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Sumario

Neste trabalho objetiva-se identificar as praticas a serem exercidas por uma
empresa de consultoria de negécios a fim de acelerar o processo de formacéao
profissional de novos funcionarios. Para tanto, realiza-se um estudo da profisséo
de consultor, definindo as caracteristicas necessarias a um profissional da area.
Em seguida, € realizada uma analise de uma empresa de consultoria visando
identificar como seu conhecimento é gerido e como sua cultura corrobora o
aprendizado. Finalmente s3o identificadas situacdes de atencao, ou seja, pontos
nos quais a empresa em estudo deve agir de modo a fomentar o aprendizado
organizacional e individual de seus funcionérios. Sao apresentadas propostas, as

quais s&o validadas pelos membros da organizacdo e estruturadas num plano de
implementacéo.



indice

1 INTRODUGAD .o s ttnsteersessssssssissssssssasssssesssstesb e s semmsssesmssssseseessessemssessesmeeseeseees 4
1.1 OBJETO DE ESTUDO: FORMAGAD DE CONSULTORES ... oeeeeeeeereeoreeeeeee oo 5
1.2 OBJETIVO: RAPIDEZ NA FORMAGAD ... it eeeee e 7
1.3 ESCOPO: JOVENS PROFISSIONAIS EM ESTRATEGIA ... evee oo eeeeee oo eeeeeeee oo 7
1.4 METODOLOGIA E ATIVIDADES .......cvi ittt e eeeeeeeesaeeaeessssesste s e e e oo 8
1.5 TEMA ESCOLHIDO E 0 CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO.......oo oo, 12

2 O CONSULTOR ...coitisinrierssivaststemssssnesssnsssastesssseesssssssess esseseamensssssssssssssssnsssemnsessssesssennenes 14
2.1 VISAC GERAL DO MERCADOD .........c.uiiveeeeiieeoee oo e e eee et oo, 14
22 O TRABALHO DO CONSULTOR ......cevottitiec et 21

227 Pre-ProjetO...... .o e, 22
Contalo INIGial COm CHBNTE ..o e e v e e e e e e 22
DIAagNOStico Prelimifar...... ..o et 24
Proposta de Trahalo ...........c.ooivii e N e, 24
FOrmagao da EQUIPE ..o ettt eea e, 25

222 Analise de Dados e Diagnostico ..o e 26
Planejamento e Obtengdo de Dados.................ceu..... i i — 27
ANENISE € SINESE ... .ottt et et 27

223 Plangjamento da AGEO. ..o et 31
BUSCA A IAGIAS. ... .o ettt 31
Selecéo e Desenvolvimento de ARSMAtVAS..............c.ooviuece e eeeeev e s s ees e 32

224 Apresentac@o Final € Phase QUE............ccocociviveeoeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee . 33

2.3 CONCLUSOES ...ttt e 34

3 DESCRIGAO GERAL DA EMPRESA..........cvtiiteesecrmrseeeseesmssmseeseesesenssssssamsessesoessessenns 36

4  ANALISE DA EMPRESA: GESTAO DO CONHECIMENTO ovuveeeveeeeeeeeeee e seevoneeeonn. 40
4.1 O VALOR DO CONHECIMENTO ......oovviiiiieee ettt een e e 41
4.2 O APRENDIZADO INDIVIDUAL ........oouiiiiiieie sttt eeeee e 43

QUAAND TEOTIGO ...ttt ettt oo ettt e ettt e oo e e e e e on e 43
ANENISE T8 EMPIESE ..ot et 45
4.3 O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL ........c.ovomoeeiti ettt e s e ee e s eees s erere e 50

431 Leamning OrganizatiOns................ccococooiv ot 51
QUAAID TEAMCO ...ttt ettt et n e ee et e eeeeee s sen 51
ANANISE A EMPIOSE ..ottt e e 61

4.3.2  Praticas AAMINIStrativas. ..o, 72
Recrtamento @ SeleCA0 ... et e 72
TREINAIMEIIO ..ottt e e s e bt et e eee e e e e en e e et eeeae e 76
Sistemas de Informag@o & CoOMUMICAEADT .. ........oiieiriie ettt 79

5 DIAGNOSTICO ......oocemrecmmmreesrereesesessssnssssssssmssssses st sesssssssbess besemssessessssssnessneesessssessssees 83



6

7

8

9

51 ATIVIDADES ..o ettt et e e 83
52 PONTOS DE ATENGAQ ...ttt 85
PROPOSTAS ... rcrcrir e e srsermss s rsma s e v e esmmee sraeerer s e arementas e e saeer e s s e e e e s e ae 90
VALIDAGAQ E PLANO DE IMPLEMENTAGAD ...ttt 97
7.1 VALIDAGAD ..ottt et e et e e a7
7.2 PLANO DE IMPLEMENTAGAD ...ttt e g9
CONCLUSAQ E PROXIMOS PASSOS ...vvremieemrmecsssereemsssseessssssssssesessssseeseeeeeees s 102
BIBLIOGRAFIA ...ttt cn e s s s et s e s cene e s maesns o sameesasesemms sameesaae e ns s e 104



indice de Figuras e Tabelas

Figura 1: Evolugdo do Mercado de Consultorias nas Ultimas Duas Décadas
Figura 2: A Reestruturagio Organizacional na Empresa
Figura 3: Plano de implementag3o

Tabela 1: Relagdo de Nomenclaturas: Empresa versus Literatura

Tabela 2: Normas que Promovem a Criatividade e a Implementacgio

Tabela 3: Quadro Sinéptico das Atividades/Habilidades/Necessidades de um
Consultor

Tabela 4: Quadro Sinéptico dos Pontos de Atencao Levantados durante
Analise da Empresa

Tabela 5: Propostas de Melhorias



1 Introdugao

Inicialmente, o termo “consultor’ era utilizado para classificar
profissionais com longo tempo de experiéncia préatica, e que, em virtude dessa
experiéncia, possuiam grande conhecimento acerca de um setor industrial,
seus processos de negdcios ou seu posicionamento estratégico, entre tantos
outros saberes. Estes disponibilizavam essa experiéncia e conhecimento
prestando servigos para diversas empresas, nas quais trabathavam por um
tempo limitado, como coordenador de projetos ou mesmo um “conselheiro”. A
formagdo de um profissional com este perfil era longa: deviam desenvolver
toda uma carreira em empresas onde obteriam o conhecimento pratico,
paralelamente ao desenvolvimento académico que lhes desse o respaldo
tedrico necessario & profissdo.

Atualmente, o termo “consultor’ vem sendo amplamente utilizado, com
as mais diversas finalidades, classificando profissionais com formagdo muito
diferente da citada no paragrafo anterior. Denominam-se “consultores” muitos
dagueles que prestam quaisquer servicos temporarios, desde jardineiros
(*consultores paisagistas”) até os agora comuns “consultores virtuais”, aqueles
que prestam servicos a distancia, cada vez mais encontrados com a expans&o
da Internet — verifica-se com freqiiéncia crescente a existéncia de sites onde se
pode tirar duvidas com tais “consultores’ especializados nos mais diferentes
assuntos. De maneira geral, qualquer prestador de servigo utiliza, hoje em dia,
a alcunha de consultor. No entanto, merece destaque a profissdo que
chamaremos de ‘“consultor de negdcios” Recebem esta designacdo
profissionais que auxiliam empresas em sua gestdo, seja ela de recursos
fisicos, humanos ou capital, e que prestam tal servico revendo processos de
funcionamento ou definindo oportunidades estratégicas.

O que diferencia os consultores definidos no primeiro paragrafo
dagueles cada vez mais encontrados no mercado — os chamados “consultores
de negdcio” ndo € tanto o tipo de atividade desempenhada, mas o perfil
profissional. Os consultores de hoje possuem como caracteristicas comuns: a
baixa idade, o fato de serem recém-formados e possuirem, conseqiientemente,
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pouco tempo de experiéncia como profissionais contratados, ainda mais se
comparados aos supracitados consultores com longa experiéncia pratica.

No entanto, esta Ultima descricéo deixa no ar uma divida: como jovens
com tais caracteristicas conseguem desempenhar atividades antes restritas
apenas a profissionais com grande experiéncia? Existe uma resposta que pode
simpiificar esta quest&o. Os jovens consultores sdo empregados em grandes
empresas que possuem toda a expertise e infra-estrutura necessarias para o
desenvolvimento de seus projetos. Cabe ao jovem consultor aprender a utilizar
tudo que Ihe ¢ disponivel para que possa levar o conhecimento adquirido pela
empresa ao cliente. Assim, a atividade do consultor passa a ser ,grosso modo,
identificar, dentre a infinidade de materiais (projetos desenvolvidos em outros
clientes, metodologias, “manuais de negdcio” etc.) e contatos disponiveis
(consultores mais experientes, pessoas com maior conhecimenio em
determinado assunto), o que sera util para a realizagdo de um projeto para um
determinado cliente. Em seguida, filtrar, adaptar e desenvolver o que foi
pesquisado de acordo com as necessidades de cada cliente especifico. Na
grande maioria dos casos, a segunda parte do trabalho é a mais complexa,
exigindo do consultor diversas habilidades para que consiga desenvolvé-la com
a qualidade necesséaria. O consultor torna-se, assim, a figura que leva a
experiéncia da empresa, atualizada e reciclada, ao cliente.

1.1 Objeto de estudo: formacao de consultores

Poder-se-ia dizer que o trabalho de um consultor tornou-se mais facil
gracas aos grandes bancos de dados e redes de relacionamento fornecidos
petas empresas de consultoria a seus funcionarios — tépicos que serdo melhor
abordados e detalhados em capitulos posteriores. No entanto, cada vez mais,
novas empresas de consultoria vém surgindo e utilizam esse mesmo modelo
de organizag&o, que oferece a seus profissionais acesso a um sem niimero de
informagbes e contatos. Ou seja, a competicdo das empresas por este
mercado vem se tornando maior.
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A existéncia de concorréncia requer que as empresas entreguem seus
projetos com maior velocidade e com melhor adaptacdo as necessidades
especificas de cada cliente. Isto sem mencionar o custo, que deve ser cada vez
menor.

Para conseguirem desenvolver projetos com as caracteristicas citadas,
as consultorias precisam de mais do que somente informacdes e
conhecimento. Para conseguirem conquistar fatias do mercado, as empresas
de consultoria devem complementar a formacdo de profissionais, deixando-os
prontos a utilizar a infra-estrutura da empresa e exercitando suas habilidades,
de modo a capacita-los a realizar analises da situagdo de clientes no menor
tempo possivel, entregando solugbes também com grande presteza.

Desta maneira, dois pontos séo abordados neste trabaiho:

= como deve ser estruturada a empresa de modo a facilitar o trabalho do
consultor, ou seja, quais devem ser as ferramentas e praticas
existentes na empresa para que esta possa disponibilizar seu
conhecimento a seus funciondrios. Ou seja, como a empresa deve
gerir seu conhecimento.

* quais devem ser as habilidades do profissional de modo &
desenvolverem projetos em clientes aproveitando a “experiéncia’ que
lhes & dada pela empresa. Entende-se como habilidades as
caracteristicas inatas do individuo, (ou seja, que este possui ao entrar
na empresa, identificadas em processos de recrutamento e selecéo),
assim como os aspectos que devem ser desenvolvidos através de
treinamentos, experimentacgGes etc.

Percebe-se que os dois topicos estdo muito relacionados, uma vez que a
obtencéo de habilidades por parte do consultor s6 sera efetiva caso a empresa
possua ferramentas e recursos para suplementar a capacitacio de seu
funcionario.

Assim, o objeto de estudo ¢ o processo de formagéo profissional de um
consultor, respaldado e corroborado por uma gestéo pré-ativa do conhecimento
existente na empresa de consultoria. Este sera desenvoivido analisando-se
uma empresa de consultoria existente ha muitos anos no mercade de modo
que serdo abordadas suas particularidades, vantagens competitivas e pontos

fracos.

_—_-l—_—_-_'—_—"-"____—_—"‘_—-'_——_“-___._——-——_
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1.2 Objetivo: rapidez na formacéao

O estudo mais detalhado de como se encontra o mercado de empresas
de consultoria seréa feito posteriormente, mas alguns pontos ja podem ser aqui
destacados: o aumento do volume de negécios e oportunidades ligados a area,
acompanhado do crescimento da concorréncia e a aita rotatividade dos
funciondrios nestas empresas. Os dois tdpicos associados t&m como
consequéncia uma dificuldade existente n&o somente na empresa em que se
foca este estudo, mas também em suas concorrentes: a falta de pessoal
qualificado (THE ECONOMIST, 1997). Ou seja, necessitam cada vez mais de
pessoal habilitado para atender a demanda crescente de projetos, ao mesmo
tempo em que perdem seus profissionais pelos mais diferentes motivos (para a
concorréncia, grandes multinacionais ou mesmo aqueles que abandonam a
carreira para iniciar sua propria empresa, entre outras razdes).

Assim, o objetivo deste trabalho é analisar a empresa em estudo de
modo a determinar suas caracteristicas gue corroboram o aprendizado e a
formagdo profissional. Aliada a esta andlise estard a elaboragdo de um
panorama da profissdo de consultor, quanto as habilidades necessarias.
Dessas duas partes, serdo determinadas quais habilidades devem ser
possuidas por um consultor, e como estas podem ser adquiridas no menor
tempo possivel.

Os resultados visam atenuar a dificuldade encontrada pela empresa
dada a alta rotatividade de seus funcionarios. Além disso, a discuss&o colocada
revela a importancia de se acelerar o processo de formagdo dos profissionais
de modo a fortaiecer o crescimento da empresa, na medida em gue esta
pOSSUIra mais recursos para seus projetos.

1.3 Escopo: jovens profissionais em estratégia

De modo a tornar este trabalho mais pratico, foi selecionada como

escopo a formagéo de profissionais que est&o iniciando a carreira, ou seja, que

e - — ————————  ———
7



Capitulo 1 introdugéo

m
acabam de terminar o ensino superior e estdo entrando no mercado de

trabalho. Tal selegéo visa também tornar o trabalho mais objetivo, dada a
limitag&o de tempo e recursos para sua realizagéo.

Além disso, a consultoria em estudo apresenta uma questdo particular:
para atender as exigéncias de seu mercado consumidor, estd passando por
uma reestruturagdo organizacional. A orientagdo da formagdo de seus
profissionais, antes por competéncias (estratégia, tecnologia etc.), passa agora
a ser por industria (telecomunicagdes, servigos financeiros etc.), o que esta
fazendo com que sejam revistos os treinamentos e a organizacdo e
desenvolvimento de materiais de apoio. Esta reestruturacdo serda melhor
detalhada em t6pico posterior.

O escopo selecionado ndo deixard de abranger, ainda que de maneira
sucinta, a questio da reestruturagdo organizacional pela qual vem passando a
empresa. Desta forma, a unidade de mercado (ou tipo de “indistria’. numa
tradug@o livre do termo em ingiés) pertencente ao escopo sera “Resources’.
Foi selecionada apenas uma das unidades também para restringir 0 escopo e
tornar o trabalho mais objetivo, apesar de que, obviamente, maior seria o
ganho da empresa se estudos semelhantes fossem desenvolvidos nas demais
Unidades de Mercado existentes. Os conceitos de Unidade de Mercado ficardo
mais claros apos leitura do item 3 (Descricho Geral da Empresa). Portanto,
eventuais particularidades de um profissional voltado a esta “industria” seréo
abordados. No entanto, esta questéo s6 seria prioritaria caso o escopo fosse a
formagéo de profissionais ja com experiéncia.

Como sera visto em sua descrigdo, a empresa a ser analisada realiza
projetos em diversas areas (tecnologia, processos etc.). Para cada uma das
areas existem consultores especializados, ou seja, com um perfil especifico
para determinado tipo de projeto. O perfil a ser analisado neste trabalho é o do
consultor de estratégia.

1.4 Metodologia e Atividades

Neste trabalho, buscar-se-4, portanto, identificar as habilidades
necessarias & abreviagdo do tempo de formagdo de consultores de estratégia

M
8
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com o aproveitamento das ferramentas e préaticas relacionadas a criagéio e

gestéo de conhecimento existentes na empresa.

Para a viabilizagdo do que foi proposto no paragrafc anterior, a
metodologia utilizada foi realizar pesquisa de bibliografia que fundamente a
andlise da profiss&o de consultor e o estudo da empresa quanto & sua gestdo
do conhecimento. A bibliografia utilizada pode ser dividida em trés grandes
grupos:

» Literatura académica, compreendendo estudos e artigos publicados

por diversos autores;

» Publicagbes ndo académicas, compreendendo artigos que analisam
mercado e indicam tendéncias, baseadas na observagio do que vem
sendo praticado pelas empresas;

= Publicagbes de empresas de consuftoria, mostrando o que as
proprias empresas apontam como praticas mais recomendaveis ou o
que vem fazendo para se diferenciarem.

A revis@o de tais materiais permitiu que fossem levantados os principais
pontos a serem discutidos de modo a gerar as duas grandes andlises
existentes neste trabalho: a analise da profiss&o de consultor e a andlise da
empresa quanto ao seu aprendizado organizacional, inovagdo e gestio do
conhecimento.

Ambas as andlises, mas principalmente a segunda, foram apoiadas
pelos membros da empresa em estudo. Desde a selecio do tema a ser
estudado, a evolucdo deste trabalho foi acompanhada por membros da
organizacdo. Um dos sécios declarou-se ¢ “patrocinador” do trabalho, com o
qual foi discutido como o trabalho deveria ser conduzido. Foram, assim
definidos os passos para cada uma das macro-analises:

Analise da Profissdo de Consultor

O sécio-patrocinador do trabalho indicou diversas bases de dados da
empresa que poderiam auxiliar no levantamento das informagdes necessarias.
A elas, foram associadas as informagdes encontradas em diversas obras
literarias, divididas nas categorias j4 mencionadas.
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O passo seguinte foi direcionar a pesquisa para o escopo deste projeto ~

os jovens funcionarios. Isto foi feito segundo as etapas abaixo:

* Elaboragdo de um sumario de todos os pontos discufidos na revisdo
da literatura;

» Discuss&o deste sumario, junto ao sécio-patrocinador, visando definir
quais das caracteristicas fundamentais a um consultor, e quais as
necessidades primordiais para que alguém sem experiéncia na area
pudesse desenvolver tais caracteristicas. Desta discussdo péde ser
elaborado o quadro sindptico apresentado no item Diagnéstico.

Analise da Empresa

A elaboragéo desta analise fol um pouco mais compiexa que a anterior,
por isso foi necessaria a participaggo de mais membros da empresa, de modo
a obter resultados livres de viés.

O sécio-patrocinador do trabalho indicou representantes de RH
responsaveis por pesquisas de satisfagdo e clima organizacional, das quais
pode-se obter informag¢des do que pensam os funcionarios a respeito do local
em que trabalham.

Alem disso, foram ouvidos diversos outros funcionarios, de todos os
niveis hierdrquicos. A idéia inicial era de se desenvolver um questionario a ser
enviado a tais funcionarios, mas isso néo foi permitido pelos sécios. Decidiu-se,
entéo, obter as informagdes necessarias de duas maneiras:

* Entrevistas “formais”, ou seja, foram discutidos com os funcionarios
os pontos levantados na revisao bibliografica;

* Entrevistas ‘“informais”, ou seja, conversas com funciondrios a
respeito da empresa, sem que estes soubessem da realizacdo deste
trabalho, oferendo maior liberdade de comentarios.

Obviamente, aproveitou-se também a experiéncia e observacdes diretas
do autor, também funciondrio da empresa. O resultado dessas
discussdes/entrevistas gerou a relagédo de pontos de atencéo, listados no item
Diagnéstico.

Dadas os levantamentos citadas, o trabalho foi estruturado nas

seguintes partes:

m
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» Elaboracdo de um panorama da profissdo do consultor, com o
objetivo de identificar a situag&o atual do mercado, suas tendéncias e
também as atividades e habilidades a serem desenvolvidas por
alguem que deseja desempenhar a profissao.

* Descri¢cdo geral da empresa, de modo a possibilitar o entendimento
do contexto em que se realiza este trabalho. Este tépico visa detalhar
0s negocios realizados pela empresa, seu posicionamento no
mercado, seus clientes, sua estrutura organizacional e seu
funcionamento. Aqui serd também abordada a questdio da
reestruturagcac organizacional.

" Anadlise da empresa quanto ao aprendizado organizacional,
inovacéo e gestdo do conhecimento, visando identificar os pontos
fortes que propiciam a formagéo de profissionais dentro da empresa
e também fraquezas que venham a inibir esse mesmo processo.

= Diagnoéstico: Os trés sub-itens anteriores abordaram as principais
conclusdes da literatura no que se refere ao trabalho de um consultor
e de préticas ligadas a gestdo do conhecimento. Tais conclusdes
serviram como um guia para a andlise da empresa, seguindo os
passos ja mencionados, definindo suas condicdes favoraveis ao
aprendizado organizacional ou outras ferramentas que podem ser
utilizadas na formag¢do de um consultor. Este quarto topico visa
sintetizar as conclusdes parciais, formando um diagnédstico da
situacéo atual da empresa quanto ao aprendizado, inovagéo e gestéo
do conhecimento, e também indicando os principais fatores
necessarios a boa formagéo de um consultor.

* Propostas: serfo indicadas propostas de melhoria para eliminar
fatores que inibam o aprendizado organizacional, bem como
recomendacbes que alavanquem a formacéo do jovem funciondrio.
Para cada uma das recomendagfes sdo avaliados qualitativamente
0s beneficios e barreiras associados.

» Validagdo e Plano de Implementacdo: neste item as propostas
serdo avaliadas quanto aos seus beneficios e dificuldades de
implementagéo, segundo a opinido dos membros da diretoria da

11
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empresa em andlise. Os resultados desta validagsio s&o a base para
a elaboragéo do plano de impiementagéo
* Conclusdo: Consideragdes finais e proximos passos.

1.5 Tema Escolhido e o Curso de Engenharia de

Producao

N&o se pode deixar de mencionar a forte relacdo enire o tema deste
trabalho e o curso de Engenharia de Produgdo. Em primeiro lugar, porgue a
formagdo generalista de um engenheiro de produgao faz com que este esteja
sendo cada vez mais procurado pelas grandes empresas de consultoria de
negocios. As disciplinas oferecidas no curso fazem com gue o formando tenha
conhecimentos das diversas partes de uma empresa, bem como habilidades
analiticas ~ sabedoria essencial para um consultor.

Os formandos do curso de engenharia de produgdo sdo, portanto,
beneficiarios indiretos deste trabalho (sendo a empresa em andlise a
beneficiaria principal), na medida em que poderfo conhecer melhor uma
profissdc que os tem atraido, além de conhecerem praticas que podem
acelerar sua formagéo profissional.

Continuando a falar sobre o curso de Engenharia de Producao, pode-se
notar a presenga de diversas de suas disciplinas na realizacdo deste trabalho.
Muitos conceitos utilizados na analise da empresa foram obtidos na disciplina
“‘Administracdc e Organizagdo®, principaimente quando se fala de cultura
organizacional e de como esta estruturada a empresa. Ainda nas analises,
conceitos de “Administragéo de Operacio de Servicos” foram dteis para que se
pudesse compreender o funcionamento de empresas de consultoria —
puramente prestadoras de servigos. Conceitos de “Estatistica’ e “Engenharia
Econdmica” foram abordados ao se descrever os trabalhos de pesquisa,
analise e sintese de um consultor.

Além disso, indubitavelmente, a pratica exercida em todas as disciplinas
do curso desenvolveram uma boa capacidade de estruturagéo e resolucdo de

_—%
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problemas, a qual foi indispensavel para que este trabalho se apresentasse de
maneira estruturada e concisa.

13



2 O Consultor

The best consultants, in my mind, help clients do things. They
guide, they brainstorm, but above ali, they coach them fo think
about their business and solve problems for themseives.
Gary Neilson — The Work of Consulting, 1999

Este topico apresenta um panorama da profissdo de consultor. Esta
dividido em frés partes: a primeira mostra, de maneira sucinta, como se
encontra o mercado das empresas de consultoria ligadas a gestdo. Em
seguida, sera definido o trabalho de um consultor, ou seja, quais sdo as
atividades desempenhadas em projetos realizados por empresas desta area
(consultoria em estratégia), e quais as habilidades necessarias para gue o
profissional esteja apto a ter um bom desempenho em cada uma delas.

O levantamento realizado serve de base para que o escopo deste
trabalho ~ os jovens consultores — seja abordado, de modo a ser realizada uma
analise de como este tipo de profissional deve se preparar para participar das
diversas atividades e se tornar, rapidamente, um bom consultor. Tal analise &
feita no item Diagnéstico.

2.1 Visao geral do mercado

Definicdo

Realizar uma anélise do mercado das empresas de consultoria nio é
uma tarefa simples. As dificuldades se iniciam ao se tentar definir qual é esse
mercado. Uma definigdo mais restrita incluiria apenas algumas poucas firmas
da area de estratégia, ao passo que a definicdo mais abrangente
compreenderia qualquer tipo de servigo terceirizado, como j& foi exposto no

inicio deste trabalho.
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Na literatura, encontramos diversas definicdes para o termo. Para

Biswas e Twitchell (1999), consulfor ¢ um “termo universal que se aplica a
qualquer profissional que presta assisténcia a outros, via de regra mediante
remuneragdo’. Kubr (1986) segue a mesma linha de raciocinio e completa a
definic&o, deixando-a mais adequada para a proposta deste trabalho. Segundo
o autor, empresas de consultorias de gestdo de negbcios tém sido
reconhecidas como ‘“prestadoras de um servigo profissional que auxilia
gerentes a anaiisar e resolver problemas praticos encontrados em suas
organizagbes, possibilitando que estes gerentes aprendam a partir da
experiéncia de outros gerentes e outras organizagdes”. Phils (1996) acrescenta
ainda que “consuiltores sdo contratados para causar alguma mudang¢a, e, por
isso, envolvem-se intensamente com os fatores ligados a competitividade das
organizagbes em que trabalham. No decorrer de seu trabalho desenvolvem
analises técnicas que respaldam indicacbes de oportunidades estratégicas
para o cliente. Estas, muitas vezes, n&o estio plenamente de acordo com as
crencas dos gerentes em relagdo & competitividade. Assim, o processo de
consultoria envolve, além da avaliagéo sistematica da validade de tais crengas,
o ato de se explicitar a importancia de mudangas de tais crenga. Assim, é
colocada em evidéncia a habilidade que um consultor deve ter para auxiliar
seus clientes a reexaminarem seus valores frente & competicdo do ambiente.”
Seguindo estas definicdo, talvez a mais comum dentre as
responsabilidades de um consultor seja a identificagdo, diagnostico e resolugéo
de questdes envolvendo o mundo dos negécios. No entanto, aiém de
trabalharem como "médicos para problemas de negécios”, os especialistas em
consultoria frequentemente desempenham um rol de outros papéis:
» funcionar como experts em uma dada indUstria, fungdo operacional
ou conjuntura empresarial;
= atuar como terceira opinifo externa e n&oc contaminada por
idiossincrasias, para dar validade a um conceito ou a uma opini&o;
* confirmar uma hipétese ou um ponto de vista por meio de andlise
exaustiva;
* atuar como mediadores na resolucao de conflitos;

atuarem como facilitadores em discussfes no intuito de

transformarem informag&o em conhecimento;

e e —————_——— — ——— — ———— ——— ==
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* ensinar organizacOes a tomarem decisées.

No entanto, consultores nfo possuem a certeza do resuitado de seus
trabalhos, podendo apenas oferecer suas melhores recomendacgdes para o
sucesso, manter-se preparados para responder a mudangas inesperadas e
trabalhar em conjunto com seus clientes para desenvolver uma estratégia para
que se obtenha um objetivo determinado. Assim, o produto final do servigo de
um consultor & mais um objetivo do que a certeza de atingi-lo.

Para desempenharem as atividades citadas, o produto primario que as
consultorias pSdem no mercado é o capital intelectual de seus quadros de
consultores: mentes vividas e rapidas, postura comprometida com os negdcios
e com as estratégias organizacionais tanto como se fossem os préprios donos
e aptidao para gerenciar as dindmicas dos relacionamentos dentro do trabalho.
Assim, o produto da consultoria é na verdade um servigo que tem um potencial
enormemente valioso no sentido] de provocar mudangas significativas (Biswas
e Twitchell, 1999)

O valor do produto vendido pela consultoria — o capital intelectual de
seus quadros de consultores — pode ser constatado dada a sua origem:
aproximadamente 40 por cento dos que terminam um MBA tentam encontrar
oportunidades em atividades de consultoria: € entre 30 a 35 por cento desses
candidatos conseguem uma oferta de trabalho'.

No entanto, apesar da grande capacitagdo e responsabilidade dos
consultores, a participagdo do cliente é fundamental. As equipes dos clientes
normalmente servem a quatro propdsitos:

= prover informagbes para os consultores de acordo com as

necessidades;

" servir como colaboradores na solugéo de problemas junto com os

consultores;

= absorver e reter conhecimento do projeto:

* supervisionar os consultores de uma maneira tal que assegure a

entrega efetiva e pontual do objetivo proposto.

Para as empresas, os resultados de projetos vao desde previsbes até

reorganizacéo de seus setores produtivos ou administrativos. O foco que as

' Consuitant’s News. Kennedy Information Research Group, Fevereiro de 1998

%
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consultorias passaram a dar ao resultado alterou a maneira como realizam seu
trabalho, principalmente pela adog@o do trabalho em equipes multi-funcionais,
pratica propagada desde a década de 80. Tais equipes passaram a contar com
recursos do cliente na solugio de problemas e busca de resultados (THE
ECONOMIST, 1997)

A participagéo do cliente na equipe de projeto garante a elaboragdo de
um projeto muito mais valioso. Isso porque as companhias reconhecem que um
engajamento efetivo de consultoria ndo € aquele em que se produz um relatério
de grande tamanho apés um grande numero de meses de trabalho por tras dos
bastidores. E muito mais aquele em que 0s consultores e os executivos da
companhia trabalham em contato intimo, num arranjo de aprendizado continuo.

Nota-se, portanto, que o que se espera de consultorias sdo
especialistas na industria e resultados sdlidos, ndo apenas relatérios. Os
proprios executivos de grandes clientes de consultorias muitas vezes vieram
destas empresas e conhecem o tipo de trabalho. Estes chefes, com
conhecimentos de teorias de administragéo, querem conselhos de especialistas
na indUstria que n&o gastem tempo entendendo seu negécio, e que tragam
idéias novas que levem a resultados, e ndo apenas relatérios extensos e
impressionantes. Para tanto, as consultorias estdo buscando aicance global —
visto que seus clientes sdo empresas multinacionais —, melhoria de sua propria
administragdo e aumento do capital intelectual, ou seja, adquirindo expertise
nas diversas areas das diversas industrias (THE ECONOMIST, 1997).

Tendéncias

O que, de fato, pode-se constatar, é o grande crescimento do setor. Trés
razbes principais poderiam justificar tal sucesso. a recentidade, a falta de
regulamentos e o fato de ser opcional. Por serem as idéias e teorias novas, e
ndo estarem os conceitos envolvidos ainda maduros, a abertura para novos
competidores é ainda grande. A auséncia de padrbes ou regras estabelecidas
permite que qualquer um se denomine consultor. Finalmente, por ser um
servigo opcional, pode ser comprado apenas em momentos de necessidade,
dado que uma empresa que contrata uma consultoria ndo estabelece vinculos
empregaticios com os consultores (THE ECONOMIST, 1997).

W
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O gréfico abaixo mostra a evolugdo do mercado de consultorias no

mundo nas ultimas duas décadas:
Fig. 1: Evolugdo do Mercado de Consultorias nas Ultimas Duas Décadas

O Mercado Global das Empresas de Consultoria, 1980 - 2000

Receita Total Anual (bilhdes de US$)

1980 1985 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Anos

Fonte: The Global Consuiting Marketplace: Key Data, Forecasts & Trends, 1997 Edition.
Kennedy Information Research Group, 1998.

Firmas do ramo em estudo vivem dos problemas das outras empresas, e
estes vém crescendo cada vez mais por uma série de fatores:

* grandes mudangas na economia, como a globalizagdio e
desregulamentagéo (esta Ultima com grande impacto na area de
Resources)

* uma tendéncia a terceirizar todos os setores de uma empresa que ndo
sejam seu core business; tendo as empresas de consultoria assumido
muitos desses setores;

» idéias vém sendo cada vez mais reconhecidas como vantagem
competitiva, e consultorias abrigam e desenvolvem grande parte dos
jovens talentos, a partir do acesso que possuem a diversos paises e
indastrias.

* a necessidade das empresas aumentarem suas tecnologias de
informagcao, contratando empresas especializadas;

_——_“__-_““"_———_“—'_—__—__
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No sentido de aproveitarem o crescimento do mercado e conquistarem
participacdes cada vez maiores, as empresas vém seguindo algumas
tendéncias. As consultorias j& se conscientizaram de que a chave para um
sucesso sustentado é a diversificagio. Essas companhias capacitam-se para
melhor atenderem as necessidades de seus clientes quando prestam servicos
diferenciados a industrias de variados ramos de atividades, em variadas areas
geograficas. A diversificagdo constréi um capital intelectual adicional e ajuda a
frma a apossar-se de uma fatia maior do mercado. Essa busca por
diversificagdo mudou a face da consultoria, dimensionando-a para trés
tendéncias:

= um aumento substancial no nimero de firmas que adquirem ou
fundem-se com outras firmas, em busca de novas competéncias;

* maior internacionalizacdo das firmas que procuram ter um alcance
geogréfico mais amplo a fim de atender a necessidades de
corporagdes multinacionais,

* aintegragéo da tecnologia de informagéo e das praticas de estratégia
dentro de cada uma das firmas (Biswas e Twitchell, 1999).

Tornou-se quase que uma obrigatoriedade para as grandes firmas de
consultoria terem escritérios globalizados a fim de continuarem sendo
competitivas para atrair companhias que ja s&o multinacionais ou estic
tentando penetrar em mercados emergentes.

Por fim, a procura da diversificagdo esta motivando as firmas de
consultoria a integrarem servicos de tecnologia de informagéo com estratégias
de negdcios. A maior parte das corporagbes ndo s&o capazes de captar o valor
agregado oferecido pelo rapido desenvolvimento da tecnologia, € como
resultado, cada vez mais procuram a ajuda de consultores IT. Além disso,
quando os projetos de estratégia terminam, os proximos passos
freqlientemente envolvem significativo trabalho com sistemas de informagdes,
0 que requer assisténcia continuada desses consultores.

Uma tendéncia apontada nesse sentido é o agrupamento de diversas
competéncias numa mesma empresa (bundfing). Os defensores dessa teoria
argumentam que as empresas {clientes) querem solugdes, que s6 podem ser
fornecidas por empresas que atuem desde o desenho da estratégia até a
implantagdo de sistemas. Alegam ainda que os servicos sdo feitos mais

_-_-——— e
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rapidamente porque seus funcionarios estdo mais treinados a trabalhar em
equipes. Contra esta tendéncia, ha os que defendem que a integragdo pode ser
feita pela prépria empresa, que selecionaria o gue ha de melhor no mercado ao
invés de entregar muito poder a uma s6 empresa. A tendéncia de bundling
réquer que os profissionais saibam trabalhar em equipes com habilidades
variadas. Uma maneira de se atingir esta capacidade é oferecendo rotatividade
aos funcionarios, para que conhegam um pouco de cada competéncia. (THE
ECONOMIST, 1997)

O enorme sucesso da pratica IT da Andersen Consulting abriu os olhos
de muitas companhias para o impacto da tecnologia de informagéo e encorajou
as empresas de manufatura de IT (por ex. a IBM), de integradores de sistemas
(como a CSC) e de companhias de telecomunicagdes (por exemplo AT&T) a
introduzir praticas de consultorias de IT desenvolvidas por efas mesmas.

Em parte como resposta as preocupagbes de seus clientes, as
Consuitorias tornaram-se mais ativas no monitoramento de suas proprias
atividades. Estéo colocando cada vez maior énfase no gerenciamento efetivo
dos relacionamentos com o cliente e no controle das expectativas do cliente.
Hoje algumas firmas nem sequer v&o aceitar uma remuneracéo a ndo ser que
o cliente esteja inteiramente satisfeito com o trabalho. E ap6s completar os
projetos, muitas firmas agora rotineiramente fazem um acompanhamento junto
aos clientes para monitorar a satisfagdo dos mesmos e oferecer orientagao
adicional sem custo.

Apesar de tantos aspectos positivos, o que pode impedir o crescimento
de uma empresa num mercado que vem crescendo, em termos de receita, de
maneira tdo acelerada? Alguns fatores podem ser apontados (THE
ECONOMIST, 1997):

= grande aumento da competiczo;
= clientes estdo se tornando mais exigentes: muitos executivos

trabalharam em consultorias e conhecem o negocio. Além disso, é

crescente o numero de companhias cujos administradores frequentaram

MBAs e podem questionar os servicos prestados:

" Uma crescente avers&o oriunda da percepcéio que consultorias em geral
prometem mais do que fazem. Esta aversdo também possui raizes na

apressada supervalorizagdo da reengenharia, onde criticou-se a

__-_l_-____—___' e R
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excluséo do lado humano do gerenciamento, colocando a pratica como
uma cura para todos os males da administragdo.
Mas o grande fator que inibe um crescimento ainda maior é a caréncia
de recursos humanos de alta qualidade, além do medo de um crescimento
desordenado. Além de se capacitar os jovens, é importante a preocupacio com
a retencéo dos mesmos na empresa: pessoas com o perfil ja s3o dificeis de se
encontrar. O fato de as consultorias treinarem-nos, aumenta seu valor no
mercado, aumentando a dificuldade em reté-ios. (THE ECONOMIST, 1997)

2.2 O Trabalho do Consultor

Serdo descritas, agora, as principais atividades realizadas por
consultores focados em estratégia nos diferentes projetos. Juntamente com as
atividades, serdo identificadas as habilidades necessérias ao individuo que
deseja desempenha-las com sucesso.

Vale iembrar que existe um sem numero de atividades ligadas ao
trabalho do consultor, dada a grande abrangéncia de sua area de atuacdo. No
entanto, serdo somente abordadas aqui atividades cujo aprendizado sdo de
valor ao jovem funcionério. Obviamente ao longo de sua carreira, o atual
analista/estagiario tera pretensdes de administrar a empresa de consultoria. No
entanto, ndo € este o foco por hora. Ndo se deve esquecer de mencionar,
também, as diversas especializagdes dentro da propria drea de consultoria
estratégica. Estas, analogamente, s6 serdo significativas quando o funcionario
tiver obtido maior desenvolvimento em sua carreira, e, portanto, n3o serdo
mencionadas neste trabalho.

A literatura divide o trabalho do consultor de diferentes maneiras,
conferindo a cada atividade uma nomenclatura diferenciada. No entanto, as
atividades serdo descritas neste trabalho seguindo a nomenclatura abaixo:

=  Pré-projeto

* Anélise de dados e diagnéstico

* Planejamento da Agéo

» Apresentacio Final e Phase Out

%—_—_————_—_—
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Deve ser ressaltado que uma equipe de consuitoria pode repetir estagios
antes de seguir adiante para o proximo; ou até mesmo circular dentro de todo o
processo de quatro estagios inlimeras vezes antes de terminar um projeto.

2.2.1 Pré-Projeto

Este primeiro estagio tem como objetivo a identificagdo e a elucidacao
dos desafios que o cliente enfrenta, esbocando os objetivos do COMpPromisso
especifico, determinando os resultados a serem entregues ao fim do projeto,
agendando o cronograma a ser cumprido e definindo a metodologia a ser
utilizada.

Contato Inicial com Cliente

Neste estagio, cliente e consulior se encontram e tentam aprender ©
maximo possivel sobre cada um, discutindo o problema pelo qual o consultor
foi trazido. Neste momento, o cliente quer ter certeza de que esta com o
consultor certo para sua empresa. Visto que o consultor é um estranho para a
organizagéo, deve estar pronto para lidar com a desconfianca, a incerteza e a
ansiedade que fatalmente surgirdo nos primeiros contatos.

O contato do cliente com o consuifor cu sua empresa se inicia
basicamente de duas maneiras (Kubr, 1986):

= Pelo consultor, que contata o cliente oferecendo servicos. Para tanto,
deve conhecer os problemas do cliente, seu setor de atuagéo e
oferecer algo muito relevante:

» Pelo cliente, que sente que ha problemas em sua organizacdo e
procura consultores com reputagéo no mercado, que sejam indicados
por outras empresas ou com 0s quais ja tenham tido experiéncias de
SuCesso.

Nos primeiros contatos, o consultor divulga os trabalhos e capacitagdes

de sua empresa, no ensejo de facilitar a venda do projeto. Os primeiros

-_—_—_—"___-—_-—-_.—_—_____’"——_‘——*
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contatos s30 a oportunidade para causar boa impressdo e ganhar a confianga
do cliente. Assim, o principal interesse é contatar a pessoa que toma a decis&o
quanto a escolha da empresa, além dos envolvidos no assunto. Em geral
funcionarios seniores contatam o cliente, mas juniores executam o trabalho.
Isto nem sempre & bem visto pelos clientes, que desejam conhecer as pessoas
que trabalhardo em sua empresa, e ndo apenas a "marca” da consultoria. Além
disso, todos os recursos devem estar cada vez mais envolvidos com atividades
de venda, por ser esta a atividade que faz com clientes paguem pelo servigo
(THE ECONOMIST, 1997)

A fim de facilitar o entendimento da atual conjuntura das organizagbes
que comprar@o seus servigos, os consultores devem coletar informacgdes
genéricas a respeito do cliente, seu setor e as respectivas dificuldades.

Entre as informacdes a serem coletadas, destacam-se as seguintes
(Kubr, 1986):

* Terminologia do setor

* Natureza dos mercados

= Concorrentes

»  Matérias-primas e insumos

* Processos e equipamentos

* Praticas peculiares & industria

* |egislacdo

» Histérico

* Problemas do Setor

Ainda nos primeiros contatos, o cliente coloca a situagéio a ser estudada.
Aqui os consultores precisam diferengar entre aquilo que é a demanda dos
clientes e o que & a necessidade real deles, uma vez que os clientes, que,
estao empacados em seus velhos habitos podem n&o ser capazes de discernir
com objetividade a situacéo

Os consultores devem trazer um certo grau de ceticismo para o plano de
trabalho, a fim de questionar a percepcéo que o cliente tem do problema e néo
simplesmente aceitar uma resposta 6bvia. A habilidade de um consultor em
saber ouvir bem, para ter uma visdo geral do quadro, e para esquematizar
experiéncia na industria e nos negécios € critica para o sucesso neste estagio
(Biswas e Twitchell, 1999).

e e ——————— e
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Esta habilidade serd extremamente importante no passo seguinte; a

elaboraggo de um diagnéstico preliminar que direcionara a proposta de

trabalho. Em geral, esse diagnéstico é pago, de modo a evitar que o cliente o

solicite de diversas consultorias para obter pontos de vista diferenciados sobre

sua empresa e seu setor gratuitamente.

Diagnéstico Preliminar

Nesta fase, o consultor deve coletar 0 maximo de informagdes do
cliente, como estudos ja realizados em sua organizacéo e informagbes
adicionais, livres tanto quanto possivel de qualquer viés, para que se possa
identificar o real problema. A realizagio do diagnéstico deve atentar para os
seguintes pontos (Kubr, 1986):

* Na&o olhar sintomas como causas;

= N&o aceitar causas pré-definidas por sermelhanga a outros casos;

* Olhar o problema a partir de varios pontos de vista técnicos, ou seja,
entender a empresa globaimente, € ndo somente a &area onde
supostamente se encontra o problema;

» Observar conquistas e eventos histéricos da empresa, assim como
suas principais forgas e fraquezas ao longo do tempo.

O objetivo deste diagnéstico preliminar ¢ identificar os principais
indicadores de desempenho e as tendéncias na empresa, bem como
problemas potenciais, a fim de que se possa dimensionar o projeto.

Lembrando-se que o diagnostico € uma atividade ‘pré-venda”, é
fundamental a participagéo do cliente, para que este observe, compreenda e dé
feedback ao trabalho do consultor.

Proposta de Trabalho

O passo seguinte & elaborar um plano de trabalho e uma proposta de
venda ao cliente. A proposta & um documento de venda, e gue, portanto, deve

___—_—%
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impressionar o cliente pela qualidade técnica e pela apresentagdo. Alguns
pontos néo devem deixar de ser abordados (Kubr, 1986):
* adefinicdo do que deve ser feito;
* a definicdo dos objetivos a serem atingidos, relacionando beneficios
quantitativos e qualitativos;
"= a descricdo do cronograma e as fases do projeto, de modo que se
torne possivel controlar se as metas est&o sendo atingidas;
* a definicBo da  equipe, contendo os perfis dos
consultores/especialistas;
* aexperiéncia da empresa, relatando projetos semelhantes:
* 0s aspectos financeiros do projeto (custos, forma de pagamento etc.).

Formacgéao da Equipe

Devem, finaimente, ser selecionados os recursos, nos diferentes niveis
de carreira, que trabalharédo no projeto.

Os papéis a serem desempenhados variam dramaticamente
dependendo do tamanho da firma, e a responsabilidade pode ultrapassar os
limites das denominagbes profissionais. Mas um modelo comum em muitas
firmas conhecidas segmenta os cargos por titulo profissional da seguinte
maneira: a maior parte da coleta de dados é realizada pelos analistas de
pesquisas, que trabalham muito préximos dos consultores e dos consultores
seniores a fim de gerar aprendizado; esses trés niveis apresentam seus
trabalhos aos gerentes, que sdo primariamente responsaveis por sintetizar as
andlises da equipe em ligdes-chave e em recomendacdes para o proximo
passo, além de comandarem as apresentagdes para os clientes. Os sdcios sdo
0s que primariamente fazem os contatos com os clientes, embora todos os
membros da equipe tenham provavelmente contato com o cliente durante o
tempo de durac&o de um projeto (Biswas e Twitchell, 1999).

Simultaneamente, o cliente terd provavelmente criado sua prépria equipe
para trabalhar em intimo contato com a equipe de consuitoria através de todo
projeto, que pode comportar algo em torno de 2 a mais de 20 individuos dentre

0S principais gerentes.

____'—'"__—___._—__—_“'_“_—-‘—'—'_———-—
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2.2.2 Analise de Dados e Diagnéstico

A proposta do diagnéstico é examinar o problema enfrentado pelo
cliente em detalhes, identificar os fatores e as forcas que causam o problema e
preparar toda a informagéo necessaria para se decidir como orientar o trabalho
a ser feito para solucionar o problema.

Este estagio envolve a juntada de dados priméarios e secundarios,
construgéo de modelos e estruturas conceituais, solicitagdo de feedback, em
relagdo a idéias, de especialistas, e também de outros individuos com
perspectivas relevantes, e andlise dos resultados dessa pesquisa (Biswas e
Twitchell, 1999).

A partir dos dados coletados, devem ser analisadas relagbes
significativas entre o problema em questéo e os objetivos globais, para definir o
potencial do cliente em fazer mudangas e resolver o problema definitivamente.
Neste sentido, é fundamental a participagdo do cliente, de modo que este
aprenda as metodologias utilizadas na resolugéo de problemas.

Para melhor contar com a participacéo e ajuda do cliente, este deve
comunicar a toda sua organizag8o qual é o trabalho que esta sendo realizado.
A presenca do consultor sem a devida comunicagdo pode causar desconforto e
dificuldade na coleta de dados. Paralelamente, o consultor deve estar sempre
disposto a se apresentar e explicar o trabalho que realiza. Deve deixar explicito
qual & a sua principal fungdo e ndo passar a impressdo de ser aiguém que
somente procura erros na organizagao.

A coleta de dados deve ter uma metodologia bem definida, a fim de que
se evite um mal direcionamento resultando em coleta de dados
desnecessarios. A metodologia deve indicar o que deve ser estabelecido,
provado, testado, incluindo definicbes de: (Kubr, 1986)

* Problema. Pode ser de trés categorias: corretiva (quando visa
recuperar uma situagéo), progressiva (quande visa melhorar uma
situagdo) e criativa (quando visa criar uma nova situacéo). Deve ser
dimensionado, localizado, ter os envolvidos definidos e a perspectiva
de tempo (desde quando ocorre, qual a freqliéncia);
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= Causas. Devem ser elaboradas hipoteses, que serfio os pontos
iniciais da investigagao;

* Relagoes Significativas. Fatores que influenciam o problema:

* Potencial do Cliente. Andlise dos recursos disponiveis (materiais,
financeiros e expertise), problemas e solugdes adotados
anteriormente;

Estando estes fatores definidos, segue-se para as fases de

planejamento e obtengio de dados e andlise dos mesmos.

Planejamento e Obtencgéo de Dados

Nesta fase, é elaborado um piano para coleta de dados. Esta deve ser
restrita ao necessario, uma vez que seus custos nJo podem ser ignorados. Os
dados sé&o obtidos principalmente através das seguintes fontes:

» Registros, ou seja, dados escritos;

= Observacgdo, pela qual é possivel obter informagdes sobre relagbes

entre pessoas, comportamentos, /lay-ouf e métodos de trabalho:

* Questionarios, que devem ser de facil compreensao;

Entrevistas, onde o entrevistado possui maior liberdade para dar

suas informagdes

Estimativas, ou seja, projecdes de dados n#o ainda disponiveis,

porém matematicamente calculaveis.

Analise e Sintese

A andlise dos dados coletados busca descrever a realidade (atual
conjuntura e suas causas) e estabelecer o que pode ser feito, se ¢ cliente tem
potencial para implementar solugdes e como a mudancga deve ser orientada.

A andlise de dados envolve trés das quatro atividades analiticas genéricas
descritas por James Phils Jr., em seu artigo “The Epistemology of Strategic
Consulting” (1996): a comparagdo, a explicacdo e a predigdo. Atividades
Angliticas Genéricas ~ AAG constituem uma estrutura que permite o

——_-—_—_'___——-._._—_-_'—'—'___""————
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entendimento do processo de consultoria estratégica, desenvolvida a partir da
andlise de formulagbes de estratégias e implementagdes realizadas por
consultorias. Estas atividades relacionam-se a métodos para a geragdo de
conhecimento de uma maneira estruturada, ou seja, conhecimento que possa
ser aplicado de modo a gerar mudangas em uma organizac3o.

As AAG orientam o trabalho do consultor, que visa responder as
questbes da empresa sobre que atitude tomar quando esta identifica uma
dificuldade ou oportunidade. Sdo elas: comparagdo, explicagdo, predicdo e
prescricdo; as trés primeiras envolvidas na fase de andlise de dados. Os
elementos de cada uma das atividades s&o derivados de estudos da inddstria
em questdo, bem como do entendimento dos padrdes histéricos dos eventos
conectados com a organizagdo e questdo em estudo. O desenvolvimento de
cada uma dessas atividades originam o produto final de um projeto de
consultoria ligado a estratégia. Cada uma das atividade apresentam
dificuldades potenciais no que se refere a interagcdo com o cliente e suas
possiveis reagbes, principalmente no que se refere a conflitos originados por
processos de mudanga organizacional, tais como realocagdo de poder,
recursos e recompensas, resisténcias a aumento na carga de trabalho,
aumento de incerteza, entre outros.

A comparagao envolve andlises que contrastem fatores estratégicos,
como por exemplo: diferenciagéo de linha de produtos frente & concorréncia,
andlise de custos competitivos etc. As variaveis tipicamente utilizadas em
comparagdes consisitem de diversas medidas e indicadores de performance,
como custo de produto, rentabilidade, market share etc.

Uma primeira origem para discordias quando se efetuam comparagées é
o fato de consultores e clientes possuirem dados e experiéncias diferentes,
além de freqlientemente usarem diferentes modelos de estratégia e possuirem
diferentes habilidades para realizar comparagdes. Isto € explicavel pela
natureza multi-dimensional da comparacéo, isto €, existem, a principio, infinitos
atributos que podem ser comparados nas mais diversas dimensées. Questdes
como o que deve ser comparado ou mesmo do que pode ser comparado
podem originar discussdes prejudiciais ao andamento do trabalho.

Alem disso, comparagdes envolvem avaliagbes das decisbes e

performances passadas, presentes e futuras, mesmo que de maneira implicita.

M
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Assim, comparagbes de dados estratégicos podem ser compreendidas pelos
gerentes como uma ameaca.

Ja a explicagdo envolve diagnosticos de fendmenos competitivos,
geralmente probiemas, que explicitam relagbes causais entre elementos
estratégicos, como :"a redugio do lucro é resuftado do aumento do nimero de
concorrentes”.

No ensejo de tragar os modelos de competicdo, consultores e clientes
explicam eventos passados de uma organizacdo, seus resultados e,
principalmente, a performance, a partir dos dados coletados. Se o objetivo do
consultor € melhorar a performance, este deve avaliar e identificar as causas
de uma possivel performance pobre ou limitada.

As explicagGes compartilham fontes de complexidade comuns a todas as
outras AAG, mas com maior importancia, encontram dificuldades associadas
as inferéncias realizadas sobre sistemas compiexos, nos quais & impossivel
realizar experiéncias com todas as varidveis controladas, especiaimente
quando estes sistemas sdo formados por seres humanos.

Processos de explicagdo que envolvem julgamentos sobre relagbes de
casualidade possuem grande tendéncia ao erro. Como conseqiiéncia,
interpretacdes conflitantes das causas de importantes resultados podem gerar
conflitos.

Um grande problema envolvido nesta atividade reside nos modelos
utilizados, uma vez que estes sdo, freqiientemente, abstratos e caracterizados
por muitiplos atributos. A familiaridade que os consultores possuem com esses
medelos muitas vezes faz com que estes ndo percebam que nao estdo sendo
compreendidos pelos clientes como deveriam.

O probiema de compreenséo e abstragdo é exacerbado pelo impacto do
stress, ameaga ou embarago.

Finalmente, a predicdo envolve previsbes e estimativas de eventos
futuros como conseqiéncia das agdes atuais. Um exemplo seria a previsdo de
aumento nas vendas do setor.

Predicbes sobre fendmenos competitivos, tais como projecdes da
demanda de um determinado setor ou o comportamento de competidores,
podem ser baseados empiricamente. Estas prediges podem ser, por exemplo,
extrapoiacdes diretas ou ajustadas de tendéncias histdricas, como é feito em

———__—...________——,—_.__-___—______
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modelos tradicionais de previsdo. Predicdes também podem ser baseadas em
teorias como analise de cendrios, modelos estocasticos etc. Mais uma vez,
clientes e consultores freqientemente chegam a conciusdes conflitantes sobre
o futuro e encontram dificuldade para resolver essas diferengas.

Clientes e consultores sdo afetados de maneira diferente pelos
resultados que podem ser originados de decisdes estratégicas. Assim, tém
diferentes interesses, preferéncias e posturas frente a incerteza. Clientes
devem gerenciar o futuro sobre o qual as predicbes séo feitas, e séo eles que
arcardo com as conseqléncias das decisdes estratégicas.

Os temores dos clientes podem ser considerados racionais,
particularmente em organizagdes onde a cultura incentiva sistemas gue punem
0 ndo alcance a resultados previstos. Clientes acabam encarando consultores
como muito confiantes em previsdes com as quais eles (os consultores) nao
teréo que conviver.

Por um lado, gerentes do cliente responsaveis por escolhas que fevaram
a resultados negativos freqiientemente resistem a explicagdes que se focam
em causas previsiveis desses resultados. Por outro, eles aparentam ter um
certo viés quanto a acreditar que podem controlar resultados importantes. No
contexto da predicdo, este viés é manifestado quando predicbes focam em
variaveis incontrolaveis que influem nos resultados. Este viés & consistente
com a evidente aversdo a fatores incontrolaveis, e com a tendéncia das
pessoas a preferirem e se beneficiarem de situagdes que podem controlar. Em
suma, se 0s negécios vdo bem, os clientes acreditam que é gracas ao seu
desempenho. Caso 0s negdécios vao mal, eles preferem acreditar que isto se
deve a circunstancias fora de seu controle.

A analise de dados realizada pelos processos de comparacéo,
explicacdo e predicdo descritos, envolvendo elaboracdo de modelos
estatisticos, culmina com a elaboragéo de uma sintese — o diagnéstico final.

Ou seja, conclusbes individuais devem ser combinadas em um Gnico
conjunto de achados, a partir dos quais as recomendacdes serdo entio
formuladas. O desenvoivimento de um conjunto coeso de achados pode ser
mais dificil do que parece, se algumas das informac¢des coletadas durante o
curso do compromisso forem contraditérias, ou se os modelos e estruturas
conceituais nao derem conta adequadamente da complexidade das questdes.

%
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Nesta fase o consultor deve manter-se objetivo a fim de entender as questdes
subjacentes e elaborar recomendagdes apropriadas e exequiveis (Biswas e
Twitchell, 1999).

E neste momento também que deve ser passado feedback ao cliente, de
modo a deixé-lo ciente da situagéo diagnosticada.

2.2.3 Planejamento da Agéo

O objetivo desta fase é desenvolver uma ou mais solugbes para o
problema diagnosticado, através da selegio de solucBes alternativas, da
apresentacdo de propostas ao cliente e da prepara¢éo para a implementacéo
da solugdo aceita pelo cliente. Esta fase baseia-se fortemente no diagnastico
realizado. No entanto, o que deixa clara a diferenca entre as duas fases & a
metodologia utilizada, agora envolvendo criatividade e inovagdo no lugar da
coleta de dados sistematica e meticulosa.

Novamente se ressalta a importancia do trabalho em conjunto com o
cliente, uma vez que este deve entender e aceitar as alternativas que seréio
desenvolvidas. Alem disso, os melhores talentos da empresa devem contribuir
com suas idéias. Mas, como ja foi dito, a maior raz&o pela qual o cliente deve
estar envolvido — e também estar ciente disso — é a sua oportunidade de
aprendizado.

Podem ser identificadas duas fases no planejamento da agdo: a busca

de idéias e a selegdo e desenvolvimento de alternativas.

Busca de Idéias

Neste momento, devem ser buscadas todas as alternativas
interessantes e vidveis para o problema, sem maiores julgamentos. Alguns
aspectos s&o levados em considerago ao se decidir como focar a busca por
novas solugdes:

* Os objetivos da solucdo, ou seja qual o nivel de melhoria esperado;

%
31



Capitulo 2 O Consultor
m

= O grau de diferenciagéo que se busca entre a situagio que se busca
atingir e a atual;

* Quanto tempo as mudangas devem durar e a duragdo de seus
resultados;

" Quais as dificuldades potenciais, como resisténcia de empregados,
falta de recursos etc.

* Quando a mudanga deve ser iniciada.

Para problemas corretivos ou progressivos, é valida a busca de
materiais de referéncia e experiéncias passadas. Ja para problemas de
criacao, deve ser exercitado o pensamento criativo, ou seja “relacionar coisas
antes n&o relacionadas” (Kubr, 1986).

Muitas praticas apoiam o desenvolvimento de idéias criativas. Muitas
delas ser@o vistas posteriormente, quando forem abordadas as questes de
aprendizado organizacional. Serdo citadas agora, no entanto, algumas das
praticas que podem ser utilizadas para situagBes em que se procura incentivar
a criatividade explicitamente, em momentos particulares:

* Brainstorming (reunides onde sdo colocadas idéias a respeito de

algum assunto, sem julgamentos, ou seja, com grande liberdade);

» Synectics (apresentagdo de solugdes para um probiema, seguida da
analise de pontos fracos e desenvolvimento de novas solugBes
baseada na primeira);

= Listagem de Atributos (listagem de todos os afributos questdo,
relacionando o maximo de alternativas para cada um dos atributos);

O mais importante, nessa fase de geragBio de idéias, é suspender

juigamentos e maximizar o nimero de idéias.

Sele¢io e Desenvolvimento de Alternativas

Aqui € momento onde se realiza a quarta AAG descrita por Phils, a
prescrigdo. Esta envolve recomendacgbes de quais decisdes, iniciativas ou
politicas devem ser implementadas pelo cliente para um determinado probiema
ou dificuldade, selecionando-se as alternativas mais adequadas dentre todas

as levantadas. As prescricdes sfio baseadas na convicgdo de que a agdo
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recomendada ira produzir resultados desejados (como uma redugéo de custos)
ou alterar resultados indesejados (como baixa qualidade de produtos).

Prescricdes representam tentativas de estabelecer agdes levando em
consideragdc uma gama complexa de varidveis econdmicas e
comportamentais, suas inter-relagbes, informacdes imperfeitas e incerteza
associadas a problemas estratégicos e oportunidades. Assim, prescricdes sdo
necessariamente incompletas. Estas fontes de ambigiidades e erros potenciais
constituem soio fértit para desacordos.

As desavencas entre cliente e consultor, no campo da prescrigdo,
relacionam-se aos riscos e a viabilidade das prescrigdes. Diferencas podem
surgir a partir de divergéncias entre as estimativas de probabilidade de
acontecimento dos resultados desejados, as suas preferéncias para esses
resultados e o risco envolvido nas diferentes distribuicbes de probabilidade
para esses resultados.

O julgamento de clientes e suas preferéncias podem induzi-los a terem
menos interesse em adotar mudangas que consultores enxergam como

benéficas, mas que clientes compreendem como arriscadas ou inviaveis.

2.2.4 Apresentacgio Final e Phase Out

Todo o trabalho feito previamente é inltil a menos que o consultor
consiga comunicar a mensagem eficazmente, tornando o cliente capaz de
aprender com o processo. Se o consultor ndo fornece ao cliente uma
compreensdo das questdes criticas e de quais sdo os passos apropriados a
serem dados a seguir, entéo o projeto ndo tera impacto, néo importando quanto
trabaiho tenha sido feito nos trés estagios anteriores. Mas quando o consultor
elabora as ligdes-chave e as recomendagdes com clareza, o cliente devera
reter o suficiente da andlise para facilitar o processo de tomada de decisdes
(Biswas e Twitchell, 1999).

As apresentacbes devem levar em conta o grau de envolvimento que o
cliente teve no projeto, de modo que informacdes ja4 passadas sdo apenas
sumarizadas e elencadas para auxiliar a tomada de decisdo. Também néo
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devem ser detalhadas questbes extremamente técnicas. O consultor deve ser

claro e honesto, especialmente quando fala de riscos envolvidos e as
condicbes que o cliente deve criar e manter em sua organizagéo.

A finalizagdo dos trabalhos deve ser feita de modo a garantir que os
consultores ndo sejam mais necessdrios. A retirada dos consultores &,
geralmente, gradual, de modo a certificar que n&o havera duvidas quanto acs
trabalhos realizados.

Os consultores podem ficar retidos para uma segunda fase do trabalho,
que pode envolver andlises adicionais ou mesmo a implementacdo das
solugbes recomendadas.

2.3 Conclusées

A leitura deste capitulo revela o qudo amplo e abangente pode ser o
trabalho de consultoria de negécios. Se, por um lado, péde-se identificar as
atividades presentes na maior parte dos projetos em que atuam consultores,
por outro pode-se dizer que tais atividades aplicam-se a projetos com os mais
diferentes objetivos (reducbes de custos, previsdo de demandas etc.) em
empresas diferenciadas (de pontos de vendas de bens de consumo a usinas
nucleares, por exemplo).

Conclui-se que o consultor atua, portanto, como um catalisador de
informagbes e idéias, uma vez que facilita processos de tomada de decisao,
coletando dados que podem ser obtidos tanto na empresa do cliente como na
firma de consultoria a qual pertence. E o responsavel por fazer com que
departamentos e pessoas de uma empresa passem a “conversar’ melhor,
aproveitando seus proprios potenciais para methorar seus desempenhos.

Ainda mantendo essa macro-visdo da profissdo, mas agora levando-se
em conta as habilidades que um consultor deve possuir, podemos dizer que
aguele que deseja tornar-se um consultor deve aprender a aprender e a
ensinar. Isto porque deve ter a capacidade de olhar para situagdes inéditas e
compreender, em pouco tempo, a situagdo por que passa uma empresa e

quais as agbes a serem ser tomadas. As atividades descritas no capitulo que
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aqui se finda — coleta de dados, andlise, sintese, planejamente da acgdo e
apresentago — sdo uma sistematizagiio deste aprendizado. O aspirante a
consultor deve, portanto, desenvolver-se nas diversas metodoiogias que
permitam-no aprender o que é a empresa de seu cliente, para que possa
ajuda-lo a compreendé-la e guia-la para um bom desenvolvimento.
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Serdo mostradas, a partir de agora, caracteristicas gerais da empresa na
qual esta focada a realizag&o deste trabalho. O objetivo, aqui, é indicar quais
s8o, como sdo e para quem s30 0s servigos prestados. Este tépico ajudara na
elaboracdo de propostas, no finai deste trabalho. Isto porque, ao serem
definidas habilidades e perfil para um consultor, devem ser levadas em conta
as caracteristicas gerais da empresa, como organizagédo e funcionamento, as
quais o profissional deve estar alinhado.

A empresa em estudo, daqui para frente denominada “empresa” (em
itélico) originou-se de uma grande empresa de auditoria. Ha cerca de cinco
décadas, esta criou uma diviséo voltada para consultoria, cujas primeiras
atividades estavam ligadas a tecnologia da informagdo (integracio de
sistemas).

Inicialmente como uma diviséo, a empresa conguistou uma grande faixa
do mercado de consultoria e acabou tornando-se mais lucrativa do que a
‘empresa-méae”. Atuaimente, sdo empresas completamente independentes,
inclusive competindo em alguns mercados.

Hoje, a empresa aponta como seu grande diferencial em relagdo a
outras firmas de consultoria a sua capacidade de dar organicidade aos
negécios de seus clientes. Para isso, organiza-se por grupos de
‘competéncias”. estratégia, processos, tecnologia e perférmance humana. Os
projetos realizados envolvem, preferencialmente, as quatro competéncias, o
que faz com que a empresa seja capaz de realizar mudancas em seus clientes
deste a estratégia até a implementacao final.

A competéncia de estratégia esta ligada a identificacio de oportunidades
de crescimento, que permitam ao cliente expansdo de sua participag8o em
determinados mercados ou mesmo alcance a novos nichos. Os estudos
estrategicos, como, por exemplo, analise de viabilidade de novos produtos,
fusGes e aquisigbes etc., visam auxiliar o cliente a definir os passos a serem
tomados por sua empresa.

A competéncia de processos visa analisar o funcionamento dos
negocios de clientes, identificando oportunidades para redugo de custo, ganho
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de agilidade ou mesmo para estruturar a empresa para o crescimento. Em

muitos casos, esta competéncia identifica como aplicar a tecnologia para
desenvolver maneiras mais eficientes de operagéo.

A implementagdo e desenvolvimento das aplicacdes de informatica para
os clientes compdem o foco da competéncia de tecnologia. Esta competéncia
também analisa alternativas para infra-estrutura tecnoldgica (arquiteturas de
rede, instalagéo de servidores, implementacdo de sistemas de comunicacao,
como video conferéncia)

Ja a competéncia que trata de performance humana visa identificar os
aspectos relacionados ao desempenho dos funcionarios necessario para o0 bom
andamento e desenvolvimento da organizagédo. Esta ligada ao desenho de
cargos e capacitagdo de funcionarios. Esta competéncia desenvolve também
projetos visando que o guadro de funcionarios de uma empresa entenda e
capacite-se as novas condicdes de trabalho acarretadas por projetos das
outras competéncias.

A empresa recomenda aos clientes que o desenvolvimento de projetos
de consultoria, para serem efetivamente implementados e atingirem resultados
concretos, devem envolver as quatro competéncias, ou seja, deve haver a
‘integrag&o de negdcios”.

Um exemplo de integragdo de negdcios pode ser identificado num tipo
de trabalho de consultoria cuja demanda encontra-se elevada atualmente:
projetos ligados ao uso da Internet como canal de comunicacdo e transacOes
comerciais com clientes e fornecedores, ou seja, projetos de eCommerce:
inicia-se com a definicdo da estratégia, ou seja, qual a oportunidade a ser
desenvolvida (quais serdo os clientes/fornecedores, qual sera o negécio
originado etc.), quanto deve ser investido, qual sera o retorno etc. Em seguida,
s@o definidos os processos, a tecnologia utilizada e a capacitagdo dos recursos
humanos. O estudo dos processos definira a viabilizag8o pratica do negdcio, ou
seja, qual sera o fluxo de informagbes, quais as instalacdes necessarias e
politicas e procedimentos. Paralelamente, sdo desenvolvidas e testadas as
aplicagbes que serdo utilizadas —~ tecnologia. Também em paralelo é feita a
capacitagio das pessoas que operardo os sistemas, que fardo contato com os
clientes/fornecedores etc.
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As quatro competéncias citadas compdem a consultoria em si. Além
desta funcdo, a empresa presta servigos de terceirizagdo para clientes. Qu
seja, estabelecem relacionamentos de longo prazo, durante os quais prestam
servicos para todas as areas — com destaque para tecnologia — que n&o
componham o core business do cliente.

Até meados do ano 2000, as competéncias constituiam a base da
estrutura organizacional da empresa. No entanto, com o objetivo de
estabelecer uma organizagdo mais voltada ao cliente, a estrutura foi
reorganizada conforme os grupos de clientes. Assim, as quatro competéncias
foram distribuidas em cinco grupos chamados “unidades de mercado” (Market
Units), a saber:

* Produtos, que, por sua vez, divide-se em:
» Automéveis e Equipamentos Industriais
* Alimentos e Produtos Embalados ao Consumidor
* Farmacéuticos e Produtos Médicos
s Varejo
» Transportes e Servigos de Viagem
* Resources, esta dividida em:
e Quimicos
+ Energia
* Recursos Naturais
» Utilities (gerag&o/produgdo e abastecimento de energia elétrica, gas e
agua)
e Governo (ndo existente no Brasil)
» Comunicagdes e Alta Tecnologia, dividida em
» Comunicagdes
* Eletrénicos e Alta Tecnologia
¢ Midia e Entretenimento
» Servicos Financeiros, dividida em:
e Bancos
e Servigos de Salde

e Seguradoras
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A mudanga de estrutura organizacional pode ser também compreendida
pela figura abaixo:

Fig. 2: A reestruturagdo organizacional na empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor

A reestruturagéo resultante desta busca pelo foco no cliente ocasionou
grandes mudangas para a empresa. Iniciando-se pela talvez mais significativa,
cita-se o fato de todos os funcionarios terem sido alinhados a alguma das
‘unidades de mercado”. Isto é observado ndo somente para os consultores,
mas tambem aos funcionarios da administragdo interna, responséveis pelas
areas de recursos humanos, marketing, comunicagdes, finangas e juridico. Ou
seja, cada unidade passou a ter seus responsaveis por recrutamento e
selecéo, todo o processo contabil (inclusive apuragio de resultados) é dividido
por essas unidades, entre tantos outros exemplos.

Consequentemente, toda a carreira de um consultor passou a ser
direcionada pelas necessidades de cada uma das ‘“indlstrias”. Isto esta
obrigando a empresa a rever as habilidades requeridas aos consultores, e, por
conseguinte, a estruturacdo de treinamentos e outros processos de formagéo
profissional. E ai que se justifica e se torna mais evidente a relevancia da
realizagcéo desta monografia, uma vez que servira de apoio para a definicéo
dos novos programas de treinamentos e outras praticas que serdo vistas nos
capitulos a seguir.

Conforme ja foi esclarecido, sempre que houver necessidade em se
destacar particularidades de alguma das unidades de mercado, isto sera feito
para Resources.

39



4 Analise da Empresa: Gestao do
Conhecimento

A formacéo profissional de qualquer individuo esté intimamente ligada as
condigbes de aprendizado dadas por seu ambiente de trabalho. Muito mais
efetiva sera a aquisicBo de conhecimentos — tanto pelo individuo como pela
empresa — caso existam, em ambas as partes, preocupacio e interesse em
desenvolver uma gestéo pré-ativa do conhecimento. Ou seja, &€ necessario que
0s processos de criagdo, manutengdo e disseminagdo do conhecimento sejam
identificados e que a execucao destes processos seja estimulada.

Portanto, antes de se discufir quais s&o as os conhecimentos ou
habilidades a serem adquiridos por um consultor, € necessério garantir que a
empresa gque os formara possui infra-estrutura para permitir o crescimento das
capacidades profissionais de seus funcionarios. Como infra-estrutura entende-
se ndo somente bases de dados e materiais de treinamento, mas também a
existéncia de todo um ambiente que valorize o aprendizado e a inovagéo, bem
como de “mecanismos” que fomentem a transmiss@o de novos conceitos,
valores ou praticas adquiridos.

A analise realizada nesta parte do trabalho é dividida em trés partes:

1. O Valor do Conhecimento: Parte introdutéria, na qual serdo relacionados
argumentos que mostrem a importancia e o valor do conhecimento e de sua
gestéo para empresas, especialmente as de consuitoria.

2. O Aprendizado Individual: sera realizada uma breve discussao
relacionando teorias que visam explicar como se efetua o aprendizado
individual (abrangendo tdpicos relacicnados, como criatividade, intuigcdo,
conhecimento tacito etc.), uma vez que séo estes a origem de todo o processo
de formacéo profissional.

3. O Aprendizado Organizacional: serdo elencados os fatores que estimulam
0 aprendizado de grupos ou organizacbes, passando por conceitos como
learning organizations, inova¢&o e cultura organizacional. Em seguida serdo
relacionadas praticas recomendadas para gestdo de empresas, ligadas a
administracdo de recursos humanos (recrutamento, treinamento etc.) e
informacgdes (sistemas de informacgdes, redes de comunicacao etc.).

m
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4.1 O Valor do Conhecimento

Ha até poucas décadas, produzir certo e de maneira 6tima néo
necessariamente resultava em vantagem competitiva para a empresa. Como a
demanda era maior que a oferta, o maior desafio para as empresas era
expandir a capacidade produtiva para atender a um mercado crescente, e néo
necessariamente produzir 0 que o mercado demandava ao prego que este
estava disposto a pagar A ndo ser que a empresa cometesse erros
significativos, a simples operagéo das fabricas j4 era satisfatéria.

Nos Ultimos anos, impulsionada pelas grandes mudancas que temos
observado no mercado globalizado, principalmente peio aumento expressivo da
competicdo entre as empresas, a necessidade de se introduzir e cultivar as
nogbes de mudanga, aprendizagem e inovacgdo tornou-se presente, e vem
sendo cada vez mais discutida.

Atualmente, é reconhecida de maneira consensual entre académicos e
executivos a importancia do conhecimento para as empresas. Este é
reconhecido como recurso econdmico, recebendo investimentos e tendo sua
rentabilidade analisada, podendo chegar a representar um fator de
sobrevivéncia para as organizagoes.

Os ftradicionais indicadores de desempenho que por muitos anos
guiaram investidores baseavam-se em informagdes exclusivamente contabeis
(como o classico ROl ~ Retum on Investment ou 0 mais recente EVA —
Economic Value Added). A expans&o de empresas cuja principal atividade é a
criagdo de conhecimento (empresas de alta tecnologia, bioquimica,
consultorias entre outras) e o grande aumento de seu valor de mercado
mostram que, cada vez mais, informagdes ndo incluidas em balangos ou outras
demonstragdes financeiras devem ser consideradas no momento de se avaiiar
uma companhia. Na nova economia, além de ativos ou receitas presentes, é
considerado o potencial de crescimento da empresa. Este depende fortemente
da obtengao de diferenciais, por sua vez baseada na capacidade de inovacéo
da empresa, capacidade esta intimamente ligada ao conhecimento e as idéias

presentes na empresa.
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Além disso, a obtencdo de diferenciais, como a antecipagdo de

necessidades de clientes ou formulag@o de estratégias competitivas ~ fatores
decisivos na conquista de nichos de mercado — estio tornando-se cada vez
mais complexos, e s0 podem ser atingidos através da coleta, analise,
disseminagdo e uso de informagcdes de maneira pré-ativa dentro da
organizacdo (LUSCH et alii, 1998).

Terra (1999) reforca a importancia do conhecimento, definindo este
como sendo o conjunto de habilidades dominadas por uma empresa. Estas
habilidades, importantes para clientes ou consumidores, seriam o fator critico
de éxito empresarial. “Por conseguinte, a vis&o da concorréncia também muda.
Concorrentes passam a ser as empresas que tém uma base de habilidades-
chave semelhantes e ndo aquelas que, simpiesmente, t8m uma linha de
produtos similar.”

Para enfrentar o desafio @ manterem-se no mercado, as empresas vém
aumentando investimentos em conhecimento e modificando estruturas
organizacionais. Como exemplo, temos, respectivamente, a implementacdo de
complexos bancos de dados e a criagdo de fungdes centrais como a do
“Knowledge Manager” ou “Gerente do Conhecimento”, ambos para garantir que
o conhecimento circule livremente pelas firmas.

Tal importancia revela-se ainda maior quando tratamos de empresas de
consultoria, uma vez que, entre outras definicdes, pode ser caracterizada como
uma vendedora de conhecimento. Além de conselhos, as consultorias precisam
fornecer novas visbes de mundo a seus clientes (THE ECONOMIST, 1997). E
nao séo apenas os clientes que buscam consultorias atras de idéias:
estudantes de MBA buscam este tipo de profiss@o por considerarem-na mais
intelectualmente desafiante do que o gerenciamento tradicional de empresas.

Fica mais do que clara, para empresas de consultoria, a relacdo entre
gestdo de conhecimento e sobrevivéncia. Os clientes buscam consultorias
atras de idéias e metodologias que resultem em inovagdo. As consultorias
devem estar prontas para atender a essa demanda, gerando e gerindo cada

vez mais conhecimento.
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4.2 O Aprendizado Individual

Iniciamos aqui a andlise da empresa quanto a suas condi¢des
favorecedoras ao aprendizado e a gestdo de seu conhecimento voltados a
formacéo de consultores.

Quadro Teérico

Para que seja possivel a compreensdo do processo de aprendizagem
organizacional, é necessario que sejam inicialmente compreendidos os
mecanismos de aprendizado individual, bem como os fatores que os propiciam.
Isso porque, apesar de podermos identificar os dois niveis de aprendizado,
certamente o de nivel individual antecede o organizacional (Terra, 1999). Neste
topico sera feito um breve levantamento de teorias que explicam o aprendizado
individual. Este levantamento embasara a analise feita logo em seguida.

O processo de aprendizado individual é lento, gradual, cumulativo,
dependente das experiéncias e interagdes de cada individuo e baseado na
capacidade humana de realizar associagdes e no permanente processo de
mudanga de comportamento. Terra (1999), reuniu os principais modeios do
processo de aprendizado individual:

* O modelo Behaviorista, associado aos trabalhos de Paviov, Skinner e
Simon, relaciona-se aos conceitos de condicionamento, isto &, resposta
automaticamente certa por haver sido premiada com reforcos positivos
(prémios) durante o periodo de aprendizado, quando, a um estimuio do
meio ambiente correspondia um comportamento de acerto. Note-se que um
condicionaménto pode ser apagado pelo procedimento inverso, quando o
estimulo desencadeia um comportamento acertado, porém este recebe um
reforgo negative (castigo) em lugar de um positivo (prémio). O aprendizado
seria resuttado de estimulos do meio ambiente reforcados repetidamente de
forma positiva ou negativa, durante tempo bastante para ficarem traduzidos
em modifica¢gdes comportamentais.
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» O modelo cognitivo, pelo qual o aprendizado consistiria em alteracdes nas
cognicbes (percepgdes, atitudes e crencas) como resultado de
experiéncias. Este modelo, assim como a teoria Gestalf, diz que o
aprendizado ocorre a partir de insights e da compreensio das relagdes
l6gicas entre causa e efeito.

* O modelo de aprendizado experiencial, tendo como referéncia os
trabalhos de Dewey, Lewin e Piaget. Este modelo considera o aprendizado
um processo, @ ndo um produto, ou seja, ocorre através da interagio dos
individuos com o ambiente, que geraria experiéncias, observagédo e
reflex@o, levando a uma constante revisio dos conceitos aprendidos.

Os modelos apresentados acima enxergam o aprendizado como um
processo de mudanga para o individuo, desencadeado por fatores externos
(estimulos). Para Kolb (1997), uma das maneiras de se estimular o
aprendizado individual & a utilizagdo de equipes muitidisciplinares. Isto porque,
segundo suas pesquisas, pessoas pertencentes a diferentes grupos funcionais
(ex.. marketing, engenharia, finangas etc.) apresentam estilos de aprendizagem
bastante semelhantes ao de seu grupo e bem diferentes dos de outros grupos
funcionais. O contato entre pessoas de diferentes grupos, em condigdes ideais,
incitaria cada um a compreender a formulagdo de idéias do companheiro, ou
mesmo de chegar a conclusdes diferentes, uma vez que séo usadas diferentes
linhas de raciocinio.

Um passo a ser colocado no inicio do processo de aprendizado seria a
criagdo, ou seja, o surgimento de novas idéias. O estimulo para essa etapa,
segundo Kneller (1978) é a frustragéo e a perturbagdo por um problema com a
qual n@o se consegue lidar. Para gerar a solugdo de seu problema, a pessoa
criativa recorre a uma regido menos consciente, menos diferenciada de sua
mente. Senge (1990) também coloca o estado de “tenso criativa” como forma
de alavancar o crescimento e aprendizado, através de um intenso
relacionamento entre o consciente, intuic&o e regides menos conscientes.

Torrance (1988), separou o processo de criagdo em quatro fases:

1. Sensacéo de dificuidade, problemas ou falta de informagtes;

2. Advinhacbes e formulagbes de hipoteses sobre as deficiéncias;

3. Avaliagao, teste e revis8o destas advinhacdes e hip6teses;

4. Comunicagio dos resultados.

—___'_m__—_'-—l__'—’"—‘—“—'—_———————-—-—.-.___
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Para John Kao (1996), criatividade liga-se a criacdo de valor, sendo seu
estimulo um atributo essencial da geréncia. Pessoas que conseguem, além de
estimular a criacdo de idéias, traduzi-las em valor, seja em produtos ou
servicos, seriam os responsaveis por diferenciar empresas das demais.

Alem da produgdo de novas idéias, o aprendizado individual envolve
também o acimulo e a transferéncia de conhecimento. Este é dividido na
literatura em duas categorias: o conhecimento tacito (ou implicito) e o explicito.
O conhecimento explicito é aquele que pode ser expressado faciimente por
palavras e numeros, o que o torna faciimente compartilhavel. O conhecimento
tacito, tais como insights ou emogdes e, principalmente, a percepgdo de
conexdes significativas entre dados & primeira vista desconexos, ndo é
articulavel, e fica embutido em contextos e acdes.

Nonaka et ali (1998) véem a criagdo de conhecimento como um
processo iterativo entre o racional e o empirico, entre a mente e o corpo, entre
a andlise e a experiéncia. Neste sentido, destacam também que o principal
conhecimento a ser adquirido por um individuo é o tacito, j& que o explicito
pode ser mais faciimente “armazenado” através de livros, relatdrios ou bases
de dados. Mintzberg (1989) realizou pesquisas que mostraram a intuicdo ou o
conhecimento implicito como fatores fundamentais no processo de tomada de
decisOes realizado pelos gerentes. O mesmo também seria valido para o
processamento e difusdo de informagdes.

Analise da Empresa

A principal conclusdo que pode ser tirada de que foi exposto acima é a
necessidade de estimulos para que o aprendizado seja efetivo. E como os
ingressantes na empresa s&o estimulados a aprender? Passam por momentos
de tens&o que estimulam a criatividade? Como & desenvolvido o conhecimento
tacito?0O surgimento de tais questdes é o ponto inicial da analise da empresa
quanto a sua gestdo do conhecimento e condigbes que favorecem o
aprendizado. Para que possam ser respondidas, serdo expostas sifuagoes
pelas quais passa um funcionario recém contratado. Vale iembrar que aqui o

_—%
45



Capitulo 5 Anilise da Empresa: Gestio do Conhecimento

m

foco € a perspectiva individual. Ou seja, como cada uma das situacdes, ou o

conjunto delas estimula a aquisigdo de conhecimento pelo individuo. Nos
préximos itens, as mesmas situagbes ser2o revistas com enfoque grupal, ou
seja de aprendizado organizacional.

Dois aspectos também devem ser diferenciados aqui:

* as caracteristicas do individuo que facilitam seu aprendizado

» as caracteristicas da empresa que estimuilem o aprendizado

(individual)

Comecemos pois pelas caracteristicas do individuo que facilitam seu
aprendizado, ou seja, caracteristicas que o individuo possui antes de ingressar
na empresa. Sua primeira manifestacdo inicia-se pelo processo de
recrutamento e selecdo. Por hora, vamos considerar apenas algumas
premissas do resultado deste processo, uma vez que seu detalhamento ficara
reservado ao topico em que séo tratadas as praticas administrativas. Podemos
assumir que os candidatos aprovados no processo seletivo possuam duas
caracteristicas: pretendem desenvolver uma carreira na empresa, e tiveram
formacdo académica em universidades de renome.

O interesse no desenvolvimento da carreira dentro da empresa revela o
interesse pelo crescimento profissional. Este crescimento & dado pela
aquisicéo de habilidades e conhecimentos. Ou seja, 0 novo empregado esta
disposto a aprender, necessitando apenas dos estimulos da empresa.

Abrem-se aqui parénteses, para que se possa entender o texto a seguir.
A nomenclatura dada as etapas de uma carreira dentro da empresa é:

» Estagiario (caso néo tenha terminado o curso superior) ou analista

(caso seja recém formado)

= Consultor (apds cerca de dois anos de experiéncia nos cargos

anteriores)

» Gerente

» Diretor

=  Sdcio

Estando enunciada a nomenclatura, voltemos as caracteristicas
identificadas ap6s o processo seletivo. Temos também a formacgdo académica
em escolas renomadas. O fato do individuo concluir um cursc numa boa escola
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é um sinal (mas n&o garantia de sucesso, obviamente?) de capacidade para ¢

desenvolvimento da carreira mencionada retro.

As caracteristicas apontadas sugerem que exista a pré-disposicdo nos
funcionarios contratados ao aprendizado profissional. QOu seja, o novo
contratado precisa apenas ser estimulado para que adquira novos
conhecimentos ou mesmo desenvolva novas idéias e as transforme em
conhecimento. Este estimulo, conforme as referéncias citadas, pode advir de
tensGes ou dificuldades em resolver determinado problema. Interessa saber,
portanto, qual o grau de exposi¢do do novo funcionario a estas situagfes.

E aqui que se torna pertinente analisarmos as caracteristicas da
empresa que estimulam o aprendizado. Para tanto, € interessante que se
compreenda como s&o os primeiros trabalhos dos funcionarios contratados,
visto que & nesses frabalho que as situagbes de estimulo ocorrem. Esses
trabalhos serfo entendidos se for mostrada qual é a dindmica geral dos
projetos realizados pela empresa. Ou seja, qual a “rotina” de trabalho. A
palavra rotina foi colocada entre aspas porque, a principio, poder-se-ia dizer
que o trabalho de um consultor n&o é nada rotineiro, dada a sua mobilidade em
projetos e o grande nimero de atividades diferentes que pode desempenhar
em cada um deles. Nesse contexto a palavra "rotina” tem um sentido mais
préximo do inglés "routine™ roteiro a ser seguido obrigatoriamente em suas
etapas, mas que deixa algum espaco para a criatividade do executante
determinar que passos serdo dados nessas etapas. Assim, em cada projeto,
podem ser identificadas as seguintes fases:

* Elaboragdo de proposta ao cliente;

* Preparagao para o projeto;

* Desenvolvimento do projeto;

= Phase Out’

2 Lembrando que deseja-se aqui identificar apenas caracteristicas que propiciem o
aprendizado, & n&o o sucesso profiossional.

* O Phase Out & o estagio dos projetos onde todas as atividades ja foram realizadas, mas
ainda hé presenca dos consuitores, que afuam principalmente na transferéncia de
conhecimento para os clientes, de modo que estes déem continuidade ao que foi desenvolvido

durante os projetos.
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Pode-se observar que estas fases diferem daquelas descritas quando se
descreveu o trabalho do consultor. Isto porque aqui foi utilizada a nomenclatura
normalmente utilizada na empresa. Mas facilmente pode-se estabelecer uma
relacéo entre ambas as nomenclaturas:

Tabela 1: Relagdo de Nomenclaturas: Empresa versus Literatura

Nomenclatura usada na empresa | Nomenclatura usada pela literatura
Elaboragdo de proposta ao cliente

Pré-projeto

Preparagio para o projeto

] . Analise de dados e diagndstico
Desenvolvimento do Projeto ) “
Planejamento da acéo

Phase Qut Apresentacao e Phase Qut

Fonte: Elaborado pelo autor
Analisemos, pois, as atividades do novo funciondrio em cada uma

dessas etapas.

Elaboragio de Proposta ao Cliente

A condic&o basica (e até 6bvia) para que seja iniciado um projeto é que
o cliente o tenha comprado. As negociagdes junto ao cliente sdo realizadas
pelos sécios ou diretores, que identificam as necessidades do cliente e
oportunidades da empresa junto a0 mesmo. Estando definidas as
caracteristicas gerais de como serd o projeto, passa a ser desenvolvida a
proposta.

Os gerentes definem as atividades do projeto e sua duragido, montando
cronogramas e definindo recursos necessérios, base para determinagdo do
preco do projeto. Os consultores detalnam o escopo e as atividades. Cabe aos
analistas/estagiarios:
= pesquisas em bancos de dados, onde localizam materiais que sirvam como

referéncia da empresa;
* finalizag&o de materiais desenvolvidos por consultores;
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Preparacao para o projeto

Sendo a proposta aceita pelo cliente, comega a mobilizagdo da equipe
do projeto. A fungdo do novo contratado, aqui, & continuar suas pesquisas em
bancos de dados, mas agora no intuito de localizar materiais realizados em
outros projetos, que servirdo no projeto atual.

Desenvolvimento do projeto

Nesta fase fica mais dificil generalizar as atividades de qualquer um dos
membros da equipe. O que se pode dizer sobre o trabalho dos recém-
contratados € que trabalham sempre acompanhados de um consultor (ou
gerente, em alguns casos) e realizam:

* aplicagcbes de dados em modelos matematicos;

* finalizagdo de materiais;

» trabalhos menores e esporadicos de auxilio a consultores ou gerentes
(levantamento de dados junto a clientes, tradugdes etc.);

= eventualmente, ministram treinamentos a clientes.

Phase Out

Nesta fase, cabe ao estagidrio/analista garantir a qualidade da
documentacio do projeto e a compilagéo do material gerado.

Apesar de ser muito dificil descrever com detalhes as atividades, dada a
sua diversidade, o mais importante & atentar para o fato de que, ao iniciarem
seu ftrabalho na empresa, os estagiarios/analistas s&o incentivados a
aprenderem pela observagdo. Nota-se que, ao realizar tais atividades, o
aspirante a consultor pode aprender como s&o as diversas atividades que
devera desempenhar num futuro préximo. Mas o uso da criatividade e a
geracdo de idéias depende muito mais da pré-atividade e do interesse do
analista do que a estimulos reais, nesses casos.

O analista encontra-se sempre sob supervisao direta de um consultor, o
que acaba tolhendo a existéncia de uma “tensdo criativa”. O esquema de

m
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trabalho existente faz com que o recém-contratado conhega os padrdes de
documentos da empresa e conhega solugbes ja criadas para diversos tipos de
problemas de clientes. Por sua vez, trabalhando através de tal esquema, o
analista n&o é incentivado a desenvolver solugdes por si mesmo. Dificiimente o
ingressante € o Gnico responsavel por uma parte do projeto, e acaba sempre
desenvolvendo materiais em parceria.

As teorias e a analise das situagies expostas respaidam a conclus&o de
que © aprendizado individual € mais estimulado em nivel explicito. O
analista/estagiario tem contato com uma série de materiais de projetos
anteriores e metodologias de trabalho, das quais acaba assimilando uma série
de informagbes {0 conhecimento explicito). Mas o desenvolvimento de seu
trabalho com pouca independéncia inibe o estado de “tensdo criativa”
desfavorecendo a geragdo de idéias, ou seja, o desenvolvimento do
conhecimento tacito. No entanto, conhecimento explicito, além de ser
facilmente “estocavel’, é, geramente, conhecimento publico, e, portanto,
disponivel a toda concorréncia. Assim, este tipo de conhecimento dificiimente
se torna a base para vantagem competitiva sustentavel (Nonaka ef alii 1998).

ldentifica-se, assim, o primeiro ponto de atencéo, a ser retomado no item
Diagnostico: a necessidade de estimulo ac aprendizado em um nivel implicito.

4.3 O Aprendizado Organizacional

Dando continuidade ao que foi exposto, passaremos as condicbes de
aprendizagem e inovagdo dadas pelo trabalho na empresa sob uma
perspectiva grupal. Ou seja, o objetivo agora € entender como o conhecimento
adquirido pelos individuos €& agregado a organizacdo, assim como os
mecanismos de geragdo, fixagdo e disseminagio desse conhecimento dentro
da empresa.

Serdo determinadas as caracteristicas de modo a avaliar se a empresa
pode ser considerada inovadora. Ou seja, sdo abrangidos no escopo desta
parte da analise a criatividade propiciada pelc ambiente e cultura da
organizacéo, o usc de equipes multidisciplinares, © grau de preocupacio da
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direcéo em estabelecer grandes desafics e permitir o desenvolvimento pessoal
e o0 pensamento sistémico. Também devem ser considerados a estrutura
organizacional, o desenho dos espagos fisicos, regras e procedimentos,
politicas de RH etc.

Este ponto € de extrema importancia para a analise que esta sendo
realizada. Isto porque a maior preocupagdo &€ que a empresa aumente cada
vez mais seu conhecimento e sua capacidade de gera-lo. Para que possa ser

facilitada a andlise, dividimos este tdpico em duas partes:

» Learning Organizations: serdo elencadas as caracteristicas das
organizagbes que aprendem, ou seja, os fatores que propiciam o
aprendizado organizacional, ligados principaimente ao ambiente e a cultura
organizacional. Aqui sera feita a andlise de como a empresa pode ser
considerada uma learning organization, ou seja, se possue as caracteristicas
das empresas definidas na primeira parte do item, através da avaliagdo de
suas praticas.

* Praticas Administrativas: serdo levantadas as praticas de suporte 2
gestéo do conhecimento, que viabilizam a construgdo de uma organizag¢do
com as caracteristicas do item anterior. Sera avaliada como a empresa
realiza tais praticas.

4.3.1 Learning Organizations

Quadro Teérico

Para Senge, a transferéncia do aprendizado individual para o
organizacional é eficaz quando membros da organizagéo conseguem tornar
explicitos e transferiveis seus modelos mentais. A empresa que consegue
absorver o conhecimento de seus funciondrios e estimula a criagéo de novos
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conhecimentos esta aprendendo, e pode ser considerada uma leaming

organization.

Completando a definicdo acima, coloca ainda que Leaming
Organizations s&o “organizagbes onde as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a aspiragao
coletiva € livre, e onde as pesoas estdo constantemente aprendendo a
aprender coletivamente”. (Senge, 1990).

Além de compreender o que € uma “organizagio que aprende’, é
necessario que se saiba porque uma empresa aprende. Neste sentido, Garvin
(1993, apud Fleury e Fleury, 1997) indica cinco caminhos para a aprendizagem
organizacional:

= Resolugéo sistemética de problemas: uso de método cientifico para
tomada de decisdes, sendo amparadas por informagdes organizadas
por ferramental estatistico;

* Experimentacdo: testar novos conceitos, também com o sustento da
metodologia cientifica, na tentativa de expandir horizontes (e ndo
apenas resolver problemas existentes);

* Uso de experiéncias passadas: consiste em avaliar sucessos e
fracassos, grava-los e disponibiliza-los a todos os membros de forma
acessivel;

Circulagdo do conhecimento, pois o impacto € maior se as idéias sio
coletivas e ndo individuais;

» Experiéncias realizadas por outros: uso de benchmarking para que

Se possa repensar a organizagao.

Outros autores (Davis & Botkin, 1996; McGill & Slocum, 1993; Ulrich et
alii, 1993, apud Terra, 1999) identificaram caracteristicas comuns a empresas
conideradas inovadoras. Elas:

* Reconhecem e valorizam o conhecimento como recurso econdémico;

* Questionam os proprios valores, estimulando mudanca de

comportamentos;

= Observam nos erros oportunidades de experimentagdo e

aprendizado;

* Compartilham informagGes e experiéncias de cada individuo;

m
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» Conseguem articular conceitos adquiridos em experiéncias;

»  Estimulam a criatividade dos funcionarios;

= Possuem sistemas de informagéo de facil acesso e operacao.

O aprendizado organizacional baseia-se, pois, na existéncia de uma
cultura organizacional que o propicie. Ou seja, as caracteristicas mencionadas
seriam o reflexo da existéncia de uma cuitura que incentive a criagéo de idéias
e o uso de informagbes.

M. T. Fleury (1997) apresenta um conceito de cultura organizacional
enriquecido: “Cultura organizacional € um conjunto de valores, expressos em
elementos simbdlicos e em préticas organizacionais, que em sua capacidade
de ordenar, atribuir significados, construir a identidade organizacional, tanto
agem como elementos de comunicagdo e COnNsenso, COmo expressam e
instrumentalizam relagdes de dominagdo.” Morgan (1996) ressalta a dificuldade
em se compreender a cultura de uma organizagdo na medida em que esta
encontra-se em todos os seus tragos: lemas, simboios, histérias, ceriménias,
padrées de comportamento etc. As realidades sociais estdo construidas muito
mais nas cabegas das pessoas (seus membros) do que em um conjunto de
regras. Desta maneira, a cultura é muito mais aquilo que as pessoas pensam e
valorizam do que valores disseminados pela diretoria. Assim, a andlise da
cultura de uma empresa deve levar em conta o que realmente ocorre, e o que
todos os funcionarios pensam — e n&o somente a alta geréncia.

E quais seriam as caracteristicas de uma cultura que propicia o
aprendizado organizacional?

Lusch et alii (1998) citam cinco crengas e comportamentos como chave
para o desenvolvimento de uma cultura que valorize idéias e informagdes:

* Valorizar conversas: todos, numa organizacgio, desde o presidente
até os cargos mais operacionais devem possuir tempo e espaco para
dialogar, sobre temas livres. Deve ser criado um ambiente onde todos
possam manifestar honestamente suas opinides.

* Justica nos procedimentos: envolver empregados e gerentes no
estabelecimento de politicas, orgcamentos e planejamento. O
envolvimento de todos abertamente incentiva 0 surgimento de novas

idéias.
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* Desenvolver habilidades para ouvir: aém de disponibilizar

informagdes aos membros da organiza¢do, os gerentes devem ter
tempo para receber informagdes de seus funcionarios.

* Recompensar o erro: deve-se reconhecer que erros sdo fontes de
informag&o. Os erros sdo experiéncias que mostram como n3o se
deve fazer algo, e agueles que erram também devem ser incentivados
a compartilhar suas experiéncias.

» Potencializar cada individuo: mesmo os melhores sistemas de
informagéio ndo sdo capazes de capturar todo o conhecimento de
todos os individuos. No entanto, cada profissional tem contato com
diferentes partes da organizagdo e possuem informagdes exclusivas.
O poder dessas informagbes s6 sera liberado quando todos os
individuos puderem dividir abertamente suas informagdes.

Schein (1986, apud Fleury & Fleury, 1997) também coloca seus

pressupostos para a sustentag@o a uma cultura de aprendizagem:

* Na relagdo da organizagdo com o ambiente, a organizagdo é
dominante, ou seja, o contexto em que ela atua é de certa forma
administravel:

* A natureza da atividade humana & pré-ativa, ou seja as pessoas se
envolvem nos problemas, buscando aprender com eles;

* A natureza da realidade e da verdade & pragmatica, isto é o
conhecimento nio se origina de uma Unica fonte;

* A natureza humana € boa e mutavel, de modo gue o ser humano &
bom e se desenvolve;

* A natureza do tempo é orientada para o futuro, avaliando-se
consequéncias de diferentes cursos de agao;

= A comunicacdc ¢ intensificada pelo uso de multiplos canais de
COMUNICACAD;

E incentivada a diversidade de subculturas, de modo que estas s3o
conectadas e se respeitam mutuamente.
As organizagdes mais inovadoras seriam, entdo, aquelas que permitem
gue as pessoas sejam auténticas (Terra, 1999).
Ja Neves (1995) considera o termo learning organizations de certa forma

redundante, visto que qualquer organizagéo estd envolvida em processos de

m
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aprendizado coletivo em seu desenvolvimento. Estes autores desenvolveram

um modelo pratico para que se avalie como se processa o0 aprendizado em
organizagbes. Divide-se em duas partes: fatores que orientam para o
aprendizado e fatores facilitadores.

Os fatores que ajudariam a entender a orientagdo para o aprendizado
seriam:

* Fonte de conhecimento: interna ou externa;

* Foco no desenvolvimento: processos ou produtos;

= Modo de documentagéo: pessoal ou plblico;

* Modo de disseminacao: formal ou informat;

= Foco do aprendizado: incremental ou radical;

* Foco na cadeia de valor: engenharia e manufatura ou vendas e

distribuicao;

= Foco no desenvolvimento de habilidades: individual ou em grupo.

Ja os fatores facilitadores para o aprendizado seriam:;

* Monitoramento do ambiente;

* Avaliacdo do gap de performance;

* Preocupacéo com medicéo de resultados;

* Capacidade de experimentar;

= Clima de abertura;

» Educagio continuada;

* Uso e teste de diferentes estratégias operacionais;

= Numero de champions que apoiam o aprendizado;

» Envolvimento das liderangas da empresa;

* Perspectiva sistémica da empresa.

Nonaka et afii (1998) desenvolveram uma metodologia de gestdo do
conhecimento “multi-dindmica”, ou seja, que foca o conhecimento tacito e o
explicito de uma organizagdo. Este sistema — ART (action — reflection — trigger)
— cria ligagBes entre acdo e reflexdo, desencadeando processos de
acumulagéo, criagdo, exploracdo e disseminacio de conhecimento. Sistemas
ocidentais de gestdo do conhecimento tradicionalmente valorizam mais o
conhecimento explicito, deixando um pouco de ilado o conhecimento tacito,
responsavel pela inovagdo. Os modelos japoneses, por sua vez, valorizam

muito o conhecimento tacito, mas ao darem menos importdncia ao

“
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conhecimento explicito tornam mais dificii a troca de informagbes. A
metodologia multi-dindmica de gestdo do conhecimento balancearia os dois
tipos de conhecimento, através do estimulo a conversdes entre os mesmos.

Para os autores, os processos supracitados originam-se de quatro
conversdes de conhecimento: tacito para tacito, tacito para explicito, explicito
para explicito e explicito para tacito. As conversdes ocorrem nos seguintes
processos:

» Socializagdo, no qual individuos compartilham conhecimento tacito,
dividindo experiéncias com colegas, de modo a compreenderem seus
pensamentos.

* Externalizagdo, onde o conhecimento tacito é articulado, tornando-se
explicito, 0 que o torna compreensivel para diferentes pessoas. A
externalizacdo ¢ fortemente sustentada por dialogos repletos de
metaforas e analogias.

» Combinagdo, a conversdo de conhecimento explicito em formas mais
complexas de conhecimento explicito. Aqui estdo envolvidas edicgio e
sistematizacdo de informagdes e faz-se bastante uso da tecnologia da
informacgao.

* Internalizagdo, que corresponde & conversdc de conhecimento
explicito recém criado em conhecimento tacito. Aprendizado pela
experimentacdo, treinamentos e exercicios s3o fundamentais para a
efetividade do processo.

Tais atividades relacionam aggo (socializagéo e internalizagdo) com
reflexdo (externalizagéo, combinagdo), e relacionam individuos e pequenos
grupos com grandes grupos e com a organizagio.

Paralelamente, € introduzido o conceito de ba, de Kitaro Nishida, como
sendo um espago mental compartithado para a origem de conhecimento. Ba
dispde uma plataforma para estimular o conhecimento coletivo. Quatro tipos de
ba podem ser diferenciados, cada um se relacionando com uma das
conversdes de conhecimento:

= Ba que orgina. onde individuos compartiham emogGes,
pensamentos e experiéncias. E onde a criagdo de conhecimento se
inicia, e esta associado ao processo de socializagdo. Atividades fisicas
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& experiéncias colocando individuos frente a frente sfo a chave para

gue se compartilhe conhecimento tacito.

» Ba que dialoga: o didlogo estimuia que sejam compartilhados
modelos mentais, e esta relacionado ao processo de externalizagéo.
Para alcanca-lo, o envolvimento de pessoas com diferentes
conhecimentos é fundamental.

= Cyber Ba: onde é combinado o novo conhecimento explicito com o
conhecimento ja existente. Relaciona-se a combinagdo, e &
sustentado pelas tecnologias de informacéo.

* Ba que exercita: facilita a conversdo de conhecimento explicito em
tacito, ou seja, a internalizagdo. Treinamentos “on the job” com
pessoas mais experientes contribuem para o aumento do “estoque” de
acbes padroes da empresa.

A existéncia de cada um dos ba's garante a gestdo multi-dinamica do
conhecimento. Os funcionérios devem ser expostos a cada um dos ba’s para
que a organizagéo aumente tanto seu conhecimento tacito quanto o explicito.

Resta agora saber como os conceitos citados neste item podem ser
colocados em pratica. Ou seja, como as empresas devem de fato agir para gue
a cultura de aprendizado seja observada na pratica. Além disso, deve-se saber
como os diretores e outros ocupantes de cargos decisorios devem proceder
para que a cultura de aprendizado transcenda os valores impostos.

Amabile (1998) resumiu suas conclusdes relativas a praticas gue levam
a inovagdo. Assim, recomenda que uma série de caracteristicas gerenciais
estejam presentes em organizagbes:

* As habilidades de cada individuo devem ser ievadas em
consideragdo, de modo que sejam estabelecidos desafios
estimulantes;

= A direcdo deve estabelecer metas estéveis e claras para os
individuos, a fim de propiciar autonomia para que os funciondrios as
realizem;

= Devem ser utilizadas equipes multi-disciplinares que operem em
espirito de cooperacio;
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* A administragéo deve incentivar e encorajar geragdo de novas idéias

e reconhecimento especial por contribuicdes inovadoras, assim como
o compartithamento de informagbes deve ser também estimulado;

* Projetos inovadores precisam de recursos adequados: tempo e

dinheiro, principalmente.

Charles O'Reilly (1989, apud Terra, 1999) preocupou-se em desenvoiver
um estudo que levasse em consideracdo a perspectiva dos trabalhadores na
construgdo da cultura organizacional. A perspectiva dos trabalhadores foi
avaliada através de pesquisa com 500 gerentes de diferentes setores
industriais. Perguntou-se a eles quais as normas que eles acreditavam estar
associadas & geragdo de novas idéias e as suas implementagdes.
Independentemente do setor industrial, os gerentes avaliaram como
importantes as seguintes normas: incentivo, tolerancia e recompensa pela
tomada de riscos, incentivo a troca de informagdes, objetivos compartilhados e
trabalho em equipe, além de elevado grau de autonomia. O quadro abaixo

resume o resultado da pesquisa:

Tabela 2: Normas que promovem a criatividade e a implementacéo

NORMAS QUE PROMOVEM A CRIATIVIDADE NORMAS QUE PROMOVEM A IMPLEMENTAGAO
Tomada de Riscos Objetivos Comuns
* Liberdade para tentar e falhar = Trabalho em equipe
»  Aceitacio de erros = Desejo de compartilhar os créditos
* Permiss&o para discutir idéias “bobas” = Mensagens claras
* Desafio ao "status quo” * Preocupagéo com toda a organizacgéo
= Nao focar apenas no curto prazo *  (Gerenciamento das interdependéncias
* Expectativa que inovacdo é parte do|® Flexibiidade na definicdo de posicdes,
‘ trabalho areas funcionais e orcamentos
' Recompensa pela Mudanga Autonomia
= |déias sdo valorizadas * Tomada de deciséo no nivel mais baixo
* Respeito por novas idéias |*  Procedimentos descentralizados
| » Comemoracao de realizagbes * |iberdade para agir
t»  Sugestdes sdo implementadas = Processo decisorio agil
* Apoio da alta administragéao E Minima burocracia
= Delegacéo
Abertura Acdo
* Compartithamento de informacdes

%
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=  Pessoas com interesses diversificados = Nao ser obcecado pelo detalhe

* Exposicédo forcada a ambientes fora da|* Enfase nos resultados

empresa = Cumprir compromissos
* Movimentagéo da forga de trabalho » Enfase na qualidade
= Aceitagao critica * Trabalho duro é esperado e apreciado
= Treinamento constante *  Ultrapassagem de obstaculos burocraticos

=  Honestidade intelectual

» Desejo de consultar outras pessoas

Fonte: Adaptado de O'Reilly, C. Corporations, Culture and Commitment: Motivation and
Social Control in Organization. Califomia Management Review, 1989, pag. 15, apud Terra,
1999.

Ainda no sentido de identificar as praticas que levam uma empresa a
possuir uma cultura de aprendizado, podemos citar algumas conclusdes da
literatura menos académica, ou seja, relacionar o que pensam executivos de
empresas tidas como inovadoras.

Duailibi & Simonsen (1990) identificaram aiguns fatores que inibiriam a
criatividade:

* Atitudes e meio excessivamente autoritarios;

* Medo do Ridiculo;

* Intoleréncia para com as atitudes mais joviais;

* Excesso de enfase nas recompensas e nos sucessos imediatos;

* Busca excessiva de certeza;

* Hostilidade para com a personalidade divergente;

* Falta de tempo para pensar;

* Rigidez da organizagéo.

Em contrapartida, também elencaram uma série de recomendagdes a
serem adotadas pela geréncia a fim de promover a criatividade:

" Adiar julgamentos, mesmo quando estes ja estiverem formados;

* Dividir com funcionarios experiéncias;

= Estimular a flexibilidade intelectual, encarando a solucdo de qualquer

problema sob vérias perspectivas;

= Estimular a auto-avaliagdo do trabalho, ou seja, que o proprio

funcionario analise seu desempenho e desenvolvimento:
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* Auxiliar cada funcionario a compreender, aceitar e superar os seus

fracassos.

Com o mesmo objetivo, Hesketh (1980) também relaciona uma série de
acbes a serem adotadas pelos chefes em relagéo a seus subordinados, de
modo a incitar a inovacio:

» Estar preparado para aceitar inovacgdes;

Aceitar de bom grado as sugesides dos subordinados, mesmo que
as considere, inicialmente, sem vaior;

* Fornecer aqueles que demonstram a criatividade o incentivo
necessario para que tornem a fazé-lo. Jamais critica-tos pela iniciativa;

* Uma boa resposta para qualquer sugestdo que seja dada é “vamos
pensar nisso”, nunca tolhendo sugestbes logo de cara. Também
estimula gue o funcionario participe do desenvolvimento de sua idéia;

* Demonstrar abertamente o interesse pelas solugbes criadoras,
elogiando, promovendo ou oferecendo prémios aos autores de novas
ideias;

= Promover, entre dirigentes ou subordinados, reunides de
brainstorming;

= Destinar 0s recursos necessarios aos projetos criadores, dentro das
possibilidades da organizacéo.

Percebe-se, pois, a grande importancia da alta geréncia em efetivar as
praticas citadas. Colins e Porras (1994) desenvolveram pesquisa onde
analisaram a evolugdo histérica de 36 empresas, buscando padrbes nesta
evolugdo. Chamaram de visiondrias as 18 empresas mais bem sucedidas do
ponto de vista de imagem e de retorno financeiro. Ndo concluiram que as
empresas visionarias tenham ideologias semelhantes, mas que, nestas
empresas, as agbes de sustentacio e difusao dos valores que sustentam a
ideologia podem ser observadas com maior intensidade. Eis algumas das
maneiras de sustenta¢do de valores observadas:

= Os funcionarios das empresas visionarias sdo doutrinados na
ideologia da empresa, criando-se culturas tdo fortes que se parecem a
“cultos religiosos”; os funciondrios que n3o se aderem s&o

rapidamente expelidos;
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* Existe um cuidado muito maior no processo de selecdo dos
executivos da empresa visionaria: busca-se uma grande adesdo a
ideologia da empresa, o que conduz & tendéncia de que os cargos
mais altos sejam preenchidos por pessoas que fizeram carreira na
prépria organizacao;

» As metas, estratégias, taticas e estrutura organizacional estdo mais
alinhadas com a ideologia-chave nas empresas visionarias.

Finalmente, espera-se que exista confianga entre empregados e
geréncia, sem a qual ndo se pode esperar esperar que pessoas compartilhem
experiéncias, opinides e informagdes, com abertura. Ou seja, sem a confianca,
dificilmente sera observada a realizacdo de aprendizados que questionem ou
modifiguem a conjuntura da empresa. A alta administragdo deve envolver
funcionarios em processos de deciséo, devem realizar atos simbélicos que
representem os valores disseminados e mostrar que séo valorizados, estimular
o trabalho em equipe e a troca de informagbes, utilizar sistema de recompensa
rapido e abrangente, envolvendo aspectos monetarios e ndo monetarios. Ou
seja, as pessoas que fazem algo certo devem ser recompensadas na hora,
mesmo que a recompensa limite-se & aprovagdo pelo chefe e colegas.
(O'Reilly, 1989, apud Terra, 1999).

Analise da Empresa

Retomemos, agora, a andlise da empresa que foi iniciada no item
anterior. A abordagem sera, desta vez, num nivel mais abrangente. Ou seja,
mais importante do que o detalhamento das atividades de cada individuo, o
foco passa a ser entender o funcionamento da empresa como um todo,
identificando sua cultura e praticas que propiciam o aprendizado
organizacional.

Comecemos, entfo, pela andlise da cultura da empresa. O primeiro
trago a ser abordado s&o os valores, ou seja a explicitagdo da cultura por meio
da alta administragdo. A empresa definiu seis valores basicos para si. Estes
seréo listados, acompanhados de uma breve explicagédo do que significam do

%
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ponto de vista da empresa, ou seja, a explicacdo da propria empresa para

cada um dos valores. Fora do quadro estfo comentarios de como cada um dos
valores corroboram ou inibem a formacdo de uma cultura para o aprendizado,
de acordo com o que foi visto no quadro tedrico.

1. Prestar servi¢o de qualidade para o cliente

Espera-se que os funcionarios saibam atender as expectativas do cliente. Para
isso, devem acompanhar sempre o andamento dos projetos e confronté-ic aos
objetivos estabelecidos. Também para garantir qualidade, os funcionarios sio
encorajados a pedir ajuda quando algo ndo estiver em conformidade com o

previsto antes que surjam problemas.

Podemos dar destaque, aqui, ao reconhecimento da importancia do
pedido de ajuda. Ao incentivar que seja declarada a iminéncia de problemas,
evita-se que problemas maiores acontecam. Além disso, as pessoas sentem-se
mais livres para declarar o que pensam, sendo mais auténticas, o que,
segundo a grande maioria dos autores pesquisados, estimula a criatividade.

2. Ser uma firma global

Os funcionarios devem compartilhar experiéncias com grupos diferentes,
principalmente aqueles localizados em diferentes regides geogréaficas,
estabelecendo uma rede de relacionamentos. Os funcionarios sdo

responsaveis pela manutencéo e afualizagio do capital intelectual da empresa.

Agui se nota a aplicacdo de um dos cinco caminhos de Garvin para o
aprendizado organizacional: a circulagdo do conhecimento. A formagdo de
relacionamentos e estimulo ao didlogo com pessoas de diferentes
conhecimentos incentiva a externalizag@o (conversdo do conhecimento tacito

em explicito), conforme colocado por Nonaka et alii.

3. Integridade

Os funcionarios devem ser capazes de assumir responsabilidade por acbes e

palavras, cumprindo compromissos e admitindo seus erros. Estes (ltimos
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devem ser vistos como oportunidades para o aprendizado. Cada um deve dar
sua opiniéo, mesmo que ndo esteja de acordo com o grupo.

Como no quadro nimero 1, o que esta sendo estimulado por este valor é
a autenticidade, uma vez que os funcionarios da empresa ndo deveriam
esconder erros. A possibilidade do uso criativo dos erros como forma de
aprendizado também foi muitas vezes citada em toda a bibliografia.

4. Legado para o futuro

Os mais experientes devem aconselhar os mais novos. Os gerentes devem
comprometer-se com o desenvolvimento de cada membro de sua equipe.

Devem, também, passar os valores da empresa para os subordinados.

Aqui se verifica o estimulo & confianga e a necessidade da aplicacédo dos
valores ocorrer de "cima para baixo”, ambos considerados necessarios numa
cultura de aprendizade, uma vez que qualguer trago de uma cultura de uma
empresa sO sera efetivamente verificado em todos os niveis se forem
verificados nos niveis mais aitos (Morgan, 1996).

5. Possuir as melhores pessoas

Todos devem dar feedback aos subordinados, formal e informaimente. Espera-
se, também, que os funcionarios dediguem tempo para a integracdo de novos
membros da equipe. Deve ser dada autonomia aos funcionarios de modo que

cada um seja capaz de tomar suas decisdes.

Mais uma vez o didlogo e a convivéncia sfo estimulados. Também &
colocada a questao da autonomia, importante para o aprendizado, conforme
citagao de Amabile.

6. Respeito para com o individuo

Deve-se solicitar a opinido das outras pessoas. Da mesma forma, deve ser |
valorizada a diversidade de opinides e reconhecidos os trabalhos bem feitos.
| Todos os membros devem ser envolvidos na elaboragio de cronogramas, para
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| que todos se comprometam. Finalmente, prega-se que todos devem ftratar os
' outros como gostariam de ser tratados.

Novamente percebe-se o estimulo ao didlogo. Verifica-se também a
atribuicdo de valor positivo & diversidade como fonte de novas idéias. O
envolvimento de todos os membros nas definices esta de acordo com a
“justica nos procedimentos” colocada por Lusch ef ali como fomentador de
novas idéias.

Observa-se que os valores definidos pela alta administracdo encontram-
se de acordo com as teorias relacionadas anteriormente, no que se refere a
estimular o aprendizado organizacional. No entanto, como vimos no quadro
tedrico, a simples elaboragéo e declaragiio de valores ndo é garantia de que
estes serfo efetivamente verificados na organizagdo. Tampouco se pode dizer
que os valores garantem a existéncia da cultura que propdem. Todavia,
devemos reconhecer a importancia desta formalizagdo da cultura, enquanto
explicitagcdo do pensamento da alta geréncia. Resta, portanto, ir mais a fundo
na analise, identificando como os valores sdo promovidos.

Os valores s@o formalmente difundidos: estdo em cartazes e em
materiais de divulgacéo, além de serem apresentados e explicados a todos os
funcionarios quando de sua entrada na empresa. Mas como s3o observaveis
na pratica? E como sd30 passados aos jovens funcionarios, alvo desse
trabalho?

A maneira como a empresa esta estruturada pode ser considerada um
fator que dificulta a divulgagéo de valores e da cultura desejada pela alta
administragdo. Os funciondrios passam a maior parte de seu tempo (85%, em
media, segundo dados da prépria empresa) em projetos no ambiente de
trabalho dos clientes, ou seja nas instalagbes fisicas do cliente. lsso traz
algumas consequéncias:

* A imersdo em diferentes culiuras — as dos clientes, onde as equipes

formadas pelos membros da empresa passam a maior parte do tempo e

ficam expostos a diferentes valores;
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* A convivéncia entre os funcionarics da propria empresa acaba
diminuindo, o que minimiza conversdes de conhecimento (como as
citadas por Nonaka ef alif);

» Alia-se a distancia e a dispersdo o grande namero de funciondrios (cerca
de 1600) e alta rotatividade (turn over) dos mesmos (de 5 a 10% dos
funcionarios deixam a empresa para dar lugar a novos empregados,
todos os méses, em média), o0 que faz com que muitos dos funcionarios
néo cheguem sequer a conhecer uns aos outros, dificultando didlogo e
troca de experiéncias.

Os fatores citados retro s&o agravados dada a alta demanda por projetos
que a empresa vem recebendo de seus clientes, o que faz com que muitas
pessoas sejam contratadas e inseridas imediatamente em alguma equipe. Para
se ter uma idéia mais quantitativa, apenas na unidade de mercado de
Resources, existem 25% a menos de funcionérios do que O necessario para
atender a demanda atual. O Unico contato mais forte de um empregado recém
admitido com a empresa, antes de ir para projetos, é a reunido de integragéo
(com durag@o de dois dias), que ocorre logo apos a contratacéo, onde é
apresentada a empresa (valores, algumas regras, infrodugdo ao uso de
ferramentas de trabalho - sistemas administrativos, e-mail, bases de dados).

E muito dificil que todos os novos funcionarios internalizem os valores
apresentados e passem a agir como a alta administragdo deseja em apenas
dois dias. Portanto, o processo de internalizacéo deve ir além dos dois dias
mencionados, estendendo-se de forma ndo expiicita por periodos de tempo
variaveis com as caracteristicas individuais de assimilago.

Mas os sécios da empresa — responsaveis pela alta gestdo — sabem
disso, 0 que nédo poderia deixar de ser, uma vez que esta estrutura existe ha
muitos anos, e desenvolveram alguns mecanismos para extender e tornar mais
eficiente o processo de internalizagdo da cultura.

Para atenuar as ja mencionadas consequéncias da estrutura existente, a
empresa criou comunidades de funcionarios, sendo as comunidades divididas
pelas unidades de mercados mencionadas na descricdo da empresa. O
objetivo das comunidades é justamente criar a sensacgdo de grupo entre os

funcionarios.
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Como principal atividade dessas comunidades, observa-se a

organizacdo de eventos (palestras, workshops, encontros informais, almogos
etc.). E um maneira de fazer com que todos se retinam e "pratiqguem os
valores”. Nestas reunides, sempre sdo divulgadas as metas da empresa, as
mudangas organizacionais, a escolha de novos lideres ou outras decisdes que
componham a macro-estratégia.

A comunicagdo e integragédo dos funcionarios € amplamente estimulada
nesses momentos. Quando se trata de grandes reunides — com a presenga de
toda a comunidade, as pessoas devem formar grupos diferentes das equipes
de trabalhos, em equipes determinadas pelos organizadores do evento. Os
grupos sdo formados para discutir e dar opinides sobre o funcionamento da
prépria empresa, de modo a gerar idéias que possam melhora-la. Nos grupos
séo selecionados lideres, que devem fazer com que todos opinem e sejam
ouvidos, desde o estagiario até o socio, num esquema de brainsiorming. As
idéias geradas sfo apresentadas e sdo formados grupos — voluntarios —
responsaveis pela implementag8o do gue foi discutido, ou seja, para que as
idéias saiam do papel.

Observa-se nesses eventos a abertura que todos possuem para
expressar suas idéias. Os funcionérios adquirem confianga, uma vez que s&o
realmente ouvidos pelos hierarquicamente superiores — tanto formalmente, com
a formagdo de equipes que colocam idéias em agdo, como informaimente,
conversando com 0s socios sobre assuntos diversos. Destaca-se, aqui, que os
niveis mais aitos (socios) praticam os valores, o que é um grande passo para
que os demais funcionarios acreditem e também os pratiquem.

As comunidades organizam também momentos de socializagdo menos
formais, como competicdes esportivas. Apesar de esses momentos ndo serem
planejados - como os formais, citados no paragrafo anterior — no sentido de
promover valores, néo se pode negar sua importancia em integrar pessoas que
trabalham em condicdes de afastamento. Isso porque faz com que funcionarios
se conhegam, fora do ambiente de trabalho, reduzindo eventuais formalidades.

Os eventos promovidos pelas comunidades si3c um fator
importantissimo na promogéo da cultura organizacional, visto que neles se
verificam inUmeras praticas recomendadas no quadro tedrico. Mas seu caréter

esporadico (os grandes eventos acontecem semestralmente, e 0s menores

“
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nem sempre contam com a presenga de todos) faz com que sejam vistos como
ocasides especiais, e ndc podem ser considerados o puro reflexo da cultura
organizacional. Muitos funcionarios n&o participam dos eventos, ou s6 chegam
a participar apods algum tempo depois de contratados. E preciso observar como
€ o dia-a-dia real dos funcionarios para que se compreenda como, de fato,
ocorre a transmiss&o dos valores. Serao mencionados e comentados, portanto,
pontos fortes e situagbes de atengdo, levando-se em consideragdo as
referéncias teéricas mostradas.

Foi visto que a boa comunicagdo entre os funcionarios de todos os
niveis & a pedra angular para a formagdo de uma fearning organization. Vamos
analisar este aspecto em dois niveis: a empresa como um todo e os ambientes
de projetos.

Pensando-se na empresa como um todo, percebe-se que a
comunicagdo € realmente valorizada. Todos se mostram acessiveis para
discutir novas idéias. A interagdo entre os niveis mais baixos e os mais altos é,
no entanto, dificultada por dois pontos:

» Barreiras formais: como ¢ de se esperar, apesar de se mostrarem
acessiveis, 0s s0cios poucas vezes dispdem de tempo para ouvir idéias
de seus funcionarios. Isto requer que sejam agendadas reunides através
de secretarias, o0 que aumenta a formalidade dos encontros. A
formalidade inibe a discusséo aberta, uma vez que aquele gue agenda o
encontro pensara duas vezes antes de optar por tomar tempo de
pessoas tdo ocupadas para discutir idéias de cuja validade n&o tém
certeza.

» Contato reduzido: como ja foi visto na dindmica geral dos projetos da
empresa, sécios e diretores atuam em fases distintas daquelas onde
atuam estagiarios e analistas. Isto reduz o contato, e aumenta a
dificuldade de comunicagdo, uma vez que a diferenca hierarquica é
naturalmente uma barreira, e 0s contatos informais sdo a melhor
maneira de transpd-las.

Ainda pensando-se na empresa como um todo, um fator que poderia
dificultar a implementag&o de novas idéias é o tamanho da mesma (totalizando
cerca de 65000 funciondrios ao redor do mundo). Ressalte-se a seu favor, no

entanto, que os escritdrios regionais, apesar de serem totalmente vinculados a
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organizacdo mundial, possuem grande autonomia, e nao precisam requerer
autorizacdo de um érgdo central a cada mudanga que quiserem realizar,
diminuindo a burocracia. Além disso, existem poucas normas e procedimentos
formais, aumentando a liberdade para fnovagao.

Passando para o nivel dos projetos, verifica-se gue os lideres estéo
sempre dispostos a ouvir seus subordinados, e vice-versa, nas diferentes fases
do trabalho: formagéo da equipe, delegacdo de tarefas, desenrolar das
atividades e phase out.

Ao formar uma equipe para o projeto, o gerente busca pessoas que
possuam habilidades ou conhecimentos especificos para o projeto. Neste
momento, todos deixam claro o que sabem e o que n&o sabem. Quando ha
espaco (0 que ndo é muito comum), declaram ainda o que gostariam de
desenvolver ou aprender.

Quando sdo delegadas as tarefas, os membros da equipe sé&o
incentivados a colocar suas dividas quantas vezes forem necessarias, a fim de
que figuem bem definidas as metas individuais, ou seja, 0 que se espera de
cada um. Isto € um fator importante para que cada pessoa tenha seus desafios
e conquiste a autonomia para superé-los, constituindo assim uma experiéncia
construtiva para o aprendizado. No entanto, o estabelecimento de desafios ndo
€ 0 que ocorre frequentemente com os jovens funcionarios, interesse maior
deste trabalho.

Como ja foi visto quando discutiamos o aprendizado individual, em
geral, os estagiarios/analistas ocupam fungdes de suporte, e possuem pouca
autonomia ao iniciarem seus trabalhos. Em alguns casos, principalmente
quando trabalham em projetos de maior duracdo, vdo adquirindo mais
responsabilidades, até que o fim do projeto fatalmente ocorra. Os jovens
esperam iniciar as atividades dos préximos projetos j& com maior
responsabilidade e autonomia, em nivel pelo menos igual ao que adguiriram no
dltimo projeto. Mas n&o & o que se verifica. Dado o tamanho da empresa,
dificimente um gerente fica sabendo das habilidades adquiridas pelo
estagiario/analista, principalmente porque sdo recursos baratos e ndo ocuparao
cargos de grande responsabilidade. Acabam por assumir que estes
funcionarios ndo possuem experiéncia nem maturidade suficiente para gue fhes

m
68



Capitulo 5 Analise da Empresa: Gestio do Conhecimento
-—-——————___.__'—'—__——__._._________
sejam atribuidas grandes responsabilidades, fazendo com que o
estagiario/analista sinta-se “regredindo” em sua carreira.

Este foi um dos pontos mais abordados no Gltimo encontro que reuniu
estagiarios com alguns dos sécios: os estagiarios saem dos projetos com uma
certa projecdo, ou seja, adquirem certa visibilidade e devem "recomegar” do
zero (ou quase) ao entrarem num novo projeto, o que os desestimula muito, em
graus diferentes mas sempre consideraveis, além de reduzir o orgulho por
trabalhar na empresa. O trabalho sem estimulo e a falta de orgulho pelo que se
faz s@o pontos criticos para uma empresa que deseja formar uma cultura para
0 aprendizado.

Também ja foi visto que os novos profissionais sdo colocados junto a
alguém mais experiente, de modo a auxilig-lo. Estabelece-se, naturaimente,
uma reiagdo de subordinagéo, que, em si, inibe a criatividade, uma vez que os
subordinados tendem a aceitar o que lhes é dito, ainda mais quando nédo se
conhecem as pessoas. E extremamente rara a formacdo de grupos de
estagiarios/analistas (a ndo ser em treinamentos ou eventos), 0 que acaba
prejudicando a capacidade de trabalho em grupo, ou seja, a capacidade de os
proprios estagiarios/analistas saberem como dividir suas tarefas. No entanto,
essa habilidade sera cobrada deles futuramente.

Outro ponto que é muito citado na literatura como fator critico para uma
cuitura de aprendizagem ¢é a liberdade que os funcionérios devem ter para
experimentar e errar. Aparece aqui uma dificuldade: em muitos projetos, séo
formadas equipes mistas, ou seja, contendo individuos da consultoria e
individuos do cliente. Em geral, as equipes s&o lideradas pelos consultores.
Estes devem, portanto, saber muitc bem o que a equipe deve fazer, uma vez
que estdo sendo pagos por esta atividade. A liberdade para experimentacio
torna-se delicada, uma vez que um erro significa retrabalho e custos adicionais
para o cliente, além de prejuizo & imagem da consultoria. No entanto, as
pessoas séo estimuladas a opinar sobre a melhor maneira de se realizar um
trabalho. Ou seja, é reservado certo tempo para as atividades de planejamento,
nas quais todos podem participar (o brainstorming é a maneira mais comum de
se conduzir essas reunifes), e mesmo as idéias aparentemente sem sentido
sao levadas em consideragdo. Mesmo assim, erros ainda sdo vistos como
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geradores de custo, apesar de os valores explicitos da empresa declararem

que erros devem ser vistos como oportunidades de aprendizagem.

Ao longo da realizagdo dos projetos, s&o também promovidos "mini-
eventos”, envolvendo, porém nédo somente empregados da consultoria, mas
toda a equipe do projeto. A fungéio desses eventos &, principalmente, fortalecer
0 espirito de equipe. Também sdo utilizados para comemorar realizagbes.
Esses "mini-eventos" s8o importantes para aumentar a descontragéo do
ambiente de trabalho, fator que favorece a criatividade.

Voltando a questdo da comunicagdo (abordada quando se discutia a
divulgagio da macro-estratéga da empresa em eventos), temos que, ao longo
dos projetos, as equipes ficam "isoladas” fisicamente da empresa. Desta forma,
os funcionarios ficam sabendo do que estd acontecendo na empresa por meio
de e-mails informativos, enviados sempre que alguma mudanc¢a na empresa
realiza-se ou esta para ser realizada. O isolamento é sentido sobretudo pelos
estagiarios/analistas, uma vez que estes ndo possuem notebooks da empresa
e nao tém como acessar suas caixas postais freqlientemente. Assim,
dificimente ficam sabendo o que estd acontecendo na empresa. A
comunicacéo dentro da prdpria equipe € no entanto, constante, o que acaba
atenuando, mas n&o eliminando este fator.

Ainda discutindo a comunicagdo dentro do projeto, devemos dar
destaque a uma pratica muito difundida na empresa: os feedbacks.
Regularmente, os funcionarios devem conversar com seus superiores
imediatos para que estes déem retorno sobre seu desempenho, de modo que
sejam identificados os pontos fortes e também algo que deva ser melhor
conduzido, de modo que a performance possa ser melhorada dentro do préprio
projeto. Em geral, todas as pessoas ficam satisfeitas com os feedbacks, néo
porque s&o sempre positivos, mas porque em geral sdo sinceros e néo
influenciados por eventuais diferengas pessoais. A existéncia desta pratica é
uma grande conquista da empresa, pelo fato de incentivar cada um a se
desenvolver em pontos especificos. Os feedbacks sdo também um fortissimo
instrumento de divulgagéo da cultura da empresa dentro de projetos, uma vez

que a prética dos valores € levada em considerag8o nessas avaliagdes.
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Mas devem ser também considerados alguns aspectos negativos. Os

feedbacks s&o, via de regra, unidirecionais, ou seja, somente o superior avalia
o inferior, o que traz algumas consegiéncias:

e Algumas caracteristicas dificiimente poderdo ser avaliadas por um
superior, como capacidade de lideranga ou delegacfo de tarefas, uma
vez gue sdo os subordinados que sabem se poderiam ser melhor
aproveitados ou se esta havendo “justica nos procedimentos”. Isto acaba
por distorcer um pouco a avaliagéo;

* Reduz-se o espago para que o subordinado possa fazer criticas ao
chefe, caso observe que este n8o vem cumprindo certos valores
culturais da empresa, constituindo uma barreira de comunicagéo;

» Os novos funcionarios vdo sendo "moldados" para que aceitem os
valores, o que diminui questionamento dos mesmos ou incentivo a
algum comportamento diferenciado. O aprendizado é reduzido na
medida em que apenas os padrées reconhecidos v&o se mantendo, e é
dificultada a renovacio®.

Os feedbacks sdo formalizados em avaliagBes, realizadas a cada
projeto. Estas avaliagdes séo o critério para promocdes e aumentos, dai a sua
grande importancia para a carreira dos funcionérios.

Ao realizar-se uma analise como esta, ndo podemos deixar de
mencionar o acumulo de experiéncias proporcionado pelo tipo de trabalho que
realiza uma empresa de consultoria. A cada projeto é estabelecido contato com
diferentes pessoas de diferentes conhecimentos para resolver problemas
diferenciados. Por mais que se trate de projetos semelhantes, o fato de serem
realizados em clientes diferentes faz com novas particularidades sejam
descobertas e compreendidas, resultando na produgdo de novos
conhecimentos.

As consultorias sdo produtoras € comerciantes de conhecimento, e a
empresa reconhece isso. Tanto que, além da integragéoc de negdcios citada na
"descricdo da empresa”, outra proposi¢do de valor da empresa é o seu capital
de conhecimentos, ou seja, é a capacidade da empresa em Ltilizar os

4 Nao que esta nao ocorra. Os funcionarios podem sugerir mudancgas. Mas o grande incentivo,
inclusive formal, &€ para que sejam seguidos os padrdes de comportamento existentes.

m
71




Capitulo 5 Analise da Empresa: Gestdo do Conhecimento
e ————————————————————
conhecimentos acumulados — expertise — para resolver novos problemas de
novos clientes.
A empresa reconhece, pois, o valor do conhecimento gue possui € a
necessidade de se aproveitar cumulativamente cada experiéncia adquirida. Isto
é refletido em algumas de suas politicas:
* Existe a figura de um gerente (e toda uma equipe) de conhecimento,
responsavel por manté-lo facilmente acessivel a todos os funcionarios
(este ponto sera retomado quando fratarmos de praticas administrativas
— sistemas de informac&o);
» Devem ser sempre utilizadas as bases de dados a fim de se reduzir o
tempo de um projeto;
¢ Deve ser sempre acrescentado algo aos materiais utilizados.
Ao longo dessa andlise foram detectados alguns pontos de atencdo. Esses
seréo listados, juntamente com os pontos dos outros itens no tépico
Diagnéstico.

4.3.2 Praticas Administrativas

Serdo agora relacionadas algumas praticas administrativas que
sustentam a formacio de uma leaming organization. Também sera visto como
a empresa realiza tais praticas, a fim de que se possa finalizar a andlise.

Este item visa, principalmente, identificar e descrever tais praticas, uma
vez que estas servem como respaldo para a criagdo de uma cultura de
aprendizagem. Ou seja, estas praticas seriam as “ferramentas” disponiveis
para viabilizar as propostas que serfo feitas ao final deste trabalho.

Recrutamento e Selegio

Numa empresa baseada em conhecimento, como é o caso das
empresas de consultoria, o recrutamento e seiegdo de novos funciondrios &
uma ferramenta estratégica, na medida em que s&o os funcionarios os grandes
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ativos da empresa. A partir de mudangas no recrutamento, a empresa pode
modificar sua cultura, aumentar suas competéncias e obter outros ativos
intangiveis, como o conhecimento de um determinado setor (expertise).

Referéncias Teoricas

Para Terra (1999), o recrutamento e selecfio sdo a “funcdo mais
estratégica diretamente relacionada & administracdo de recursos humanos’.
Esta afirmagdo seria justificada pelo fato de gque a capacidade cognitiva, a
criatividade e a motivacdo individual e a capacidade de um bom desempenho
junto a um grupo de trabalho podem ser estimuladas e facilitadas pela
organizagdo, mas s#o, antes de tudo, caracteristicas pessoais gque o0s
individuos desenvolvem ao longo da vida, e por essa razdo, s3o dificiimente
modificaveis no que ha de essencial em seus desenhos.

Hamel e Prahalad (1994) acreditam que os critérios de contratagéo e
promogéo dos funcionarios tém um grande impacto na capacidade das
empresas em reinventar continuamente seu futuro. Empresas que contratam
sempre 0 mesmo perfil de pessoas estaria atreladas ao passado. Esses
autores julgam necessario aumentar a diversidade através da contratagéo e
promogéo de pessoas essencialmente diferentes do padro, ou seja, pessoas
com perfis e habilidades diferentes das existentes na empresa. S6 assim as
empresas conseguirdo desenvolver novas perspectivas e criar produtos ou
sistemas de trabalho absolutamente novos.

Quinn ef alii (1986) estudaram diversas empresas com gestdo pro-ativa
do capital intelectual e concluiram que, nessas empresas, o recrutamento e
selecao s8o encarados como uma guestio estratégica, que requer grande
dedicacéo de tempo e investimento financeiro. Estas empresas chegam a
entrevistar entre 50 a 100 candidatos por vaga. O processo de entrevista para
os escolhidos, além disso, € bastante longo e envolve a avaliacio ndo apenas
de habilidades cognitivas, mas também a capacidade criativa, de trabalhar em
equipes e de pensar sob presséo
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O que se observa na empresa

Percebe-se a partir do que foi exposto a importancia de um bom processo de
recrutamento e selecio para corroborar 0 aumento do capital intelectual de
uma empresa. O sucesso da contratagdo, no sentido de obter as pessoas mais
adequadas para uma organizagdo, depende, pois, da efetividade de uma série
de praticas que permitam selecionar os melhores candidatos.

No entanto, para o escopo deste trabalho, o que importa & o resultado
deste processo, ou seja, quais sd0 as caracteristicas de uma pessoa sem
experiéncia profissional contratada pela empresa para se tornar um estagiario
ou um analista. Estas caracteristicas sdo as premissas para que sejam
elaboradas as propostas que visam acelerar a formacdo profissional do
consultor. Ou seja, sdo as caracteristicas gue servem como base para o
desenvolvimento do individuo que é contratado pela empresa, e todas as
propostas que venham a ser desenvolvidas assumem essas caracteristicas
como pré-requisitos.

Neste sentido, serdo expostas as etapas do processo seletivo e quais as
caracteristicas avaliadas nos candidatos. As habilidades aqui detectadas
ajudardo a compor o diagnéstico, e serdo confrontadas com as habilidades de
um consultor a serem identificadas na proxima parte do trabalho, a fim de que
possam ser feitas as andlises e propostas.

O processo de recrutamento e selecio que ocorre na empresa é muito
diversificado, uma vez que esta contrata funcionarios de todos 0s niveis (de
estagiario a socio). Concentremo-nos, porém, no escopo deste trabalho, e
analisemos a contratagdio de funcionarios sem experiéncia na area de
consultoria: estagiarios e analistas que pretendem trabalhar na area de
estratégia.

Um dos valores adotados pela empresa consiste na obtencdc das
“melhores pessoas”. Para candidatos sem experiéncia, a empresa considera
‘melhores pessoas” aquelas que vém de escolas de renome. O processo de
contratacdo para candidatos nesta categoria se inicia, portanto, com o
recrutamento em algumas universidades selecionadas, onde s&o realizadas
paiestras e coletadas fichas cadastrais.

A selecBo dos futuros funcionérios passa, entdo, pelas seguintes fases:

———_—————%
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1. Sele¢do de Curriculos

Esta fase elimina candidatos que nioc tenham sido graduados em
escolas chamadas de *primeira linha". Isto porque, além dos curriculos
recebidos nestas escolas, a empresa também recebe curriculos por indicagéo
de funcionérios, ou mesmo de pessoas que enviam por e-mail ou correio.

2. Exame de Légica e Inglés

Neste momento a empresa deseja avaliar a fluéncia do candidato na
lingua inglesa (essencial, uma vez que todos os materiais de referéncia de
projetos e também os guias de treinamento estao disponiveis neste idioma) e a
capacidade de raciocinio légico.

3. Dindmica de Grupo

E avaliada a capacidade do candidato em expér e defender suas idéias
perante um grupo. S&o avaliadas capacidade de discussdo, comunicacéo e
liderancga.

4. Entrevistas

E a fase mais importante do processo, pois corresponde a simulagdes
de situacbes reais de projetos. Os entrevistadores apresentam casos, com
situagbes problematicas geraimente extraidas de projetos, a serem
confrontadas pelos candidatos. Para aqueles que desejam trabalhar com
estratégia, as seguintes caracteristicas séo avaliadas adicionalmente:

* Habilidade para resciver problemas que envolvam raciocinio

matematico;

* Visdo de negdcios e articulagio de idéias;

= Postura e comportamento adequados para contato com clientes.

Além disso, realizam-se conversas onde o entrevistador busca identificar
o interesse do candidato em seguir carreira dentro da empresa.

As dindmicas de grupo e entrevistas sio realizadas por gerentes de
projetos e sécios, uma vez que sdo estas as pessoas que delegardo os
servicos aos novos funcionérios e sabem o que esperar deles. A grande
quantidade de entrevistas e o rigor na sele¢do de curriculos garante que sejam
contratados pessoas com o perfil desejado. S&o raros (praticamente nulos) os
casos em que s&o conitratadas pessoas e, a curto prazo, percebe-se que nio

se adequam a empresa.
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Deve ser mencionado ainda o interesse, por parte da empresa em
aumentar a diversidade de seus funcionarios, o que, segundo Hamel &
Prahalad, citados anteriormente, aumenta a capacidade da empresa em inovar.
Este interesse pode ser verificado na diversidade de formagdes académicas
buscadas na contratagdo.

Pode-se concluir, portanto, que as propostas deste trabalho visam
alavancar a formag&o de jovens funcionarios com as seguintes caracteristicas:

» Bom desempenho académico, o que reflete disposi¢édo e capacidade

para trabalhos arduos;
* Facilidade para comunicagéo;
* Visao de negocios;

= Bom raciocinio l6gico e matematico.

Treinamento

Treinamentos oferecidos por uma empresa sd3o uma maneira
formalizada de se alavancar o capital intelectual. Diferentemente da cultura e
do ambiente organizacional que propiciam o aprendizado, 0s treinamentos sdo

momentos onde este processo ocorre de maneira planejada.

Referéncias Tedricas

Um dos objetivos dos treinamentos seria aumentar a capacidade criativa
e de auto-aprendizado das pessoas. Parnes (1962, apud Terra, 1999) atesta
que a criatividade n&o pode ser ensinada. No entanto, é possivel que as
pessoas desenvolvam habitos e condutas que estimulam a capacidade de
criar. E 0 caso do brainstorm, que, segundo Terra, tem-se mostrado bastante
efetivo tanto em testes de laboratério como no cotidiano de organizagGes.
Tushman & Nadier (1997) acrescentam a criatividade as seguintes habilidades
a serem desenvolvidas através de treinamentos: resolugdo de problemas,
comunicagéo, resolugéo de conflitos e construgéo de equipes.

%
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Além de treinamentos formais, as empresas devem também estabelecer
praticas além do modeio “aluno-professor-sala-de-aula”. Pesquisas de
Parmeter & Garber (1971, apud Terra, 1999) mostraram que, na opinido de
cientistas reconhecidamente criativos, entre os fatores que mais propiciam a
criatividade estéio o estabelecimento de contatos com colegas estimulantes e
liberdade para trabalhar em suas areas de interesse. Ja Senge (1990) coloca
que as empresas devem ofertar treinamentos on the job e estimular o
desenvolvimento pessoal através de, principaimente, exemplos e da
comunicagao de que este é um valor essencial da organizagso.

Terra coloca ainda o papel do “mentor’, pessoas mais experientes da
empresa, indicados formalmente para, “além de realizarem seus ftrabalho,
ensina-lo aos menos experientes”. O mentor seria a pessoa responsavel pelo
treinamento do seu aconselhado ao longo de sua vida na empresa.

O que se observa na empresa

Os treinamentos sdo muito freqilentes e bastantes valorizados na
empresa, sendo que esta chega a considera-los como um beneficio a mais, no
sentido de salério indireto, para seus funcionarios. Existem diversos curriculos
de treinamento especificos para as Unidades de Mercado e para as
competéncias. Os treinamentos também se dividem quanto ao foco: transmitir
conhecimento explicito ou tacito.

Os primeiros estdo disponiveis principalmente para auto-estudo,
baseados no uso do computador. Ou seja, o conhecimento explicito da
empresa é compilado e estruturado de maneira didatica em soffwares, de modo
que a absorg&o deste conhecimento fica facilitado por este meio, se comparado
a uma consulta a bases de dados. Existem também palestras sobre
determinados assuntos, onde sdc transmitidos conceitos sobre um
determinado setor, sistema etc.

Ja os treinamentos que visam a aquisigdo de conhecimento tacito pelos
funcionarios séc realizados no modelo “professor-aluno”. Séo, freqUentemente,
estabelecidos convénios com instituicbes de ensino, as quais preparam cursos
com conteudo personalizado para as necessidades da empresa.

———____—m—_-_——“,“_—_—————-—
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Tanto os treinamentos individuais de auto-estudo como os realizados em
grupos em salas de aulas devem ser programados anualmente. A empresa
estabelece um orgamento individual de horas a serem gastas em treinamentos,
que devem ser preenchidas com treinamentos requeridos (de acordo com a
competéncia e a unidade de mercado) e optativos (de acordo com o
direcionamento que individuo deseja dar a sua carreira).

Existem também treinamentos “on the job” ou seja, pessoas sio
enviadas a projetos para adquirirem habilidades especificas, de modo a
multiplicar o conhecimento dos profissionais de um determinado projeto. Em
geral, treinamentos “on the job” ocorrem quando ha um tipo de projeto novo no
pais, e consultores estrangeiros s&o frazidos para transferirem conhecimentos
aos brasileiros.

Cada funciondrio possui um mentor responsavel pelo seu
desenvolvimento. O mentor aconselha o seu “mentorado” a selecionar os
treinamentos mais adequados. E também dever do mentor treinar
informalmente seu mentorado. Ou seja, o mentor colhe feedbacks das pessoas
que trabalharam com seu mentorado e indica os pontos que este deve
desenvolver, principaimente através de treinamentos.

Uma dificuldade que ccorre na empresa como um todo é a dificuldade
que os funcionarios encontram em conciliar projetos com treinamentos. Uma
iniciativa da empresa para evitar esse tipo de problema é a cobranca de
multas, aplicadas a projetos que ndo permitam que consultores fregiientem
cursos agendados. Além disso, o mentor participa da negociagdo de horarios
de seus mentorados com os gerentes de projetos.

Focando-se no escopo deste trabalho, os jovens funcionarios,

podemos identificar outras dificuldades especificas:

= Muitas vezes, como ja foi mencionado, a pessoa entra na
empresa e € imediatamente direcionada a um projeto. Num curto
espacgo de tempo, é requerido que definam os treinamentos a que
desejam ser submetidos, para que o RH possa fazer a organizagéo
devida. O pouco tempo de casa do funcionario dificulta a selecdo
por areas de interesse a serem desenvolvidas.

» Os treinamentos “on the job” ndo fazem parte do orcamento de

treinamentos, e, assim, ndo séo programaveis. Desta maneira, este

_—__-—ﬁ———_'———__‘——u—-—_—__._
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tipo de treinamento, reconhecido na literatura como sendo de
grande eficiéncia, estd mais condicionado a existéncia de
oportunidades do que as necessidades dos funcionarios.

= Todos os projetos da empresa fundamentam-se numa unica

metodologia genérica. Esta é extremamente abrangente, e os
diversos projetos baseiam-se em “trechos” especificos desta
metodologia. Os jovens funcionarios naturaimente desconhecem
esta metodologia, e treinamentos que a explicam nao sdo
freqUentes. Os funcionarios acabam aprendendo-a com o uso, mas
compreenderiam os projetos com muito mais facilidade se a
metodologia fosse previamente explicada.

Nota-se que as questdes ndo estfo ligadas & qualidade e utilidade dos
treinamentos. Estes s&o avaliados pelos funcionérios em dois momentos: logo
apos a conclusdo do curso e depois de um certo prazo. Em ambas avaliacGes,
os cursos tém indices de aprovacéo ao redor de 80%. As dificuldades estéo na
programagéo e conhecimento dos cursos por parte dos funcionarios, revelando
os trés pontos de atencgéo citados.

Sistemas de Informac¢éo e Comunicagio

Apesar dos sistemas de informagdo ndo serem exatamente uma pratica
administrativa, este item serd abordado neste ponto junto com as demais
praticas por representar uma importante ferramenta de suporte a gestdo do
conhecimento da empresa. Na verdade, os sistemas de informacdo podem ser
responsaveis pelo “acondiciocnamento” de todo o conhecimento explicito de
uma empresa.

Referéncias Tedricas

Alguns autores classificam o soffware como chave para o processo
inovador, uma vez que este pode diminuir, unir ou eliminar etapas deste
processo. Estes autores utilizam casos onde houve sucesso na implementacéo

e - ————— S
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de soffware para ilustrar a elevagdo do nivel de qualidade na interagdo com
clientes, oferecendo servigos personalizados, além de detectarem com grande
velocidade macro tendéncias. (Terra, 1999)

Lank (1897) apoia a gestdo do conhecimento em trés grandes pilares:
ativos intangiveis (principalmente o fator humano); explicitacdo da gestdo do
conhecimento; incentivo e mecanismos que facilitem o compartihamento do
conhecimento das pessoas. Esta autora identifica algumas tecnologias que
facilitariam este Gltimo ponto: intranets, groupware, document management
systems, data warehouses, videoconferencing etc. Estas ferramentas seriam
classificadas em {rés grandes areas:

* Repositério de materiais de referéncia: ou seja, agrupamento de

conhecimento explicito, cujo uso economiza repeticéo de trabalho;

» Expertise maps: bancos de dados gue mapeiam as competéncias e
habilidades de individuos pertencentes e alheios & organizacéo, de
modo a facilitar o compartilhamento de conhecimento tacito;

* Just in time knowledge: ferramentas que reduzem tempo e
distancia no acesso ao conhecimento (videoconferéncia, emails etc.).

Esta autora coloca, ainda, que a tecnologia de informagdo é uma
facilitadora do compartilhamento do conhecimento, devendo estar aliada as
demais praticas ja vistas neste trabalho.

Corroborando esta dltima afirmagdo, Davenport & Prusak (1998)
argumentam que, além dos sistemas de informacéo e bancos de dados, devem
ser também enfatizados sistemas de transferéncia de conhecimento pessoal.
Para estes autores, 0 conhecimento é poder, e este ndo é compartilhado a ndo
ser que seja dado algo em troca.

As empresas devem ver o conhecimento como um processo de melhoria
da inteligéncia empresarial, implicando em ganho de habilidades de
interpretagéo de fatos e tomada de decisdo, e ndo como uma commodity.
‘Assim, embora o impacio dos sistemas de informagdo na codificacdo, no
armazenamento e na distribuigdo de informagéo seja inegavel, ndo se pode
esquecer que a criagdo de conhecimento organizacional depende, em grande
medida, do contato humano, da intuicdo, do conhecimento tacito, da
cooperagéo, da explicitagdo dos modelos mentais, da diversidade de opinides e

do pensamento sistémico. Enfim, é mais importante aumentar a capacidade

m
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interpretativa dos funcionarios e néo, simplesmente, aumentar a guantidade de
informacé&o disponivel.” (Terra, 1999)

O que se observa na empresa

A intencdo, neste topico, é avaliar a quantidade e qualidade das
informagbes disponibilizadas pela empresa. Assim como o recrutamento &
selecéo e os treinamentos, identificaremos aqui mais uma ferramenta para
apoiar a criagdo e gestdo do conhecimento. Mais uma vez serd
primordialmente levado em consideragciio o escopo deste trabalho e, mais do
que uma analise de sistemas de informacg8o, sera levado em consideragéo o
acesso e uso desses sistemas pelos jovens funcionarios, e o que pode ser feito
para que estas duas agbes sejam facilitadas.

Seguindo a segmentagéio proposta por Lank, podemos descrever os
sistemas de informacéo existentes na empresa:

Repositério de Material de Referéncia

Podemos considerar este um dos maiores ativos da empresa. Ela possui
um sistema de bases de dados integrando todos os escritérios do mundo.
Materiais dos mais diversos tipos de projetos estéio disponiveis nestas bases. A
pratica de atualizar estes repositérios também & incentivada, sendo que
funcionarios que contribuem para este fim ganham créditos em definicbes de
promogoes.

O contetdo dessas bases de dados é organizado das mais diversas
maneiras (por pais, por unidade de mercado, por competéncia, por cliente etc.).
Existem diversos mecanismos de busca que auxiliam a navegacdo nas
diversas bases. Ha também sistemas que permitem cadastros em grupos de
interesse, de modo que atualizagbes nas bases de dados sdo comunicadas
aos interessados.
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Expertise Maps

Existem diversas bases de dados que desempenham as fungdes de
expertise maps definidas por Lank. Desde bancos de dados que informam a
localizagéo de funcionarios no mundo todo até bases que indicam especialistas
em determinado assunto.

As proprias bases de material de referéncia funcionam como expertise
maps na medida em que sempre indicam uma pessoa de contato para maiores
informagbes acerca de algum projeto.

Just in time knowledge

A empresa conta com diversos recursos para disponibilizar este tipo de
conhecimento. Todos os funcionarios podem realizar teleconferéncias
facilmente, com pessoas de qualquer parte do mundo, sem necessidade de
qualquer burocracia. Todos possuem caixa-postal de mensagens de voz e e-
mail, que facilitam a comunicagfio. Existem ainda secretérias nos escritérios
que disponibilizam informagdes de contato, ou mesmo que organizam reunides
a distancia.

Pode-se dizer que a coexisténcia das trés ferramentas garante o acesso
facil ao conhecimento explicito da empresa. Pesquisas nos repositérios indicam
nomes de contatos. Estes, por sua vez, indicam novos materiais de pesquisa.
As distancias e o fato das pessoas ndo se encontrarem em locais fixos (e sim
nos locais de trabalho de seus clientes) sdo minimizados pelos instrumentos
que disponibilizam o just in time knowledge.

Um ponto de atengéo no que se refere aos sistemas de informagéo é a
dificuldade, ja mencionada anteriormente, que os jovens funcionarios
encontram para acessar seus e-mails, o que dificulta sua atualizagdo quanto as
informagbes da empresa ou a participagio em grupos de interesse.
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Este capitulo € composto por duas partes. A primeira, Atividades, visa
resumir as principais atividades que um consultor realiza durante um projeto. O
que vai ser enfocado desta vez, no entanto, é o jovem funcionario. Sera
analisado como este se enquadra nas diversas atividades e como ele pode se
desenvolver em cada uma delas. Como ja foi discufido na introdugéo, o quadro
sindptico apresentado nesta secdo & o resultado da discuss3o da revisdo da
literatura com o sécio patrocinador, cuja experiéncia na area de consultoria
ajudou a identificar os pontos relacionados.

Ja a segunda, Pontos de Atencédo, objetiva relacionar os pontos de
atencéo levantados durante toda a analise da empresa. Essa sintese sera
alinhada ao quadro sinéptico mostrado no item Atividades, permitindo que
sejam feitas propostas para melhorar e acelerar a formagdo de novos
profissionais.

5.1 Atividades

Antes de expor as atividades/habilidades especificas a cada fase do
projeto, devem serem destacadas duas necessidades fundamentais de um
consultor e do projeto em que atua, as quais podem ser depreendidas de tudo
que foi mostrado:

* A capacidade de envolver o cliente: o sucesso de um projeto de
consultoria estratégica baseia-se no entendimento e na aceitagéo do
cliente para tudo o que foi desenvolvido. A capacidade de conseguir
que o cliente se envolva interessadamente nas diferentes etapas do
projeto garante seu sucesso, na medida em que possibilita que
dividas ou discordancias sejam abordadas e esclarecidas e ndo
figuem acumuiadas e mal resolvidas, o que poderia vir a prejudicar o
projeto em seu final.

___'_—__——___ﬂ*—_._—“——_ﬁ__—_-——__
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" A capacidade de ter sempre em perspectiva o projeto como um
todo: o consultor deve conhecer as diversas atividades que estéo
acontencedo em paralelo, de modo a saber os impactos de seu
trabalho nas demais atividades. Este conhecimento permite ainda gue
o consultor adicione pontos em seu trabalho que valorizem o trabalho
como um todo. Além disso, a compreensdo do projeto em sua
totalidade facilita o direcionamento das atividades a um objetivo
comum.
Podemos, agora, descer aos detalhes dos pontos associadas a cada
uma das fases, ou seja, as atividade que devem ser realizadas, as habilidades

necessarias e as necessidades de aprendizado de um jovem consultor.
Tabela 3: Quadro Sindptico das Atividades/Habilidades/Necessidades de um Consultor

O Consuitor

Quadro Sindptico das Atividades/Habilidades/Necessidades

Fase Atividades/Habilidades/Necessidades

Pré-Projeto = Entendimento da empresa e do setor de atuaco do cliente;

» Boa apresentacio e relacionamento com o cliente;

= Compreenséo das atividades de venda e negociagao;

= Compreensdo de como serio desenvolvidas todas as
atividades do projeto;

Andlise de Dados e = Saber explicar ao cliente como e porqué cada tipo de dado

Diagnéstico deve ser coletado;

* Conhecer os fatores envolvidos na metodologia de coleta de
dados: problema, hipéteses, relagdes significativas e potencial
do cliente;

* Conhecimento de modelos matematicos/estatisticos e de
analise financeira e a capacidade de explica-los em linguagem
acessiva ao cliente;

" Durante a andlise, envolver cliente para que este chegue a
conclusfes juntc com o consultor;

* Conhecimento e compreenséo de todas as anélises que estéo
sendo desenvolvidas por outras frentes do projeto;

Planejamento da Ag¢éo = Desenvolvimento do pensamento criativo, conhecimento das |
atividades (o que s&o e como conduzi-las) que fomentam a
geragio de idéias;

* Conhecimento de materiais de projetos semelhantes:

_—__'_—'__—_—“—_'—_—_——'__—_——————
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=  Conhecimento de ferramentas de decisao, como: andlise de

custo/beneficio, retorno sobre investimento, programacéo
linear, matrizes de decisio etc,

Apresentacdo e Phase .
Out

Clareza e objetividade na expiicitaco de idéias

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 Pontos de Atenciao

As informagdes estéo relacionadas na tabela abaixo, que indica as
causas e principais consequéncias diretas das diversas situacdes identificadas
durante o desenvolvimento deste trabalho. As causas e conseqléncias destas
situagbes enfocam sempre o escopo deste trabalho, ou seja, 0s novos
funcionarios, apesar de algumas situagdes serem também observadas para
outros niveis.

Vale lembrar que, durante a analise, foram identificadas diversas
praticas fortalecedoras de uma cultura organizacional voltada para ©
aprendizado. Estas ndo serdo aqui novamente listadas, uma vez que o
objetivo, neste trabalho, é elaborar propostas para os pontos criticos, nos quais
sera focada a atencio.
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Tabela 4: Quadro Sinéptico dos Pontos de Atencdo Levantados durante Andlise da
Empresa

Anélise da Empresa
Aprendizado Organizacional, Inovacdo e Gestio do Conhecimento

Quadro Sinéptico das Situagdes Observadas

Situagao: Baixa responsabilidade e falta de estimulo a criatividade

Causa(s)

» Aos novos funcionarios é conferida baixa responsabilidade pelas atividades do projeto,
uma vez que frabalham sempre sob supervisdo direta de consultores. Assim, os
funcionarios néo ficam expostos a situagdes onde devem desenvolver/criar solugbes por
si proprios.

Conseqiiéncia(s) direta(s)

» E tolhida a tensfo criativa, oy seja, 0os jovens funciondrios ndo tem a criatividade
estimulada. Assim, o estimulo ao aprendizado em nivel tacito fica prejudicado, em
detrimento do aprendizado em nivel explicito.

= QO fato de trabalharem sempre sob supervisdo direta de consultores mais experientes é
um fator que pode inibir a criatividade, uma vez que os jovens funcionarios acabam

aceitando e fazendo o que € cobrado da maneira como & cobrado.

Situagéo: Baixa autonomia e falta de motiva¢do

Causaf(s)

* Os jovens funcionarios sdo colocados em fungdes de suporte, com baixa autonomia. Os
que demonstram bom desempenho conseguem adquirir funcées mais nobres, mas
retornam ao inicio quando mudam de projeto.

Conseqiéncia(s) direta(s)

= Os funcionarios em questdo, caso estas situagées fiquem se repetindo, como acontece na
empresa, podem n&o se sentir desafiados e n&o desenvolver orguiho por trabalhar na
empresa. Passam a exercer o trabalho com pouca motivagéo, uma vez que muitas vezes

regridem em suas carreiras.
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Situacgdo: Afastamento fisico

Causa(s)

* Os funcionarios trabalham em condigdes de afastamento, ou seja, em grupos isolados,
fora do ambiente da empresa.

Conseqiiéncia(s) direta(s)

* O isolamento dos funcionarios dificulta a propagacso e prética dos valores adotados pela
empresa. A fim de mitigar essa situacéo, sdo promovidos eventos por “comunidades” de
funcionarios. No entanto, a baixa freqiléncia de realizacdo de eventos associada a0 alto
tum over faz com que muitos dos jovens funcionarios nem cheguem a participar dos
encontros.

* O grande numero de funcionarios nesta situacéo de isolamento também dificulta o contato
e a troca de conhecimentos tacitos e explicitos. O isolamento também se traduz na
dificuldade dos novos funcionarios em estabelecer redes de relacionamento.

* Esta situacdo de afastamento também aumenta a formalidade nos contatos, o que
prejudica a espontaneidade e, conseqiientemente a criatividade.

Situagao: Baixo confato entre niveis hierérquicos
Causa(s)

* O contato entre os niveis hierarquicamente superiores (sécios e diretores) e inferiores
(estagiarios e analistas) é muito pequeno. Apesar de sécios e diretores demostrarem
estar sempre muito receptivos a contatos com funcionarios de todos os niveis, este
contato permanece reduzido em decorréncia dos dois fatores abaixo:
= Os niveis superiores e inferiores atuam em diferentes fases do projeto;

* Existem barreiras formais para o estabelecimento de contato (necessidade de marcar
hora, tempo reduzido para reunides)

Consequéncia(s) direta(s)

* Reduz-se a transmissdo de idéias entre esses niveis. A transmissdo também fica
ineficiente dada a formalidade dos encontros, que inibe a criatividade. Assim, idéias de
valor para a empresa podem deixar de ser implementadas por nio chegarem ao
conhecimento dos responsaveis pela sua execucéo. Além disso, os jovens funcionarios
nao adquirem o habito de divulgarem suas idéias.
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Situacio: Dificuldade em conciliar necessidade pessoais e da empresa

Causa(s)
* A alta demanda por projetos e dificuldade em contratar recursos para os mesmos.
Conseqiéncia(s) direta(s)

* Aumenta a dificuldade em se conciliar interesses pessoais de formacao profissional com
necessidades da empresa, o que pode desmotivar os funcionarios. Esta situacéo se
agrava para os jovens funcionarios, na medida em que estes ainda nao possuem

habilidades especificas, e podem ser colocados em qualquer projeto.

Situacéao: Dificuldade em acessar comunicados da empresa
Causa(s)

* Qs jovens funcionarios néo possuem nofebooks da empresa para acessar suas caixas
postais. Tampouco possuem tempo para que o fagam do escritério.
Conseqiiéncia(s) direta(s)

* Os funcionérios em questio ficam em situagdo de maior dificuldade, em relacéo aos
outros, para saber as noticias divulgadas pela empresa quanto & sua macro-estratégia.

Esta dificuldade &, no entanto, atenuada pela comunicac&o entre os membros da equipe.

Situagao: Feedbacks unidirecionais e obstéculo para inovagdo
Causa(s)

* Os feedbacks séo unidirecionais, ou seja, apenas o “chefe” avalia o subordinado,
enquanto a reciproca néo & verdadeira.

Consegiiéncia(s) direta(s)

* Este tipo de avaliacdo apresenta dificuldade em valorizar corretamente pontos como
lideranga ou delegagéo de tarefas.

* Este tipo de avaliagdo dificulta que o subordinado aponte valores da empresa nao
praticados peio chefe.

* Os joves funcionarios vio sendo adaptados aos comportamentos considerados vélidos
para a empresa. Uma vez que novos contratados sdo sempre fontes potenciais de
renovacéo, esta fica dificultada na medida em que os novos funcionarios serdo
estimulados a agir conforme os padrées da empresa.
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Situacdo: Falta de conhecimento profundo da metodologia de trabalho e do
cliente

Causa(s)

= Os jovens funcionarios desconhecem a metodologia envolvida em todos os projetos da

empresa.
» Muitas vezes desconhecem também o cliente ou atividades especificas a serem
desenvolvidas.

Consegqiiéncia(s) direta(s)

= Os jovens funcionarios possuem dificuldade para compreender o projeto como um todo, o
que dificulta a pré-atividade destas pessoas. Isso & contraproducente para a empresa na
medida em que, dificimente, ao realizar determinada tarefa, o jovem funcionario
acrescente algo de valor a outras partes do projeto, por falta de conhecimento.

Situacao: Dificuldade em planejar treinamentos

Causa(s)

» Os jovens funcionarios devem definir dreas de maior interesse para que definam os
treinamentos dos quais participaréo, mas desconhecem a estrutura da empresa.
* Treinamentos “on the job” ndo sdo programaveis.

Conseqiiéncia(s) direta(s)

* Os jovens funciondrios ndo selecionam os treinamentos mais adequados a seus reais
interesses.

Fonte: Elaborade pels autor
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6 Propostas

Serdo apresentadas, neste capitulo, as propostas resultantes da
realizagéo de todo este trabalho.

Nota-se que muitos dos pontos de atengdo remetem as necessidade
apresentadas no sub-item anterior. Assim. serdo mais valorizadas as propostas
que atuem tanto em sentido corretivo (para reduzir ou eliminar problemas)
como progressivo (que visa mefhorar a situacéo atual, independentemente de
problemas existentes).®

A apresentacéo da proposta segue a estrutura descrita abaixo:

= Proposta: nome para facilitar a identificacéo;

" Descrigdo: agbes a serem tomadas e os objetivos;

* Principais beneficios diretos: resultados esperados a curto, médio

ou longo prazo;

Principais barreiras: dificuldades mais significativas para a
implementacdo da proposta ou possiveis efeitos negativos:

Requisitos: necessidades tecnoldgicas, de pessoal ou de
investimentos significativos para que a proposta seja implementada.

Tabela 6: Propostas de Melhorias

Proposta: | Reavaliacfo da posi¢&o do jovem funcionario no projeto

Descrigdo:

mudanga é uma base para todas as demais propostas.

Deve ocorrer uma mudanca dentro da cultura da empresa, de modo que gerentes e
niveis hierarquicamente superiores enxerguem e tratem os jovens funcionarios
como pessoas aptas ao aprendizado, apostando Sempre em sua capacidade. Esta

Principais beneficios diretos:

® Nao seréo mencionadas aqui propostas que tratem de conhecimentos especificos que devem
ser adquiridos através de treinamentos (modelagem matematica, analise financeira e outras
necessidades identificadas na elaboracéo do panorama da profisséo do consultor. Isto porque
a empresa considera sigilosos os conteldos de seus treinamentos, impossibilitando uma
analise que indique o quanto s&o complexos. Fica registrado no “Diagnéstico”, no entanto, a
recomendacao daquilo que & necessario a um consultor de estratégia.
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que estes passam a receber atividades de maior responsabilidade, os funcionarios
sentem-se mais motivados, sendo o estimulo a criatividade reforcado e,
possivelmente, resuitando em produtividade maior e com mais qualidade.

Principais barreiras/riscos:
Delegagéo de atividades muito complexas do ponto de vista técnico, podendo levar

ao insucesso do jovem funcionario em realizar as tarefas, causando problemas ao
projeto.

Requisitos:
Como qualquer mudanca cultural, o envolvimento deve ocorrer “de cima para

baixo”, ou seja, partindo de uma iniciativa dos sécios e disseminando-se através

dos niveis hierarquicos abaixo destes.

Proposta: |Aumento na atribuicéo de responsabilidade ao jovem funcionario

Descrigéo:
Conferir ao jovem profissional responsabilidade total por uma parte do projeto
(*madulo”). Ao serem definidas as atividades do projeto, o gerente deve levar em
consideracéo a participacéo dos jovens profissionais, elaborando atividades com
inicio e fim definidos, de modo que fiquem claros quais os objetivos a serem
atingidos. O jovem funcionario serig responsavel por toda a atividade, desde a
pesquisa em bases de dados até o produto final. Ao conclui-a, seria responsavel

por documentar o material em bases de dados, servindo como referéncia para os
proximos jovens funcionarios. Dependendo da complexidade da atividade, esta
poderia ser realizada em duplas de estagiarios/novos analistas.

Principais beneficios diretos:
O aumento da responsabilidade e da autonomia, como foi discutido nos quadros

tedricos, promove o aumento da criatividade, uma vez que o individuo fica sujeito a
situagbes onde passa por momentos de “tensao criativa’.

Principais barreiras/riscos:
Aumenta o trabalho do gerente do projeto, que deve gastar maior tempo planejando
atividades cabiveis aos novos funcionarios.

Requisitos:
Base de dados para armazenar materiais criados por juniores.

Proposta: | Rodizio entre projetos

Descricdo:

Permitir que o jovem funcionario participe de varios projetos, ou seja, a cada dois
meses, por exemplo, tenha a opgéo de trocar de projeto. O funcionario pode optar
por permanecer no projeto, caso a proxima atividade programada seja de seu

%‘\\
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I interesse.

Principais beneficios diretos:

O jovem funcionario adquire maior conhecimento das diversas atividades realizadas
pela empresa, podendo orientar com maior facilidade a sua carreira. Além disso,
conhece um numero maior de pessoas, possibiitando maior troca de
conhecimentos.

Principais barreiras/riscos:

O jovem funcionario tem maior dificuldade em se aprofundar em um assunto
durante o periodo de rodizio.

Requisitos:

E necessario que os gerentes tenham em mente esse rodizio ao programarem os

‘modulos” de trabalho descritos na proposta “Aumento na responsabilidade do
jovem funcionario”. Ou seja, cada mdodulo deve ter duracdo de aproximadamente
| dois meses para que o jovem funcionario possa realizé-lo do inicio ao fim. Os
gerentes devem comunicar ao setor de Recursos Humanos quais os modufos
disponiveis em seu projeto para que tal setor possa fazer as alocagbes corretas.

Proposta: |Sistema de avaliagdo diferenciada, feedback multi-direcional e alocacéo
direcionada

Descrigdo:
Ao final de cada “méduld”, o jovem funcionario deve receber uma avaliacio

descrevendo as atividades realizadas, principais pontos a serem desenvolvidos e
grau de envolvimento com o cliente. Neste momento, deve haver feedback, tanto do
supervisor para o jovem funcionério como do jovem funcionario para o supervisor.
As avaliagbes s@o enviadas ao setor de Recursos Humanos e ao mentor do
individuo avaliado, de modo que estes possam determinar qual o proximo “médulo”
para o jovem funcionario. Antes do inicio do préximo “médulo”, o gerente do projeto
deve receber a avaliagdo, de modo a conhecer um pouco do perfil de seu préximo
supervisionado.

Principais beneficios diretos:

O jovem funcionario desenvolve-se profissionalmente com maior velocidade, uma
vez que experiéncias anteriores sdo aproveitadas e é dado destaque aos pontos de
desenvolvimento identificados.

Principais barreiras/riscos:

' Pode n&o haver projetos adequados para as necessidades de cada individuo, ou
acumulo de funcionarios interessados num projeto e escassez de funcionarios
interessados noutros.

Requisitos:

__—__—%
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Deve haver maior pro-atividade e forca de trabalho por parte do setor de Recursos
Humanos para analisar as necessidades de cada jovem funcionario e aloca-los ao
projeto correto. O mentor também deve ser envolvido, analisando as avaliagdes e
discutindo-as com o “mentorado”, considerando seus interesses pessoais, a curto
prazo, que podem ser prejudiciais, imediatistas, e a longo prazo, visando sua
evolugdo dentro da empresa.

Proposta: | Reestruturagéo do processo de “integragéo”
Descrigdo.

Consiste numa remodelagem do processo pelo qual passam todos os funcionarios

recém contratados. Em primeiro lugar, este processo deve ocorrer separadamente
para jovens funcionarios, uma vez que suas davidas sdo certamente diferentes das
daqueles que ja possuem experiéncia na area de consultoria.

A integrac8o para os juniores deve ocorrer em trés fases: nos dois dias iniciais do
funcionario na empresa, mais um dia apés uma quinzena e mais um dia ap6s outra
guinzena.

Nos dias iniciais, mantém-se a estrutura observada hoje, ou seja, apresentacio da
empresa e de seus valores, estrutura organizacional, ferramentas administrativas e
diferentes sistemas. E de extrema importancia realizar exercicios praticos sobre
buscas em bases de dados e operagdo dos sistemas administrativos. Deve, ainda,
haver apresentacao de projetos das diferentes Unidades de Mercado (“industrias”).
O préximo dia estaria espagado em uma quinzena de modo a permitir que os
jovens funcionarios tenham participacdo nos seus projetos e possam acumuiar
davidas. Uma parte do dia ficaria reservada a discussido das duvidas, com a
presenca de um gerente. Outra parte do dia ficaria destinada para a explicacao da
metodologia de trabalho da empresa. Nota-se que € interessante a apresentagéo
da metodologia apds os jovens profissionais terem alguma participagéo em projetos
para que a metodologia ndo seja algo abstrato e os jovens funcionarios possam
associa-la as atividades de seus projetos.

O dlitimo dia repete a estrutura do penditimo.

Principais beneficios direfos:

O jovem funcionario tem a possibilidade de debater dividas praticas, observadas
no projeto, ao invés de apenas receber informag6es que possam parecer muito
abstratas para quem naoc conhece a empresa. Assim, compreende methor o

trabalho que realiza, e como este se encaixa no conjunto da empresa. A
apresentacdo da metodologia de trabalho permite que o jovem funcionario entenda
a dindmica dos projetos, podendo contribuir pré-ativamente na melhoria da
qualidade do servigo, exercendo, assim, seu pensamento criativo.

m
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Principais barreiras/riscos:
Os projetos podem ser prejudicados ao disponibilizar seus estagiarios/analistas por

varios dias.

Requisitos:
E necessaria a disponibilidade de gerentes de projeto que coordenem as
discussées. Além disso, deve ser elaborado um curso sobre a metodologia de

trabaiho.

Proposta: | Maior preparacdo para os projetos
Descri¢do:
Consistem em conferir ao jovem funcionério a responsabilidade por elaborar

relatorios sobre o cliente a partir de pesquisas em bases de dados e junto a
Geréncia de Conhecimento (Knowledge Management). Deve ser responsabilidade
do jovem funcionério, ainda, elaborar uma apresentagio de sua pesquisa a todos
os membros da equipe. Caso ja haja material sobre o cliente, devido a realizaco
de projetos anteriores, este deve ser revisto e reciclado.

Ao gerente do projeto cabe apresentar 4 equipe todas as atividades que serdo
desenvolvidas e principais pontos de atencéo, de modo que o jovem funcionario
saiba a relagcéo de seu trabalho com o resto do projeto.

Principais beneficios diretos:
O jovem funcionario (e todo o resto da equipe) adquirem maior conhecimento a

respeito do cliente antes mesmo de iniciarem o projeto, o que facilita a conquista da
confianga do cliente e seu envolvimento, cruciais para o sucesso do projeto.

Principais barreiras/riscos:

| - . . . =
Pode nao haver tempo para o desenvolvimento dos materiais e das apresentagées,

uma vez que muitos projetos possuem cronogramas extremamente agressivos, ou
seja, com tempo de duracao subdimensionado.

Requisitos:

Disponibilidade da Geréncia de Conhecimento e existéncia de materiais para

pesquisa (revistas, jornais etc.)

Proposta: | Envolvimento do jovem funciondrio em atividades monitoradas pelo setor de

Recursos Humanos

Descrigdo:

| Os jovens funcionarios devem ser envolvidos em organizacdo de eventos de
comunidades de funcionérios ou mesmo outras atividades organizadas pelo setor
de recursos humanos, como: apresentacbes de projetos, almogos de

confraternizacao etc.

%
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Principais beneficios diretos:

O jovem funcionario entra em contato direto com atividades cujo objetivo é
promover os valores da empresa. Assim, internaliza-os mais facilmente e passa a
comportar-se de maneira reconhecidamente valorosa para a empresa. Além disso,
a participagéo em eventos facilita o aumento da rede de conhecimentos do jovem
funcionario, permitindo maior troca de idéias, promovendo o aprendizado
organizacional e a inovagéo.

Principais barreiras/riscos:

Os jovens funcionarics, principalmente no caso de estagiarios, podem nio dispor
de tempo suficiente para organizar os eventos.

Requisitos:

Pro-atividade do setor de recursos humanos em recrutar jovens funcionarios e
ensinar-los a din@mica e o porqué da organizacéo de eventos.

Proposta: | Envolvimento de jovens funciondrios com os niveis superiores da hierarquia
Descrigéo:
Logo ao entrarem na empresa, os jovens funcionarios devem realizar trabalhos

junto a sécios ou diretores, onde possam entender os fundamentos do processo de
venda de projetos. Além disso, aproveita-se a oportunidade para mostrar o nivel de
abertura que os niveis hierarquicamente superiores demonstram em relaco aos
mais jovens.

Principais beneficios diretos:

Os jovens funcionarios passam a reconhecer a abertura que possuem junto aos
sécios e diretores, sentindo mais liberdade para divulgarem suas idéias. O maior
numero de idéias divulgadas promove a inovacéo e o aprendizado organizacional.

Principais barreiras/riscos:

Os sécios ou diretores podem nédo dispor do tempo necessario para ensinar aos
jovens funcionarios as atividades.

Requisitos:

Disponibilidade de sécios e diretores.

Proposta: | Disponibilizagdo de materiais na extranet da empresa

Descricdo:

Consiste na disponibilizagdo de materiais de consulta e caixas-postais eletrénicas
de funcionarios na extranet, ou seja, de modo que fiquem acessiveis de qualquer
computador conectado a Internet.

Principais beneficios diretos:
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Os jovens funcionarios deixam de depender dos nofebooks de seus colegas
seniores para acessarem os comunicados da empresa e suas caixas-postais
eletrénicas.

Principais barreiras/riscos:

A divulgagao de materiais via Internet apresenta riscos de seguranca, uma vez que
podem ser acessadas por hackers.

Requisitos:

Elaboracdo de um site que disponibilize as informacdes em questio, com

dispositivos de seguranca adequados.
Fonte: Elaborado pelo autor




7 Validagéao e Plano de Implementagiao

Para que as propostas resultantes do trabalho de andlise realizado
tragam beneficios reais & empresa, é necessario que estas estejam validadas
por seus membros, a fim de se elaborar um plano de implementacéo.

O plano de impiementagéo deve refletir as necessidades e capacitacbes
da empresa, ou seja, priorizar as propostas que tragam os maiores beneficios e
que tenham as menores dificuldades de serem aplicadas. Assim, a coleta de
opinibes de representantes da diretoria da empresa — conhecedores de seus
objetivos e limitagdes — acerca das propostas é fundamental para alinha-las
aos interesses da organizagio.

Este capitulo traz o resultado de tais discussdes, dividido em duas
partes:

= Validacdo: onde s&o apresentados os inputs do sécio-patrocinador

do trabalho e também de alguns gerentes experientes que analisaram
as propostas.

* Plano de Implementacdo: elaborado em conjunto com o sdcio-

patrocinador do trabalho, que avaliou, juntamente com o autor, os
beneficios e dificuldades de cada proposta apés a validacéo.

7.1 Validagéo

Serdo apresentados, aqui, os resultados das discussdes das propostas
com os membros da empresa. Os nomes das propostas s30 0s mesmo

utilizados no capituio anterior.

1. Reavaliacdo da posigdo do jovem funcionéario no projeto

Esta proposta né&o foi vista como algo isolado, € sim como uma mudanca
cultural chave para a viabilizagdo das demais propostas. E também algo pouco
tangivel, e que deve ocorrer gradualmente. Um dos caminhos encontrados

——"_—'_'_—_—'—_—l__———_.-__"__—_’_———-———___
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para difundi-la rapidamente € a abordagem deste tema nas reunides de

comunidade.

2. Aumento na atribuicdo da responsabilidade do jovem funcionario

Esta proposta foi vista como uma conseqiiéncia direta da anterior. O
reflexo de que um gerente passa a enxergar maior valor em seus novos
funcionarios € o aumento na responsabilidade atribuida aos mesmos. Esta
proposta &, no entanto, mais tangivel que a anterior na medida em que cita a
criagdo dos “modulos” de trabalho, ou seja, cria a necessidade de que sejam
definidas as tarefas de responsabilidade do estagiario/analista iniciante, de
modo que estes deixem de exercer posi¢des de suporte, apenas.

3. Rodizio entre projetos

O rodizio foi muito bem visto, pelo fato de aumentar o namero de
experiéncias de um jovem funcionario. Definiu-se, ainda, que a permanéncia no
mesmo projeto deve ser vista como excegio.

4. Sistema de avaliacédo diferenciadaffeedback multidirecional e alocacio
direcionada
O sistema de avaliacdo ja estd passando por mudangas, de modo a se
tornar o mais simplificado possivel. A empresa acredita, ainda, que os jovens
funcionarios devem se habituar ao sistema de avaliagdo comum aos outros
niveis. O feedback multidirecional foi bem visto. Colocou-se apenas que o
jovem funcionario deve ser orientado por seu mentor quanto a essa pratica,
uma vez que ndo possui experiéncia. Ressaltou-se ainda a necessidade de se
implementar gradualmente tal procedimento, para que possam ser avaliados
seus impactos.

3. Reestrutura¢do do processo de integragéo

A reestruturag&o foi bem aceita, por n&o trazer grandes barreiras para
implementagdo, uma vez que o curso gue ensina a metodologia de trabalho da
empresa ja existe. Acrescentou-se ainda a necessidade de se colher feedback
dos novos funcionarios ao final de cada integragéo.

——'———%
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6. Maior preparacédo para o projeto

Conciuiu-se que as pesquisas a respeito do cliente deveriam ser simples
e direcionadas as atividades que serdo desenvolvidas no projeto. Prefiriu-se
nao envolver o setor de Knowledge Management, por este estar carregado de
atividades.

7. Envolvimento do jovem funciondrio em atividades monitoradas pelo
setor de RH

Dado o numero de jovens funcionarios frente aos poucos eventos
realizados, definiu-se que deve haver envolvimento em nio mais do que um
evento. O envolvimento nessas atividades foi visto como uma alternativa para
os periodos em que o funcionario estiver desalocado.

8. Envolvimento de jovens funcionarios com os niveis superiores da
hierarquia

Esta proposta foi compreendida como uma necessidade de se ampliar a
divulgacéo da abertura que os socios possuem para ouvir sugestes de seus
funcionarios. Também ficou definido que este tema deve ser mais abordado

nas reunides de comunidade.

9. Disponibilizagao de materiais na extranet da empresa

Uma alternativa colocada foi permitir que os funcionarios possam instalar
0s programas de acesso as bases de dados da empresa em seus
computadores pessoais. O CD-ROM com os programas j& esta disponivel aos

funcionarios.

7.2 Plano de Implementacao

Das nove propostas apresentadas, duas foram vistas como mudangas
culturais, que devem ser incitadas o mais rapidamente possivel, mas que
requerem certo tempo para serem notadas. Ficou definido o uso de eventos

para fomenta-las.

%
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A dltima das propostas — disponibilizacdo de materiais na extranet da
empresa — ja possui uma solugdo alternativa, ficando excluida do plano de
implementagio.
O plano de implementagdo deve abranger, portanto, as seguintes
propostas:
1. Aumento na atribui¢do da responsabilidade do jovem funcionario
2. Rodizio entre projetos
3. Sistema de avaliacdo diferenciadaffeedback multidirecional e alocacao
direcionada
4. Reestruturagdo do processo de integragdo
8. Maior preparacao para o projeto
6. Envolvimento do jovem funciondrio em atividades monitoradas pelo
setor de RH

Tais propostas foram separadas em dois grupos: propostas ligadas a
projetos e propostas ligadas ao funcionamento global da empresa. No primeiro
grupo estéo as de nimero 1, 2, 3 e 5. No segundo, as de nimero 4 e 6.

Segundo o soécio-patrocinador, as propostas do segundo grupo devem
ser implementadas ¢ mais rapido possivel, sendo aplicadas a todos os jovens
funcionarios, uma vez que ndc ha grandes dificuldades associadas. A
responsabilidade pela implementacio sera do setor de recursos humandos.

Ja as propostas do primeiro grupo apresentam maior dificuldade em
serem aplicadas, uma vez que interferem na dindmica de funcionamento dos
projetos. Deverdo ser implementadas gradualmente, e em projetos piloto.
Iniciar-se-& com a proposta de numero 5, vista como a de menor dificuldades.
Em seguida, deve ser selecionado um projeto para se implementar as
propostas 1 e 3. Os resultados devem ser observados antes de se estender as
praticas a demais projetos.

Replica-se, entdo, as praticas a outros projetos, até se atingir um certo
nimerc de projetos com a existéncia de “modulos” de trabalho para jovens
funcionarios. Neste momento pode-se iniciar o rodizio entre projetos,

finalizando a implementagdo das propostas.
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Capitulo 7 Validagéo e Plano de implementacio

O plano descrito pode ser também compreendido pela figura a seguir.
Fig. 3: Plano de implementacio

Mudancas cufturais - discussdo em eventos de comunidade

Reavaliagéo da posigéo do jovem funcionario em projetos e Aumento do acesso acs 56Ci?>

Projeto Piloto
) . Aumento na . e
Maior preparagéo para responsabilidade do F_eed_back multi- Roc_iizw entre
0s projetos jovem funcionario direcional projetos
Replicar para outros projetos
N . N N AN
. . Aumento na . .
d Maior preparacao para responsabilidade do F_eed_back multi- Roqlzlo entre
os projetas jovem funcionario direcional projetos
implementacdo imediata coordenada pelo RH
Enwivimento em
atividades coordenadas
pelo RH
Reestruturacdo do
processo de integragdo
tempo >

Fonte: Elaborado pelo autor
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8 Conclusao e Préoximos Passos

Podemos considerar o objetivo deste trabalho - a determinagdo do
conjunto de medidas a serem tomadas pela empresa de modo a acelerar o
processo de formag&o de novos consultores — cumprido. No entanto, sé
poderdo ser observados resultados reais quando as propostas forem
implementadas.

Observa-se grande probabilidade de que as medidas apresentadas
sejam levadas adiante, uma vez que mudangas e inovacéo fazem parte de sua
cultura.

Em relagdo ao tema, sabemos que a empresa contratou cada um dos
seus colaboradores, levando em consideragio as habilidades que os mesmos
demonstraram ja& possuir. Como é do interesse da mesma gque essas
habilidades, além de aumentarem quantitativamente, sejam aprimoradas e
diversificadas, recombinadas e recicladas, para integrar a cultura
organizacional, os responsaveis pelo aprendizado desses novos contratados
devem reservar alguma parte de seu tempo especificamente para elaborar
planos de tarefas personalizados para cada um deles. Ao fazé-lo, devem levar
em considerac&o ndo apenas as habilidades que ja trouxeram consigo quando
admitidos, mas também aquelas adquiridas em tarefas anteriores de que ja
tenham participado (caso ndo estejam recebendo seu primeiro encargo) e
onde, supostamente, suas habilidades cresceram cumulativamente. Essa
preocupagdo bem como o tempo dispendido, reverterdo em beneficio para a
cultura de aprendizagem por estabelecerem desafios que, ao serem
personalizados, serdo também, necessariamente, estimulantes e exequiveis.

Cabe & direcdo cuidar que o estabelecimento de metas para seus
colaboradores seja feito de maneira clara e estavel. Quando as metas s3o
claras e estaveis, tornam-se caminhos confidveis, onde o espaco para o
exercicio da autonomia necessaria a sua realizagdo fica o tempo todo ao
alcance da vista e ndo contém ambiguidades.

A Administracdo devera conscientizar-se da necessidade de
disponibilizar, com especial empenho, recursos para incentivar e encorajar a
geracdo de novas idéias. O reconhecimento por contribuicdes inovadoras

%
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Capitulo 8 Concluséo e Préximos Passos

%

precisa ser materializado sob forma de recompensas palpaveis e
concretamente significativas para seus autores, pois sdo os instrumentos
otimos de sua potencializaggio. Também aqui, o compartilhamento das
contribuigbes inovadoras entre as equipes é de importancia central, devendo
ser entendido como parte do reconhecimento, numa cultura de aprendizagem.

Como proximos passos, deixo a indicagdo de que a empresa busque a
implementagéo de todas as propostas, sempre envolvendo e considerando a
opinidao de seus novos funciondrios, pois sdo eles uma grande fonte de
inovacéo e, certamente, o futuro da organizacao.

e
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