistador: entao a aplicabilidade dessas ferramentas seria...
Adm03: é acho que num todo seria melhores praticas...
Entrevistador: entido quais os beneficios que vocé pode tirar com essa ferramenta?

AdmO03: acho que todos, né? Agente depois... mesmo que... a gente ndo sistematizou, né...
porque dentro da equipe, nesse projeto, em especial, formamos duplas e cada uma ficou com
um edital de contrata¢do de servigos terceiraados diferente, ai... depois a gente poderia até ter
feito uma reunido, né? Algo assim... para aprofundar e... nivelar o conhecimento, mas na
correria, acabamos nao fazendo isso. A gente ndo fez essa troca de experiéncias do que cada
um conseguiu observar. Mas internamente, cada um conseguir interiorizar a importancia
disso. Teriamos que pensar novas possibilidades, né... se tivesse novo projeto parecido com
esse de como a gente mudaria algumas coisas. Mas, assim né... a ferramenta... ndo sei se
posso dizer a ferramenta de comparar... mas, € essencial para trazer esse conhecimento de
outras institui¢des e a gente analisar aquilo que pode ser feito, aquilo que ndo pode ser feito...
melhorar préticas, isso € essencial.

Entrevistador: Bom, agora no segundo bloco, vamos falar da Gestdo do conhecimento. O
que entende por conhecimento? Vocé pode definir, assim, em linhas gerais?

AdmO03: Bem, o que eu entendo por conhecimento... € o cabedal de informagdes, vivéncias,
experiéncias de cada individuo.

Entrevistador: e o conhecimento organizacional? Vocé poderia defini-lo?

AdmO03: € todo esse aparato de experiéncias e informagdes sé que voltado para um ambiente
corporativo, o ambiente da instituicdo, né... pode-se dizer que sdo as préticas da institui¢do,
também.

Entrevistador: e esse conhecimento, vocé pode dizer que ele pode ser criado na organizagao?
Como ele poderia ser adquirido na organizagao?

Adm03: sim, eu acho que ele deve ser criado, deve ser produzido... €... incentivado,
externalizado, interiorizado também, compartilhado com outras pessoas....

Entrevistador: entdo vocé julga que ele é importante para a organizagao.

Adm03: De extrema importincia. Vivemos hoje em um periodo de gestdo ptblica
gerencialista... nesse contexto, todo conhecimento deve ser muito valorizado. Af eu acho que
a instituicdo que ndo entende essa importancia, ela estd fadada ao fracasso, porque € o que vai
mover... ¢ o que faz a diferenca hoje em dia... € o que torna ela de primeira linha... se nao
incentivar, se ndo mostrar essa importancia, vamos ficar sempre trabalhando em... apagar
incéndios, ndo vamos ter uma proposta... é... um objetivo sério, algo definido, vai estar
sempre navegando na mediocridade.
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Entrevistador: vocé conhece alguma ferramenta ou prdatica que possa gerir esse
conhecimento?

Adm03: apesar de ter me formado em administracdo.... é... foi hd muito tempo... entdo...
assim.... eu ndo sei listar... porque... né... eu formei em administracdo primeiro... em 1998 na
Rural do Rio... entdo assim, faz muito tempo... ndo lembro de teorias... eu estudei para o
concurso, mas essa parte em especifico ndo foi pedida... entdo ndo saberia dizer... além
disso... assim... quando voc€ passa no concurso parece que... assim... tudo some da sua cabeca
instantaneamente (risos)... vocé s6 lembra que € importante... né.... € um assunto bem atual...
né... de extrema urgéncia para as empresas... necessario, mas... nao lembro nao...

Entrevistador: entdo acredito que a origem conceitual de alguma delas vocé também nao
conhece né?

AdmO03: nio, ndo... com certeza nio!
Entrevistador: mas e alguma teoria de criagcdo do conhecimento, também nao?

Adm03: tenho péssima memoria (risos)... eu lembro que eu ja li sobre isso, nos manuais, nos
livros... as teorias também, mas eu nao lembro.

Entrevistador: entdo vocé€ me leva a crer que os gestores ou a organiza¢cdo como um todo nao
adotam nenhuma pratica de gestao do conhecimento...

Adm03: ndo, ndo... absolutamente nenhuma! Aqui na institui¢ao...
Entrevistador: em lugar nenhum?! Nenhum setor?!

AdmO03: ... ndo... aqui na instituicao... pode falar?!

Entrevistador: claro que sim! A entrevista € sigilosa e eu quero € isso mesmo!

AdmO03: aqui na instituicdo o conhecimento fica com a pessoa... vira uma espécie de moeda
de troca... e quando ela vai embora, ela leva esse conhecimento com ela e ainda acha que esta
fazendo um bem em levar o conhecimento e deixar a instituicdo completamente 6rfa do que
ela produziu. Mas é uma prética muito recorrente e espantosa, né! Da pessoa usar isso como
moeda de troca, com fins politicos... para é... favorecimento... de uma vantagem mesmo... que
nao € verdade, né? Ela deixa a instituicdo completamente 6rfa e... ndo deixa um bom legado,
porque eu ndo consigo admirar alguém que vai embora sem deixar sistematizado o que ela
produziu, o que aprendeu, né? Entdo acho que € um pensamento pequeno, mesquinho.

Entrevistador: muito bem. Agora o 3° bloco: agora, fechando mais o escopo da pesquisa
vamos falar da Aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos projetos de consultoria interna.
Entdo, como vocé considera que esses projetos de consultoria interna criam conhecimento
organizacional?

AdmO03: olha eu acho que eles sao muito importantes e... olha eu s6 acho que eles criam, mas
acaba ficando muito com a pessoa que trabalhou e que, por isso, precisaria ser mais
externalizado, mais sistematizado, mais divulgado, né, até pra se passar para o nosso cliente,
né... porque ai a gente faz uma consultoria e as vezes ndao da tempo de passar para o cliente e
ele as vezes também nado acha importante, porque acha que sempre pode acionar a gente pra
tudo... mas, tem muita demanda, cada projeto desse leva tempo, muito conhecimento que €

7z

necessario... estudo... pode parecer facil para quem estd de fora, mas ndao é. Entdo é
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importante ele saber, conhecer bem como aquilo foi feito pra num futuro... numa préxima vez
ele mesmo fazer e ndo ficar focado sé no operacional.

Entrevistador: sim, claro, mas o conhecimento em si, como vocé acha que ele, dentro da
equipe, foi criado, por meio de qué?

AdmO03: acho que foi por meio de estudo, pesquisa, didlogo, reunido, €... acho que foi isso
mesmo, né... a equipe conversa muito. Dialoga muito, faz muita reunido... pega a contribui¢do
de um... de outro... as vezes fica até cansativo, mas € o que gera o conhecimento, tem que
dialogar!

Entrevistador: vocé considera que esse conhecimento pode ser replicado em outros projetos
ou transferido para outros setores? Voce trabalha em um projeto, adquire conhecimento, vocé
considera que ele pode ser replicado em outros projetos?

AdmO03: bom, pode sim. E mais ainda, deveria ser uma pratica constante. Pode sim e, 16gico,
haverd algumas mudancgas, porque muda o tipo de demanda, mas, pode sim, sem ddvida, o
bojo a esséncia a gente leva para outras coisas, as vezes até sem intencdo. Eu sempre lembro
algumas coisas de outros projetos, por exemplo, a cultura da organizagdo, o jeito das pessoas,
dos chefes, como lidar com eles, as vezes os projetos sdo diferente, mas a instituicdo é a
mesma. Um chefe pede uma coisa hoje e tempos depois pede outra... € outro projeto, mas ele
€ o mesmo, entende? O chefe é o mesmo, o jeito de lidar com ele ndo muda... mesmo que o
projeto mude e isso pode ser repassado pra frente, até em reunides, como disse, a equipe
dialoga muito. Entdo a gente sempre usa um conhecimento antigo, de outro projeto, em
projetos novos e vai acrescentando, fazendo mudancas.

Entrevistador: entdo, de que forma vocé imagina que a gente pode consolidar, sistematizar
esse conhecimento no setor? Tem algum jeito, alguma prética?

Adm03: eu acho que no final... quero dizer... do inicio ao fim de cada projeto, precisaria de se
pensar uma forma de sistematizar esse conhecimento, tudo que foi aprendido... formar um
documento, apresentar um documento... ele vai ser a base para que uma pessoa que nunca fez,
lendo aquilo... detalhado.... ele consiga ter uma ideia do que foi feito. E se passar muito tempo
também, a gente como ser humano a gente acaba esquecendo, entdo... sabe... € necessario ter
momentos de se sistematizar esse conhecimento, o que se estd sendo aprendido.

Entrevistador: entio essa prética seria exatamente o que? Que documento seria esse?

AdmO03: é... tipo... manualizar, documentar.... as vezes apresentar para a instituicao aquilo que
foi feito... como disse as vezes a institui¢do fica sem saber das coisas. Acha que planejar é
muito vago... mas nio é. E algo que pode criar raiz, é fundamental o que ndo é planejado ndo
sai a contento. E essencial.

Entrevistador: entao aqui finalizamos mais uma entrevista, agradeco muito a participagao.

Entrevistador: iniciando a entrevista, no primeiro bloco trataremos de projetos de
consultoria. Tendo como referéncia os projetos que vocé colocou como referéncia, como vocé
avalia a relevancia destes projetos?

Adm04: bem, o primeiro projeto de planejamento, foi relevante no sentido de estruturar toda
a organizacdo e ter uma dimensdo, assim, na universidade de como é dividido cada
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departamento e como sdo as inter-relagdes entre eles. Ja o da terceiriza¢do a gente a aprendeu
como ocorre grandes licitacdes em diversos setores da administracdo publicajfederal e como é
um processo assim bem detalhado... como fazer toda a pesquisa e depois desenvolvendo,
fazendo uma consulta a outros 6rgdos, se ja fizeram, fazendo um benchmarking mesmo.

Entrevistador: e como vocé acha que desencadeou isso? Essas consultorias?

AdmO04: eu acho que a PROPLAN se reveste mesmo de um conhecimento mais completo na
resolucao de problemas complexos e com isso hd essa demanda de consultorias internas para
outros setores em virtude dessas situagdes que vao ocorrendo... € vao comunicando se hd a
possibilidade da PROPLAN se envolver ou ndo na solu¢do desse problema.

Entrevistador: 6timo, entdo se vocé pensar no servigo piblico como um todo, vocé acredita
que essas consultorias t€ém valor? Elas t€ém seu lugar?

Adm04: extremamente relevante. Na minha visdo, com a tendéncia do servigo publico de as
pessoas reivindicarem cada vez mais, por causa da evolu¢do da sociedade... aumento da
cidadania... € um crescimento mais parecido com a iniciativa privada. Entdo como existem
muitas consultorias realizando um trabalho relevante na iniciativa privada, acredito que é
muito interessante ter sempre uma darea que possa se envolver mais, estudar, ir a fundo na
resolucao de novos problemas e depois passar esse conhecimento e solu¢do deste problema
para todos os envolvidos. Isso faz com que a instituicdo possa progredir. Né, termos pessoas
destacadas para tratar de assuntos menos rotineiros, mais importantes, que fogem da realidade
dos setores... do cotidiano desses setores...

Entrevistador: que fogem do operacional...

Admo04: sim, sim, é exatamente isso. Acho que pessoas com capacidade de aprendizagem
para tratar desses assuntos.

Entrevistador. Muito bem. Nesses projetos, houve a utilizacdo de alguma ferramenta para a
gestdo deles? Alguma pratica de gestdo de projetos?

Adm04: talvez o benchmarking.... usamos também algumas... é... ferramentas de gestdo de
projetos, tipo estudo do escopo, estabelecer prazos... foi mais ou menos isso mesmo.

Entrevistador: e qual foi a aplicabilidade dessas ferramentas? Em sentido pritico mesmo.

Adm04: bom, o benchmarking foi o de verificar em outros setores, no casa em outras
licitagdes, que foram também extremamente complexas e verificar quais as préticas deles,
qual a legislacdo aplicdvel, uma nova atualizagdo.... é... também verificar o porte da outra
organizacao e verificar as possiveis adaptacdes que podemos fazer, verificar precos também, é
muito importante... na verdade a gente sempre vai em busca das melhores préticas, € ai a
gente j4 t4 até mesmo entrando um pouco em ferramentas de qualidade, gestdo da qualidade.

Entrevistador: ok, entdo quais beneficios vocé pode tirar com a utilizacdo dessa ferramenta?

Adm04: é, justamente isso, buscar as melhores praticas, saber o que os outros estao fazendo, é
1ss0. Acho que isso traz mais qualidade ao nosso trabalho. O grande beneficio é esse. Ver o
que deu certo o que nao deu certo. E isso.

Entrevistador: Vocé conhece alguma outra ferramenta ou prética de gestdo de projetos que
poderia também ser aplicavel a esses projetos?
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Adm04: € eu sei que tem um conjunto... um arcabouco de teorias a respeito, mas.... deixa eu
pensar... no caso da licitacdo... nio me ocorre nenhuma ideia agora ndo... e da... outra...
poderia ser utilizado a matriz GUT, por exemplo, no caso... gravidade, urgéncia tendéncia...
na verdade em cada fase do projeto a gente poderia utilizar, pra fazer priorizacdes... né,
acredito que seja uma ferramenta util.

Entrevistador: vocé falou nas fases do projeto, inicializacdo, desenvolvimento e
encerramento. Entdo na fase de encerramento, tem alguma que poderia ser usada?

Admo04: é... no encerramento... as vezes construir modelos ou manuais do que foi feito para
gerar um conhecimento posterior, pra ser repassado para outras pessoas, nao teve uma
reunido, né...

Entrevistador: uma reuniio de encerramento, né?

AdmO04: isso mesmo... a gente comemora, termina tudo, mas nao se retine, poderiamos dar
um feedback do projeto e ai poderiam surgir novas ideias, entendeu?

Entrevistador: ok. Agora vamos falar de gestdo do conhecimento. O que vocé entende por
conhecimento? Pode definir?

Adm04: sdo... acho que... atitudes, habilidades e... € o CHA, lembra? Conhecimentos,
habilidades e atitudes... (risos) e todas as experiéncias que vocé vive, né? O que vocé utiliza,
tem tanto o conhecimento formal e informal, que as vezes é muito importante, pode ser até
mais importante que o formal e esse tem muito a ver com suas experiéncias de vida, sabe? E o
conhecimento pessoal...

Entrevistador: 6timo. E entao gestdo do conhecimento, o que é?

Adm04: a gestdo do conhecimento € todo o conhecimento gerado em uma organizacio que ai
€ o conjunto do conhecimento da prépria pessoa ou o conhecimento que € gerado
internamente por meio das atividades e toda a socializacdo que tem na instituicdo que vai
gerando novos conhecimentos e é utilizado pra organizagdo alcancar seus objetivos e vai
fazendo a roda, né? Vai sendo retroalimentado por meio de novos conhecimentos, que as
pessoas trazem a partir de novos objetivos e vai assim por diante. E claro que tem também
que ter uma atitude pré-ativa da parte do planejamento de gerir esse conhecimento, para
utilizar ferramentas cada vez mais robustas e.... e.... treinamentos... para repassar esse
conhecimento de maneira mais adequada e numa era que € voltada totalmente para a gestdo
do conhecimento, a organizacdo possa inovar, progredir e crescer no mercado. Isso tudo €
claro, melhora a qualidade do servico publico e a sociedade possa se sentir cada vez mais
satisfeita com o pagamento dos impostos como se fosse um pais desenvolvido, porque ta cada
vez mais complexo de gerir a coisa publica.

Entrevistador: entao esse conhecimento, € adquirido? Por que meio?

Adm04: ele é adquirido dessa forma, por meio de leitura, conversas informais, por meio de
€... da experiéncia, por meio... acho que tudo comeca da curiosidade... a pessoa tem que
querer aprender algo novo, com cursos, treinamentos... € com isso tudo que a organizacao
aprende.... e.... melhor ela fica. Na verdade a organizacdo aprende... €... ela adquire
conhecimento pelos individuos que trabalham nela. E esse capital intelectual que gera novos
conhecimentos. Hoje em dia esse capital é até mais importante que o capital fisico da
organizacdo... com a inteligéncia vocé consegue resolver grandes problemas e produzir
grandes riquezas. Resumindo: a empresa tem informacdo, com a a¢do humana ela gera
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conhecimento e com a gestdo desse capital intelectual que ela adquire, a partir do
conhecimento das pessoas ela gere o seu conhecimento.

Entrevistador: entdo ele é adquirido através das pessoas, € como que esse conhecimento
pessoal ele é adquirido pelas pessoas e transformado em conhecimento organizacional?

Adm04: ¢ ele € criado pela propria capacidade intelectual da pessoa, de todo estudo que ela ja
vem desenvolvendo na vida... € entra na instituicdo e também por meio da socializa¢do, na
resolucdo de problemas, dos objetivos propostos para a equipe e também da externalizagao
em um documento para que possa ser passado para outros integrantes. Servindo de histérico
para todos, caso ocorra de um individuo sair da organizagdo, outros tenham acesso € nao
comprometa o desempenho da organizacao.

Entrevistador: entdo nesse sentido, tem alguma ferramenta, que trabalhe a gestdo do
conhecimento organizacional?

Adm04: Tem o manual, né. O manual é bem... é... acho que interessante para isso. Pode ser
muito bem utilizado...

Entrevistador: pensando na drea de projetos por exemplo...

Adm04: na drea de projetos? Bem acho que podem ser usados softwares de gestdo de projetos
e também de gestdo do conhecimento... tipo... softwares de data mining... aqueles de
prospecc¢ao de dados... o proprio Google se a gente for pensar bem.

Entrevistador: ok. Em gestdo do conhecimento, vocé conhece alguma teoria de criagdo ou
gestdo do conhecimento?

AdmO04: acho que ndo... teoria mesmo? Acho que ndo. Claro que a gente sempre estuda
alguma coisa... é... em conversar e tudo... entdo acho que gerir o conhecimento € gerir o
capital intelectual da empresa, da organizacgdo... o essencial hoje, né?... € o capital intelectual.
Mas teoria mesmo, do ponto de vista conceitual mesmo, nao sei nao.

Entrevistador: ok entdo. Mas na prética de gestdo do conhecimento, a organizacdo tem
alguma iniciativa, trabalha alguma coisa de gestdo do conhecimento? Tem cultura nisso?

Adm04: na drea administrativa eu desconheco. Eu sei do sistema que usamos aqui. Nele a
gente acaba gerando algum conhecimento, eu acho, porque fica o histérico das coisas... de
tudo que a gente faz... relatérios... entdo quando a gente trabalha isso... € acho que acaba
virando conhecimento para a organizacao.

Entrevistador: muito bem, vamos entdo para o terceiro bloco de questdes. Como vocé
considera que esses projetos de consultoria interna criam conhecimento organizacional?

Adm04: o projeto de construcdo dos editais, ele cria conhecimento ja na primeira fase do
projeto, a partir das pesquisas que sao feitas... é... a partir das reunides que fazemos para
discutir o projeto... tipo brainstorming, o que deve ser feito, dai a gente faz um checklist do
que tem que ser feito, passa isso para equipe e tudo isso ta gerando conhecimento
organizacional... essas interacdes geram muito conhecimento, muito mesmo. Entdo acho que
essas consultorias tendem a cada dia mais crescer, porque visam justamente esses assuntos
complexos de resolver, que escapam da rotina do dia-a-dia. Entdo tudo isso gera esse
conhecimento aumentado o capital intelectual da universidade.
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Entrevistador: entio cria conhecimento a partir do individuo...

AdmO04: ¢, a partir da sua prépria experiéncia, depois da socializacdo em grupo, depois
dividindo o trabalho na equipe, quando cada um vai estudar e desenvolver sua parte... e
também, claro, comunicando os resultados em reunides, por ultimo, gerando documentos,
histéricos do projeto, ou um manual para externalizar e depois fazer os feedbacks do projeto
pra passar para outras equipes, em projetos similares, né? A gente trabalha muito com
compras, aquisi¢coes de equipamentos... entdo esses projetos, por exemplo... eles t€m um
nicleo comum que pode ser repassado adiante, porque tem uma natureza parecida.

Entrevistador: como vocé considera que esse conhecimento pode ser replicado em outros
projetos?

AdmO04: acho que a principal ferramenta pode ser o manual mesmo, utilizar o manual para
registrar tudo que foi feito, né... o histdrico e... isso seria mais para transferéncia mesmo...
mas, tem também as reunides que podemos fazer com os setores e até internamente.

Entrevistador: e dentro da equipe?

Adm04: ai acho que seria bom usar um software de gestdo do conhecimento para guardar as
informacdes do projeto, desde a concepgdo até o término, que seja mais dindmico que no
papel, no manual...

Entrevistador: entdao como a gente pode sistematizar esse conhecimento?

Adm04: ah... a melhor forma mesmo é por meio da externalizacdo... em alguma... alguma
coisa... num documento... ou no préprio software como eu estava falando... tem os campos
certos, tudo sistematizado, pra consultas futuras... e ser bem aproveitado cada uma dessas
informacdes... € acho que o software mesmo... para fazer uma busca de dados, informacdes,
enfim... do conhecimento mesmo.

Entrevistador: ok. Fechamos aqui, nossa quarta entrevista, agradeco a participagao.

Entrevistador: vamos iniciar a entrevista com o 1° bloco de questdes propostas: Como vocé
avalia a relevancia destes projetos para a organizagdo e para o servico publico em geral? Se
houve contribui¢do? Vocé considera que os projetos de consultoria interna desenvolvidos pela
equipe foram relevantes para a instituicao?

Adm05: olha, dos projetos que eu participei, que foram vdrios e daqueles que eu escolhi falar
mais detalhadamente, como referencial para a entrevista, eu acredito que houve grande
contribuicdo, para a adaministracdo publica, na verdade.... a contribuicdo se vocé analisar...
tem que ver se teve contribuicdo de fato ou potencial de contribui¢do... um deles tem um
potencial de contribui¢do muito grande que € a iniciativa de processos e outro deles acho que
ja teve uma contribui¢do efetiva, mas que ja foi muito maior se a implementacao tivesse um
respaldo da administragcdo superior, que foi o sistema de registro de precos. Ele chegou a ser
implementado e a gente colheu beneficios dele, que eram facilmente mensurados pela
avaliacdo de usudrios, que chegavam e comentavam positivamente... por telefone... olha esse
projeto é muito bom, agiliza muito as aquisi¢des para a universidade, fica visual a compra,
simples mesmo... com aquele catdlogo fica bem mais rdpido... é... elimina varios passos...
entdo esse projeto teve contribuig¢des reais e a iniciativa de processos quando eu falo dele de
contribuicao em potencial eu ndo posso deixar de falar o que ela ja gerou... essa.... iniciativa ja
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contribuiu, muito e tem muito a contribuir para a administracdo publica em geral... quando se
verticalizou os esforcos para se montar essa iniciativa de processos, ela ndo surgiu do nada.
Ela estava alicercada dentro de projetos que a equipe ja tinha realizado, né... 0s nossos
veteranos, por exemplo, a turma que entrou comigo em 2012, j4 tinha 14 em nossos arquivos...
€... documentos sobre o processo de reestruturacdo de compras que foi utilizado uma
metodologia MASP, e derivada de fluxos e diagramas que ajudaram a esses gestores da
equipe a enxergar problemas, propor planos de acdo para atacar esses problemas, entdao foi
uma coisa metodologicamente bem montada, bem pensada. Parte disso foi implementado,
parte disso foi abandonado. Entdo processos ja gerou beneficios sim. Mas, o potencial com a
criacdo desse escritdrio... € enorme. Sdo varios os beneficios da gestdo por processos. Vocé
gera clareza, o conhecimento sai da cabeca das pessoas, € externalizado em diagramas de
fluxo e isso para a gestdo do dia-a-dia do conhecimento... olha... por exemplo... dois da equipe
saem de férias e um machucou... tem trés pessoas novas, como que eles vao conduzir os
trabalhos. Existe um fluxo detalhado para isso, explicando tudo... entdo isso vai deixando
essas informagdes cada vez mais claras. E o que eu me lembro que esse esforco se
verticalizou no final de 2014... por meio de um curso que fiz na ESAF que retratava a
experiéncia do SERPRO e de 14 mesmo ja liguei para os veteranos e falei: vamos fazer!
Porque a gente ja aprendeu muito, j4 fizemos muito e agora a gente tem que se dedicar a isso.
E agora, um ano e trés meses depois saiu o setor. Estd 14, montado e iniciando as atividades de
gestao por processos na UFXY.

Entrevistador: é acho que em parte ja foi até respondido, mas no desenvolvimento desses
projetos houve a utilizagdao de alguma metodologia ou ferramenta de gestdo de projetos?

AdmoS: sim, sim. Quando a gente resolveu... é... quando eu falo de verticalizacdo de
esforcos, eu quero dizer, no sentido de... €... vamos sentar e fazer isso sair do papel. Para sair
do papel, isso tem que ir para o papel, porque nem estava... entio a gente monta uma
apresentacdo em PowerPoint para convencer os gestores da importancia disso... Entdo a gente
teve que fazer uma metodologia de implementacdo do Escritério de Processos. Para isso a
gente isso parte do que eu aprendi 14 no SERPRO, montamos o MGOP, a partir de orientagdes
do CBOK... Destrinchamos os capitulos e chegamos a um modelo de gestdo de processos
proprio para a UFXY. Entdo a gente teve que apresentar isso para os chefes. Ai entra a
ferramenta de gestdo de projetos: determinagdo de prazos, escopo, planos de comunicagio...
Cronograma de implementagdo, entdo isso tudo foi pensado, foi planejado e a gente usou um
circulo de processos para a propria implementacdo... E agora estd implantado. Foi uma
divisdo de areas de conhecimento... 1a segundo o PMBOK.

Entrevistador: e qual a aplicabilidade disso, estd dito né?
Adm0S5: é... colocar no papel de forma sistematizada para fazer acontecer.

Entrevistador: e com a utilizagao dessa ferramenta, quais beneficios e conhecimentos vocé
pode tirar?

Adm05: ah... por exemplo... isso eu ja usei em outros projetos. Fui cedido ao hospital
universitdrio, agora recentemente, 14 dentro eu tive que convencer gestores sobre a
importancia de processos € em quais termos. Mais do que isso, porque disso eles ja estavam
convencidos, mas convencé-los de qual método eu gostaria de adotar, que é o método adotado
pelo SERPRO que € referéncia publica nessa area, que € um método adotado na Federal do
Rio Grande do Sul que ja tem uma caminhada em gestdo de processos... entdo como eu ja
tinha sistematizado isso, eu ndo parti do zero: ja tinha essa ferramenta, ja tinha montado, ja
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tinha definido mais ou menos o escopo eu s6 fiz uma adaptacao. Se fosse um esfor¢o do zero,
seria muito maior... eu s adaptei para a nova realidade e, com isso, ja conseguir convencer, ja
to trabalhando e colhendo resultados. Entdo, esses sao beneficios de ferramentas de projetos e
processos que eu tenho colhido na pratica.

Entrevistador: 6timo, vocé conhece alguma outra ferramenta ou prética de gestdo de projetos
que poderia ser aplicavel? Nesse contexto?

Adm0S: eu conheco uma que a gente nao aplicou que é a ferramenta do grafico de Gantt, né...
pra fazer o cronograma mais definido, com critérios de precedéncia, porque como tinhamos a
ideia de implementacdo dos processos em dimensdes de ondas de implementacio...
poderiamos ter usado essa ferramenta. Apesar de que, em outros projetos posteriores, no do
PDI, a equipe ja utilizou, nesse em especifico € que ndo utilizamos. No PDI a gente fez uma
adaptacdo das funcionalidades do grafico de Gantt direto no Excel e deu muito certo. Tem
também a Sw2h, na qual dividimos responsabilidades, prazos, sequéncias de acdes, onde seria
feito, como, o procedimental...

Entrevistador: ok. Agora no segundo bloco de questdes, ja trabalhando a gestdo do
conhecimento: o que entende por conhecimento? Vocé pode definir para mim?

Adm05: conhecimento € algo que se extrai de uma informacdo e que se pode aplicar para
melhorar alguma coisa. Isso eu acho que € o conhecimento. Vocé conhece, porque vocé
obteve dados, trabalhou esses dados, extraiu informagdes... porque, por exemplo, o
conhecimento nao estd espalhado pela internet. A internet ¢ um amontoado de dados e
informacdes... se vocé consegue sistematizar ele de forma titil, na sua realidade de trabalho,

ou pessoal... eu acho que isso é conhecimento.
Entrevistador: e o conhecimento organizacional?

Adm05: eu acho que ele é gerado pela curva de aprendizagem que muitas vezes fica na
cabeca dos funciondrios. E comum ver pequenas e micro empresas no Brasil que tem um
indice alto de mortalidade segundo dados do SEBRAE, que tem funciondrios que estdo 14 ha
15 anos... sdo s6 3 funciondrios... um estd 14 a 15 anos... esse funciondrio adoeceu e
infelizmente faleceu... entdo o conhecimento morre com ele se ele ndo deixa isso de forma
clara para os outros. Entdo o conhecimento organizacional, na minha concep¢do, ele é gerado
por vivéncias e praticas, estudos e aprendizagens daqueles que estdo 14 trabalhando no dia-a-
dia e que sabem das rotinas da organizac¢do, do passado dela, dos erros, de onde a organizacdo
quer chegar... e isso tudo estd na mente das pessoas... € um tipo de mente coletiva. Isso € o
conhecimento organizacional.

Entrevistador: ou seja, ele é adquirido pela organizacdo, por meio de?

Adm0S: pessoas, claro! Do trabalho, do conhecimento de vida prévio que aquela pessoa
chegou na organizagdo, né... inclui experiéncias, vivéncias anteriores... € ela... vamos supor...
vislumbra uma possibilidade de aplicar aquilo. No momento que ela comeca a adequar aquilo
que ela ja sabia, com aquilo que a organizagdo precisa € faz um mix disso, ai ela ja esta
gerando conhecimento organizacional. Entdo ele surge na organizacdo por meio de
conhecimentos individuais que somadas, né... através de interacdes e tudo mais, isso acaba
gerando o conhecimento organizacional. A partir do momento que o individuo aprendeu que
aquilo € importante, valiosos para a organizagdo... ai também e muito caso a caso... depende
de se ele quer transmitir isso ou se ele nao quer... supondo que sim, ai a interacdo com

z

individuos € muito importante, inclusive a sistematizacdo disso, para multiplicar
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conhecimento. Treinamento também é muito importante. E um conhecimento externo da
organizac¢do, que entra e que esse individuo pode funcionar como elemento multiplicador, que
ao encontrar o conhecimento individual dos outros membros da organiza¢do, quando
compartilhado, quando conjugado com outros conhecimentos, gera mais conhecimento
organizacional.

Entrevistador: esse conhecimento, entdo, se ele foi criado ele pode ser gerido. Vocé conhece
alguma ferramenta de gestao do conhecimento?

Adm05: do ponto de vista pratico, o préprio fluxograma é uma ferramenta de gestdo do
conhecimento, a partir do momento que vocé€ conhece os procedimentos de um determinado
processo. Mas, a partir do momento que isso sai da sua mente e isso vai para o papel, para um
diagrama, uma planilha de computador... ele fica claro ndo sé pra vocé que ja tem esse
conhecimento, quanto para todos que consigam ler. Para isso as pessoas ja tem que estar
aculturadas numa linguagem de leitura desse procedimento. Isso pode ser em forma de
fluxograma com representacodes pictogréficas, ou pode ser detalhado em forma de texto, como
um passo a passo. Eu acho que isso é gestdao do conhecimento. Vocé reduzir a termo erros e
acertos depois de um determinado projeto. Eu acredito que isso seja uma gestdo do
conhecimento. Eu faco isso na unidade que eu estou gerindo agora, para a gente evitar erros
futuros. Entdo a gente deixa 1a. Olha, tramitou um processo pela Unidade de Compras, o que a
gente aprendeu de positivo e o que a gente errou. Olhar para os nossos erros ainda € um tabu.
As pessoas ainda tém o mito do gestor que bate no peito e fala que nao erra nunca. Nao que eu
ache o erro positivo, mas eu o acho importante para ndo repetir. Entao com esse tipo de coisa
da para voce gerir esse conhecimento. No caso da gestdo do conhecimento, algumas situacdes
ilustrativas sdo boas para a gente ilustrar isso: um funciondrio que sai de férias ou se
machuca: o outro que vai assumir, como ele vai aprender a nova fun¢do, se ndo tem quem vai
passar para ele. Entdo quanto mais sistematizado... bom nao sei se essa € a melhor palavra,
mas quanto mais externalizado isso fica, quanto mais facil ficard para vocé€ gerenciar esse
conhecimento, nio deixar ele perder.

Entrevistador: ok. Vocé conhece a origem conceitual de alguma teoria de gestdo do
conhecimento? Conhece alguma teoria de criacdo do conhecimento organizacional?

Admo0S: eu conheco o ciclo da espiral do Nonaka e Takeuchi, que fala sobre a socializagao,
internalizacdo, externalizacdo e... aquela... combinacdo. Conheco também aquele que
classifica em dados, informagao e conhecimento, do menor para o maior e acho que sdo essas
as principais teorias.

Entrevistador: e dentro da gestdo do conhecimento, existe alguma preocupacdo por parte da
Administracdo Superior em gerir esse conhecimento? Vocé pode dizer que hd uma cultura
nesse sentido? Ou ndo?

Adm05: olha, o que eu percebo é o seguinte. A UFXY como um todo, eu acho que essa
preocupacdo até existe, mas de forma esparsa, isolada, em iniciativas isoladas... até nas teorias
da Administracdo a gente chama de “ilhas de exceléncia”. Alguns setores eu vejo que ha a
preocupacdo em gerir o conhecimento, ndo perde-lo, realizar o registro sistematico, mas isso
ndo € sistematizado de forma institucional. Nao existe uma politica clara para que todos
facam, de forma a conduzir a universidade a um patamar de melhor gestdo desse
conhecimento. Vejo s6 esforcos isolados, aqui e ali, mas de forma ampla, ndo. Todavia, com a
criacdo do Escritério de Processos, tenho certeza que isso serd mais bem tratado na UFXY
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como um todo. Vamos ter uma mudanca de cultura nesse sentido, eu acho. O préprio objetivo
do Escritdrio € justamente se preocupar em mudar a cultura nesse sentido.

Entrevistador: 6timo. No 3° bloco agora vamos trabalhar a Aplicabilidade da gestdao do
conhecimento aos projetos de consultoria interna. Entdo, como vocé€ considera que esses
projetos de consultoria interna criam conhecimento organizacional? Eles geram
conhecimento?

Adm0S: geram sim! Tanto geram, que a gente pode repassar isso através de cursos internos.
Vérios membros da equipe ja4 ministraram cursos formais na UFXY de gestio por processos,
diagramacdo de processos, operabilidade no Sistema de Gestdao Integrado para novatos da
UFXY, isso tudo por conta da prética que tiveram durante a realizacdo do projeto. Entdo gera
conhecimento sim.

Entrevistador: entdo esse conhecimento pode ser replicado em outros projetos ou transferido
para outros setores?

Adm0S: pode ser replicado, transferido, refinado, melhorado... ele tem sim essa propriedade
de tranferibilidade, replicabilidade...

Entrevistador: mesmo em projetos com assunto distintos... diferentes, ele pode ser ttil em
outros projetos?

Adm05: acho que sim. No projeto de reestruturacio do processo de compras, foram
diagnosticadas falhas que podem, e foram, transferidas para o PDI que foi outro projeto
conduzido por nés. No caso do projeto de renovacdo de frota, por exemplo, se tivesse tido
alguma licitacdo deserta, ou tivéssemos comprado carros de qualidade duvidosa... Nao foi este
0 caso, mas, esses erros poderiam ser sistematizados e ser gerado, sei l4... um cddigo de boas
praticas em compras... mas... vamos pegar esse caso mesmo, que foi de absoluto sucesso,
esses acertos também podem entrar nesse cOdigo de boas praticas e isso pode ser
institucionalizado sim.

Entrevistador: entdo sendo bem pragmatico: Vocé€ poderia indicar alguma ferramenta ou
pratica, seja na gestdo de projetos ou na gestdo do conhecimento que seja util para
sistematizar esse conhecimento na organizagao?

Adm0S: pode ser as que ja citei? Tipo... diagramagdo de fluxos, a redacdo desses erros e
acertos ao longo de projetos € também bastante importante, porque errar € inerente a quase
todas atividades humanas, se ndo todas, mas evitar a repeticao desses erros € muito importante
para a gestdo, porque o gestor publico lida em maior ou menor grau com o dinheiro publico e
temos que ter responsabilidade com a aplicacdo desses recursos, melhorando a qualidade das
nossas decisdes, evitando erros do passado. Basear uma gestdo em erros e acertos
perpetuamente... isso ndo € uma gestao profissional, isso € uma gestdo empirica que qualquer
um pode fazer... “fiz deu errado, ah, vou fazer de novo!” isso ndo € profissional, sdo recursos
do contribuinte que estio indo embora sem qualquer retorno 4 populacdo. E uma politica do
exagero, voc€ vai gastando recursos enquanto tiver... temos que passar para uma politica de
economicidade prevista, inclusive, na Constituicdo.

Entrevistador: muito bem, com isso encerramos a nossa entrevista. Obrigado!
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Entrevistador: bom, vamos iniciar pelo 1° bloco de questdes: Como vocé avalia a relevancia
destes projetos para a organizacio e para o servi¢o publico em geral? Se houve contribui¢do?
Vocé considera que os projetos de consultoria interna desenvolvidos pela equipe foram
relevantes para a institui¢ao?

Adm06: eu avalio que tiveram contribui¢des positivas para a organizag¢do. Eu vou comecar
pelo projeto de compras... na reestruturacdo do processo de compras da UFXY, quando a
equipe estava comecando a trabalhar com esse projeto, a universidade estava num momento
de realizacdo de muitas compras, especialmente de equipamentos e mobilidrio, por causa da
expansao do REUNTI, né... entdo assim... era uma responsabilidade muito grande que tinhamos
e também tinhamos que fazer que o projeto saisse o mais bem feito possivel... Porque assim...
As compras publicas tém suas dificuldades, mas tinhamos que conseguir eficdcia nisso. Um
resultado a contento para atender aos diversos setores que estavam demandando compras
naquele momento. Entdo, quando a gente parou para tentar entender melhor o processo e criar
um fluxo mais organizado, e internamente isso era um processo de discussdo grande entre os
membros da equipe... e é... também com os setores envolvidos... tudo isso dai culminou na
elaboragdo de um calendario de compras que dd uma maior organizacdo ao setor de licitacoes,
porque evita sobrecarga de licitacdes em um periodo especifico, no final do ano, por exemplo.
A gente fez até um estudo que comprova isso... a0 mesmo tempo que também promove ganho
em escala. Evita que se facam varias licitagdes picadas ao longo do ano para o mesmo item,
computador, por exemplo, junta tudo em uma s6. Entdo ao reorganizar o processo a gente
conseguiu recuperar esse efeito de ganho de escala... e também como a compra publica tem
muitos desafios porque estd sujeita a muito controles, a gente foi entendo, com o tempo, a dar
mais aten¢do aos pontos mais criticos... tipo... como montar um termo de referéncia... na hora
de pensar a compra e no futuro nao repetir erros, conseguindo garantir o interesse publico.
Nesse sentido a gente sempre conseguia fazer boas compras publicas, com bons valores e
sempre com qualidade, contrariando essa méxima de que licitacdo s6 compra coisa ruim, de
ma qualidade. A gente acumulou um grande conhecimento para melhorar nesse sentido. Ou
seja o projeto de reestruturagao do processo de compras culminou numa melhora significativa
para as compras da UFXY.

Entrevistador: Melhorou muito em qualidade, ent3o...

Adm06: sim, tanto que essa equipe foi chamada em diversas outras oportunidades para
assessorar outros setores em processos de compras mais volumosos e complexos... com
equipamentos complexos... porque sabia que a gente tinha uma expertise... dava confianga aos
gestores pra nos entregar essas compras... a gente ndo tinha ingeréncia sobre o mérito da
compra... pelo motivo da compra. Isso ja vinha de cima... mas, quando j4 tinha ja definido o
que comprar, claro que a gente dava alternativas, fazia andlise, mas o conhecimento para isso
a gente tinha e executava bem. Acho também que isso dai serviu de aprendizado pra gente
também evoluir para um outro projeto, que foi o de implementacao do Registro de Precos na
universidade. Era um sistema que, com base em apenas umas poucas licitagdes... depois todos
os requisitantes iam fazendo requisicoes nessas licitagdes sem precisar de novas. Isso deu um
grande ganho que foi a diminui¢do da quantidade de pregdes, mesmo com o calendério de
compras, que ja era um avango, ¢ mais do que isso, para o requisitante, que esta 1a na ponta do
processo, ndo precisava mais fazer todo o processo, que vai 14 desde especificar o material,
levantar orcamento, montar termo de referéncia, aguardar entrar num pregdo, fazer
julgamento, e sé depois, se teve sucesso, ai sim receber o material. Com os RP’s, todo esse
processo até o julgamento tava feito. Com o catdlogo, com esses materiais previamente
licitados e disponiveis, os requisitantes de todas as unidades da UFXY s6 tinham o trabalho
de ver o que precisavam compras, buscarem o recurso para isso, que era mais corretamente
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definido, porque a licitagdo ja tava com preco definido, e aguardar o prazo de ser empenhado
e receber o material. Se pensar em termo de processo, para uma compra publica que demora,
quando tudo corre bem, entre 4 e 5 meses; passava, nesse caso ai, para o requisitante, para 30,
no maximo, 45 dias. Isso reduzia necessidade de estoque, que nem se pode fazer, na verdade.

Entrevistador: entio, por essa resposta, para o servico publico de um modo geral, ficou
6bvio que sim, né? Que elas sdo realmente relevantes...

Adm06: sim, sim, claro. Com certeza. Tanto que a gente foi consultado por outros 6rgaos
publicos sobre o desenvolvimento desse trabalho, como funcionava o catdlogo de registro de
precos, o que a gente fez para melhorar o processo... ficou um trabalho de exceléncia mesmo.

Entrevistador: houve a utilizacio de alguma metodologia ou ferramenta de gestdo de
projetos?

Adm06: eu acho que diretamente... tipo esses softwares para gestdo de projetos, que eu me
recorde ndo. Na verdade a gente ndo usou softwares especificos, mas a gente usou
metodologia sim. Usou, por exemplo no processo de compras, a gente montou uma grande
planilha Sw2h para poder organizar as fases do projeto e fazer a analise e com isso a gente
conseguiu enxergar melhor todo o trabalho e as tarefas que deveriam ser feitas. A gente
também, a partir disso desenvolveu alguns indicadores... pra ver a eficicia do projeto... entdo,
sim, a gente usou sim.

Entrevistador: dai a aplicabilidade dela foi a prépria organizagdo do projeto...

Adm06: é foi sim. Gestdo de prazos, quem vai fazer o que... quando... em que ordem as
atividades serdo executadas...

Entrevistador: 6timo, entdo que beneficios e conhecimentos vocé pode tirar com a utilizagao
dessa ferramenta?

Adm06: é na verdade ela € bastante utilizada para trabalhar com projetos... por exemplo, ela
ta servindo para mim a te hoje... atualmente eu estou trabalhando com essa mesma ferramenta
para aplicar o planejamento estratégico. Para poder desmembrar as atividades do
planejamento estratégico. Foi um aprendizado interessante. E uma ferramenta de organizagio
mesmo.

Entrevistador: vocé conhece alguma outra que seria aplicavel em gestio de projetos?

Adm06: sim, atualmente estou tendo contato com Redmine, mas também o MSProject, esse ai
eu ja usei em outras ocasioes... com suas principais utilidades com aquela ferramenta visual
das precedéncias... tanto um quanto outro fazem mais ou menos a mesma coisa e ajudam a
extrair relatdrios consolidados mais facilmente.

Entrevistador: ok. Vamos entdo agora falar sobre conhecimento. O que vocé entende por
conhecimento?

Adm06: eu acho que €é a acumulacdo de saberes de um determinado assunto, que a gente faz
ao longo da vida. E 0 acumulo mesmo, das vivéncias, das experiéncias... sabe... €... primeiro,
quando a gente experimenta a gente assimila melhor as coisas... eu assimilo melhor quando eu
tenho a capacidade de realizar uma tarefa e... vocé depois comeca a criar a sua propria
percepg¢ao sobre aquilo. Ai, na medida que vocé assimila e consegue raciocinar, ou até evoluir
isso... eu... acho que é o ideal. Isso eu entendo por conhecimento.
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Entrevistador: o conhecimento organizacional entdo é?

Adm06: bom ai eu entendo que quando vocé tem numa organizacdo um conjunto de
individuos de certa forma coordenados, que tem seus saberes individuais, mas, que estdo
juntos com o interesse comum da organizacgdo... ai o conhecimento organizacional € a soma...
bom pelo menos deveria ser... nem sempre €, mas € a soma desses conhecimentos individuais.
Eu vejo que ele... o conhecimento organizacional, funciona muito bem quando as equipes sao
sinérgicas... as pessoas se complementam, o conhecimento de um complementa com o de
outro e... €... a soma disso dai é até muito maior que a soma das partes... um mais um ai da
mais que dois, sabe. Isso € conhecimento organizacional para mim.

Entrevistador: entao ele ¢ adquirido por meio de...

Adm06: da inter-relacdo dos individuos, entre os membros da organizacdo... € a soma gera o
conhecimento organizagao.

Entrevistador: na gestdao do conhecimento organizacional vocé€ conhece alguma ferramenta?

Adm06: € eu conheco algumas, eu acredito. Tém algumas ferramentas para modelagem de
processos, por exemplo, que te ajuda quando vocé desenha um processo. Entdo quando vocé
modela isso dai... vocé explicita e divulga, vocé tem uma ferramenta que permite a vocé
registrar e posteriormente divulgar o conhecimento. Outro exemplo de ferramenta para a
gestdo do conhecimento e que € utilizado pelo Banco do Brasil é um livro de instrucdes
codificadas. E como se fosse um manual de operacdes, mas que evolui. Ele ensina para
qualquer funciondrio, novo ou mais velho, quais sdo os passos para se fazer qualquer, mas
qualquer mesmo... opera¢cdao no banco. Na verdade qual é a principal diferenca que eu vejo
entre ele e uma ferramenta de modelagem de processos, tipo um Bizagi, é que ele vai
diagramar o que um conjunto de pessoas envolvidas num processo definem que deve ser feito,
enquanto que num sistema igual ao do Banco do Brasil, que € um sistema mais aberto... ele
vem de cima para baixo. Vocé nao tem, pelo menos quem tava na ponta, condi¢des de
promover mudangas... criar novos conhecimentos... vocé lia e pronto! Sabia como fazer tudo,
mas ndao promovia uma renovagdo de conhecimentos, entende? Por isso eu acho
importantissimo ter sempre uma revisdo com base naqueles que estdo envolvidos naquele
processo. E ai o uso dessas ferramentas para estar registrando e permitir que essas pessoas
facam modifica¢des ao longo do tempo faz essas ferramentas serem melhor ou pior.

Entrevistador: e vocé vé que a organizacdo d4 algum suporte para isso? Para a gestdo do
Conhecimento? Tem alguma cultura nesse sentido?

Adm06: pois &, cultura ndo tem. Na verdade o que eu vejo sdo iniciativas isoladas. Parece que
tem muito conhecimento represado e que ndo € articulado. Parece que tem muita gente que
tem noc¢do disso, s6 que assim... ndo interage, por causa da propria limitacdo que a
organizacdo coloca sobre essas pessoas... entdo eu vejo, por exemplo, podia ter uma sinergia
entre as partes para poder gerir melhor esse conhecimento e acaba que na universidade as
pessoas ficam isoladas... o conhecimento acaba ficando represado também... ou sé nas
pessoas ou s6 numa equipe pequena... entdo € dificil para os outros entenderem como 0s
processos funcionam... se a pessoa sai, fica dificil repor essa pessoa, porque o conhecimento
estd na cabeca de poucos. Entdo falta mesmo uma cultura. Eu tive a oportunidade de trabalhar
num setor que isso funcionava melhor... a equipe conseguia por meio da comunicacao... tinha
uma facilidade de conversar sobre os assuntos e com isso o conhecimento evoluia... eu
percebia isso.
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Entrevistador: entdo, esse conhecimento compartilhado, vocé via a utilizacdo dele para
frente, em outros projetos?

Adm06: dentro do setor com certeza.
Entrevistador: mesmo que em projetos distintos?

Adm06: sim, sim... mesmo que em projetos distintos. Um projeto acabava sempre gerando
algum tipo de conhecimento... vamos dizer... util para outros. Por exemplo: como eu falei, as
ferramentas que foram utilizadas 14 trds para a reestruturacdo do processo de compras da
UFXY, agora, recentemente, em projeto de 2015 ela foi usada para a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional. Mas s6 que ndo havia uma sistematizacao disso nao. Pra falar
a verdade era meio intuitivo... mais verbal... isso ndo era registrado formalmente.

Entrevistador: socializava, mas nao sistematizava.

Admo06: exato! As coisas ficavam mais na cabeca do grupo. E em alguns casos era
sistematizado. Por exemplo, no Registro de Precos, uma parte do processo foi explicada no
catdlogo do registro de precos que, em certa medida, funcionava como manual, mas... era s
pro publico externa... foi sistematizado com a linguagem do publico alvo, internamente,
mesmo, ndo havia ndo. S6 mesmo informalmente, mas que, no meu ver, era bem feito, a
equipe era muito sinérgica, conversava muito e isso funcionava bem dentro da equipe.
Quando chegava pessoa nova, se ela tinha mesmo interesse, ela facilmente absorvia esse
conhecimento e comeca a trabalhar. S6 que se a equipe acaba, esse conhecimento acaba indo
s6 com o individuo. Ele, se tem interesse, pegou a soma desse conhecimento... aumentou seu
proprio estoque de conhecimento, mas para a organizacdo, ndao fica o conhecimento
registrado. O trabalho daquela equipe, se colocar uma pessoa diferente, vai ser feito de outra
forma, ndo ficou registrado.

Entrevistador: entdo pensando nessas ferramentas de gestio do conhecimento e do
conhecimento em si. Vocé conhece conceitualmente a origem de alguma ferramenta?

Adm06: numa pds-graduacdo que eu terminei agora, a teoria que a gente trabalhava era a da
espiral construtivista. Nao sei se tem a ver com isso. Mas acredito que € uma forma de gestdo
do conhecimento. A gente pega um assunto para debater, elencando causas e hipéteses
daquela situacdo problema e comeca com uma sintese provisoria, com base nos
conhecimentos prévios de cada um... que € justamente trazer esses conhecimentos prévios e
compartilhd-los e depois ia para uma fase em que cada um fazia uma busca na literatura
cientifica, para aprofundar o seu conhecimento tedrico... depois retornava em grupo com uma
nova sintese, que vinha com esse... €... subsidio cientifico, agora mais embasado. Era bem
interessante. Para profissionais com capacidade de aprendizado eu via que a gente conseguia
debater de forma bem aprofundada. Eu via que profissionais das mais diversas dreas de
conhecimento conseguiam debater bem os assuntos... entravam em um nivel de profundidade
muito interessante.

Entrevistador: agora, por fim, vamos falar da aplicabilidade da gestdo do conhecimento aos
projetos de consultoria interna. Como vocé considera que esses projetos de consultoria interna
criam conhecimento organizacional?

AdmO06: eu tinha falado que a meu ver o conhecimento organizacional é a soma dos
conhecimentos individuais, quando esses grupos interagem num contexto organizacional.
Entdo, ao trabalhar nos projetos de consultoria interna, esse grupo ia fundamentando saberes,
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porque cada um entrava com uma parte e... assim... ao longo do projeto um ia aprendendo
com o outro, tinha também uma busca por referéncia, trabalhava buscando bons exemplos,
benchmarking com outras organizacdes... boas préticas e trazia muito dessa bagagem de cada
um, € quando a gente terminava um trabalho, naquele produto vocé tinha melhorado, sim, o
seu conhecimento pessoal naquele assunto e gerava aquilo para a institui¢do, o produto final.
Por exemplo, na Gestdo Eletronica de Documentos, o produto final, que foi lancado, tem a
soma dos conhecimentos de cada um e, nesse sentido, gerou conhecimento organizacional. E
um produto que as pessoas podem utilizar, que traz beneficios para a organizagao.

Entrevistador: entao, criam e criaram conhecimento por meio do produto final. Seria isso?

Adm06: € isso mesmo, exatamente. A soma dos conhecimentos individuais geraram um novo
produto que € sim um novo conhecimento que foi criado. Foi agregado valor nesse produto
por meio dos conhecimentos individuais. O préprio individuo cresce nesse processo quanto
0 proprio grupo... e... até... nesse caso... a organizacao.

Entrevistador: sim, entdo... esse conhecimento que esse individuo adquiriu, ou que essa
equipe adquiriu, ha alguma maneira, dentro desse projeto, de replicar esse conhecimento?

Adm06: isso, eu até pude participar, no projeto da Gestdo Eletronica de Documentos, do
primeiro treinamento para a utilizacao do sistema. Entdo, quando eu estive 14, agora ndo como
alguém que ajudou a desenvolver o sistema, mas como um aluno... um treinando, eu vi que ao
explicar o sistema, o proprio conteido do que foi explicado... ele ia ao encontro do que era
debatido ao longo do desenvolvimento desse projeto: as limitacdes, beneficios... e... isso era
debatido e agora estava sendo passado para as pessoas, para que elas pudessem assimilar uma
mudanca, porque era uma mudanca de cultura organizacional. Entao, para essa replicacao do
conhecimento, nesse caso aqui... é... foi ministrado um treinamento, bem elaborado, com
abertura para duvidas e tudo mais... no qual as pessoas saiam com a possibilidade utilizar o
sistema e até de criticd-lo junto aos desenvolvedores que eram quem estavam dando os
treinamentos. Além disso, tem também o manual que estd disponivel para a comunidade com
todas as orientagOes para utilizar o sistema. A soma daquele conhecimento todo que, 14 tras,
tinha uma equipe de informadtica, uma equipe de arquivo, uma equipe de consultores... é...
somou para desenvolver um sistema de tramitacdo de documentos em meio eletrénico... gerou
um produto, que é um sistema, e esse produto, com todo esse conhecimento embutido 14
dentro dele, passou a ser assimilado pelas pessoas e essas pessoas, utilizando esse sistema,
difundindo ele na organizagdo, gerou uma soma de conhecimentos que € maior que a soma
das partes... €, a0 meu ver, um resultado bem legal para a organizacao.

Entrevistador: e a replicacdo, ai pensando também na replicacdo desse conhecimento nessas
trés equipes, arquivo, TI e planejamento... é... pensando nesse conhecimento gerado aqui
dentro, tem como ele ser replicado num outro projeto? Dentro da prépria equipe? O
conhecimento que foi desenvolvido para esse projeto, teria como ser replicado para uso da
prépria equipe?

Adm06: eu acredito que sim, na elaboracdo desse projeto havia uma agenda de
desenvolvimento, com reunides semanais, com 0os membros reunindo, € entre uma reuniao e
outra havia uma meta estipulada para poder servir de patamar no desenvolvimento. Isso
também com um processo de critica e desenvolvimento... critica e desenvolvimento. Tudo
isso funcionou bem com uma equipe de TI. Num projeto futuro, que tenha também um
desenvolvimento conjunto, poderia ser dada essa ideia, de execucdo segundo esses moldes,
seguindo esse modelo... com respeito as partes integrantes... €... eu ndo lembro direitinho, mas
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eu, eu acho que isso dai demorou, pelo menos uns seis meses, € nao houve nem um
desentendimento sequer entre as equipes. E um aprendizado de campo. Tinha um grande
respeito entre as equipes pra saber as limitacdoes de cada um... Entdo, o que é levado para
frente, o que se aprende com isso... eu diria... a clareza na comunicac¢do, cordialidade, até
mesmo em trocas de e-mails, respeito aos prazos, reconhecer a motivagao da equipe, todos
compraram a ideia e esse patrocinio € muito importante. Se a equipe ndo estiver motivada,
ndo quiser realmente ver o resultado, ndo vai pra frente de jeito nenhum!

Entrevistador: esse, entdo € o conhecimento que vocé adquiriu no projeto e que pode ser
levado para frente. Nao € isso?

Adm06: com certeza!l... Com certeza! Num projeto futuro, se voc€ ndo percebe o
envolvimento da equipe, por exemplo, vocé provavelmente ndo vai ter sucesso. Pelo menos
no contexto da UFXY, porque 14, se a pessoa ndo quiser fazer... ndo faz mesmo! Nao ha nada
que fagca com que ela se motive, acho que até nem mesmo se vier de cima para baixo... ¢ uma
cultura 14, entende?

Entrevistador: entendo. E como a gente sistematiza esse conhecimento? Como a gente pega
toda essa carga de experiéncias ou conhecimentos que vocé teve ao longo desse projeto e
sistematiza ele?

AdmO6: é dificil viu! As vezes a gente fala em registrar, escrever, mas nem sempre as pessoas
no futuro consultam isso. Isso € um problema. Entdo quando a gente tem uma equipe... acho
que uma das coisas fundamentais é... talvez, quando vocé tem uma equipe que desenvolva
projetos como esses, 0 que voce tem que fazer € tentar manter a equipe ou, pelo menos,
alguns dos elementos. Assim... isso dai vai manter o conhecimento ali, com aquelas pessoas,
entdo se alguém sai e outro entra, essa pessoa tem que absorver esse conhecimento, por meio
da comunicacdo do grupo, entdo tem que ter afinidade entre os membros, as pessoas tém que
manter um clima organizacional bom, para que essa troca aconteca... iSsOo para que O
conhecimento fique armazenado nido formalmente... isso sempre funcionou bem, porque a
gente pega, por exemplo, esse grupo, desde o inicio, a gente vé que houve algumas trocas no
grupo, mas a experiéncia acumulado sempre cresceu € os novos entrantes absorviam esse
conhecimento... assim... o conhecimento foi ficando na organizacdo, na equipe € ndo somente
nos individuos de forma isolada. Mas, tudo isso, desde que essa equipe fosse mantida, pelo
menos, com boa parte dos seus elementos. Se voce tira todo mundo, todos os mais experientes
e coloca gente nova, entdo, fatalmente, vai ter um rompimento. Se nao estd sistematizado, nao
estd escrito, desenhado, modelado... isso se perde. Talvez, o que funcionava legal era ter
mesmo os registros de como foi feito... mas, a gente ndo tinha costume de fazer ata de
reunido, entdo nao ficava tudo bem definido de uma reunido para outra... tudo isso se perde. A
gente definia apenas as metas principais para se concluir entre uma reuniao e outra. Como foi
desenvolvido, direitinho, passo a passo, ficava somente na cabeca dos individuos e nos
documentos que a gente ia guardando. Entdo, eu sinto dificuldade: falar que vai escrever tudo
¢ dificil... eu também ndo sei se resolve. Mas talvez algumas coisas bdsicas tinham que ficar
registradas, mas eu fico pensando em como fazer isso? Eu entendo mais que assim, o
principal mesmo seria manter essa equipe, motivados, capacitados... para que eles continuem
14, com um clima organizacional legal...

Entrevistador: todos os membros?

Adm06: nao precisa ser todos os membros da equipe, mas pelo menos assim, é... manter o
censo de equipe. Se um membro sai e entra outro, ndo é necessariamente um problema... as
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vezes ¢ uma solugdo (risos), é... um oxigénio para equipe, pra ela ter ideias novas, sair do
basico, mas, garantir que esses individuos se comuniquem... nesse ponto, até a chefia é
importante. A partir do momento que ela d4 liberdade para esses individuos se
movimentarem, agirem... isso, dependendo do perfil dos membros, pode facilitar para essa
troca. Por outro lado, acho que se for uma atividade muito operacional, talvez cada um

fazendo sua parte e pronto, nao teria 0 mesmo resultado.
Entrevistador: mas esse nao era o caso, né?

Adm06: ndo, de forma nenhuma. Eram problemas mais complexos, muita coisa ninguém
ainda tinha feito antes, tipo a gestdo eletronica de documentos ou o Sistema de Registro de
Precos na UFXY... eram, muitas vezes solucdes inovadoras, que demandavam pesquisas,
consultas a outros 6rgdos, até viagens para troca de experiéncias...

Entrevistador: 6timo, 6timo... entdo, com isso a gente fecha a entrevista aqui. Muito
obrigado e encerramos a entrevista.
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