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RESUMO

Este trabalho tem como tema a gestdo do conhecimento em uma consultoria, que, por
questdes de confidencialidade, serd& chamada de Management & Consulting ou,
simplificadamente, M&C.

Sabe-se que empresas de servigos profissionais tém como principais recursos o tempo
e as pessoas. Neste contexto, o conhecimento acumulado na organizacdo é fundamental para
reduzir a dependéncia dos profissionais mais seniores e para garantir maior qualidade e
diferencial competitivo em relacdo a concorréncia. Dentre o0s servigos profissionais, isso vale
especificamente para a M&C, que, basicamente, vende conhecimento aos seus clientes.

Entretanto, antes de estruturar a gestdo do conhecimento da M&C foi necessario
realizar pesquisa bibliogréfica do tema, buscando caracteristicas dos servigos profissionais e a
importancia e as boas préaticas da gestdo do conhecimento em empresas de consultoria.

Realizada a pesquisa bibliogréafica, foi possivel avaliar a gestdo do conhecimento da
Management & Consulting e propor solucbes para 0s gaps encontrados, de modo a garantir

melhores resultados e otimizacéo do uso dos recursos internos disponiveis da consultoria.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Estratégia. Consultoria. Servicos profissionais.






ABSTRACT

This paper addresses knowledge management in a consulting firm, which, for
confidentiality issues, will be called as Management & Consulting or, simply, M&C.

It’s known that the main resources of professional service firms are time and its own
people. In this context, the accumulated knowledge in a professional service firm is essential
to reduce the dependency in senior professionals and to guarantee more quality and
competitive advantage towards competition. This applies specifically to M&C, which is a
consulting firm that, basically, sells knowledge to its customers.

However, before structuring M&C’s knowledge management, it was necessary to
conduct a literature research for topics like characteristics of professional service firms and
importance of the knowledge management, as well as some good practices in other consulting
firms.

Finished the literature research, it was possible to evaluate the knowledge
management in M&C and propose solutions for the existing gaps, so that the consulting firm

achieves greater results and optimize its internal resources.

Keywords: Knowledge management. Strategy. Consulting firm. Professional service firms.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo sera dedicado para introduzir o tema do trabalho no contexto da
Management & Consulting (M&C), os objetivos, as justificativas e a estrutura que o trabalho

segue.

1.1. Caracteristicas gerais

A M&C é uma consultoria focada em pessoas e negécios. Ela busca desenvolver o
negdcio dos clientes por meio das pessoas, o que significa que o foco ndo é o corte de custos
(como reducdo do quadro de funcionarios), mas sim providenciar orientacdo e ferramentas
para que os lideres e colaboradores, juntos, atinjam melhores resultados.

Para atender todos os seus clientes da melhor maneira possivel, a Management &
Consulting precisa também olhar para seu proprio negdcio e seus recursos internos. A M&C,
por ser uma consultoria, pode ser enquadrada mais amplamente como uma empresa de
servicos profissionais.

Nessas empresas, em especial as consultorias, um dos principais ativos que se tem séo
as pessoas e 0 conhecimento que elas possuem (e transferem para a empresa ou para outras
pessoas da empresa). Fazer uma boa gestdo desse conhecimento é imprescindivel para
adquirir vantagem competitiva em relacdo a concorréncia.

A gestdo do conhecimento € tdo relevante que, ja na década de 90, grandes
consultorias investiam até 10% de suas receitas em programas dessa natureza (Como sera visto
mais adiante nesse trabalho).

E neste contexto que surge a oportunidade de avaliar e melhorar a gestdo do
conhecimento dentro da Management & Consulting. Durante o estagio, o autor pode perceber
alguns problemas de gestdo do conhecimento, que se tornaram ainda mais claros apos a
revisao bibliografica do assunto.

Havia dificuldade de encontrar arquivos antigos na rede de TI interna, havia muita
dependéncia de profissionais mais seniores para a execugdo de tarefas do dia a dia. Além
disso, pouco tempo era disponibilizado para que os consultores pudessem compartilhar licdes
aprendidas ao longo de seus projetos.

Essas questbes foram aprofundadas e analisadas antes e depois das entrevistas

realizadas com os profissionais. O conhecimento contido dentro da organizacdo € um
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diferencial competitivo relevante para as empresas de servigos profissionais (incluindo
M&C), que, naturalmente, lidam com alta rotatividade de profissionais.

A gestdo do conhecimento deve facilitar 0 acesso ao conhecimento organizacional,
garantindo maior agilidade nos novos projetos e reduzindo a dependéncia de profissionais
seniores. Espera-se que os profissionais mais recentes saibam onde e como procurar 0S
conhecimentos de que necessitam, mostrando que conseguem atuar na rotina diaria com

pouca ou nenhuma interferéncia dos consultores mais seniores.

1.2. Problemas

A Management & Consulting é uma consultoria pequena. Conta com dez profissionais
(nove consultores e um profissional responsavel pelo financeiro da empresa), e €
relativamente nova no mercado, com pouco mais de 15 anos, tendo ainda grande potencial de
melhoria nos seus processos internos. No entanto, com pouca burocracia, a consultoria
proporciona muita liberdade aos consultores para opinarem sobre 0s processos e buscarem
contribuir com ideias ou solucdes.

A grande questdo é que nem sempre ha a devida priorizacdo para essas questdes, por
conta da rotina natural dos projetos que ja consome bastante tempo dos consultores.

Segundo a definicdo proposta por Terra (2005), a gestdo do conhecimento envolve a
“geracdo, identificacdo, validagdo, disseminag¢do, compartilhamento, protecdo e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios
para os colaboradores internos e externos (stakeholders).” Nakano (2002) também apresenta a
abordagem cognitiva da gestdo do conhecimento, que envolve o0s processos de criagdo ou
aquisicdo, armazenamento, disseminacgdo e interpretacdo do conhecimento, sempre com foco
no seu uso.

Partindo da definicdo (dos processos que englobam a gestdo do conhecimento), das
entrevistas e das observacgdes pessoais do autor ao longo do estagio, ficou evidente que muitos
desses processos apresentam falhas.

Com a falta de uma cultura orientada ao conhecimento, dedica-se pouco tempo as
atividades de gestédo do conhecimento, como ja foi dito. Isso & um problema, porque a M&C
possui muito conhecimento acumulado tanto nas pessoas, quanto na rede de Tl que integra
toda a empresa, mas existe dificuldade de transmitir todo esse conhecimento a todos 0s

consultores. Consultores mais seniores conseguem navegar na rede interna sem problemas,
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porque se lembram dos projetos, mas 0s mais novos ndo conseguem encontrar com facilidade
0 material de apoio procurado.

Além disso, ha risco de perder o conhecimento, caso ele esteja centralizado em algum
consultor que possa vir a sair da empresa. Por mais que parte do conhecimento esteja
armazenado na rede, o problema persiste caso as pessoas que ficaram ndo consigam encontra-
lo. Entdo, alterar a forma de organizar esse material e criar um novo processo de
armazenamento € importante para manter o conhecimento acessivel e organizado.

A consultoria também néo dispde de compartilhamento efetivo de licdes aprendidas e
de treinamentos. Como consequéncia disso, 0s consultores demoram mais tempo do que o
esperado para se desenvolver e aprender tudo aquilo que a organizagdo sabe. Outra
consequéncia é o fato de a empresa correr o risco de cometer erros que ja haviam acontecido
no passado ou deixar de aplicar uma boa solucdo para uma situacdo que, também, ja era
conhecida.

O desenvolvimento se torna ainda mais réapido, se os consultores tiverem clareza das
suas competéncias e habilidades e quem pode ajudar a desenvolvé-las. Mas isso também néo
esta claro para todos na M&C.

Criar uma cultura que promova a gestdo do conhecimento e que promova a resolucao
desses problemas é essencial para o0 sucesso da consultoria no longo prazo. Segundo diversos
autores, como, por exemplo, Nonaka e Takeuchi (1995) apud Terra (2005), a gestdo do
conhecimento é essencial para a obtencdo de vantagem competitiva no mercado atual. Para
Kaiser e Ringlstetter (2010), a gestdo do conhecimento também ¢é um diferencial competitivo
relevante, principalmente para as empresas de servicos profissionais, como é o caso das
consultorias.

Essa questdo da gestdo do conhecimento, portanto, é relevante, na medida em que a
M&C vende um servigo, para o cliente, baseado na transmissdo do seu conhecimento/
expertise. A aquisi¢do, 0 armazenamento correto, a disseminagéo e o uso do conhecimento,
entdo, promove a otimizacdo dos dois principais recursos tempo e pessoas. Sem uma boa
gestdo, a empresa se torna excessivamente dependente de seus profissionais mais seniores,

gue detém a maior parte do conhecimento.

1.3. Objetivo do trabalho

Considerando a proposta de aprimorar a gestdo do conhecimento na Management &

Consulting, este trabalho tem como objetivos:
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1. Analisar as praticas de gestdo do conhecimento atuais na consultoria, por meio de
entrevistas e vivéncia propria;

2. Avaliar o estagio atual da gestdo do conhecimento e aonde se quer chegar no futuro,
de forma que se encontrem os gaps na gestdo do conhecimento;

3. Propor novas iniciativas de gestdo do conhecimento que preencham 0s gaps
identificados;

4. Incluir um projeto de implantacdo das propostas, considerando persuasdo em relacao
ao valor agregado para o0 negocio e beneficios para diferentes stakeholders;

5. Desenvolver um programa de gestdo do conhecimento bem estruturado que garanta
vantagem competitiva para a M&C no longo prazo.

1.4. Justificativa

O interesse de avaliar e melhorar os processos internos da consultoria surgiu no inicio
do primeiro semestre de 2015, apds conversa com 0s soOcios diretores da Management &
Consulting.

Dois fatores motivaram o autor a desenvolver o tema gestdo do conhecimento na
M&C: o primeiro é académico; o segundo é o interesse de ajudar a consultoria a crescer e
obter resultados mais sustentaveis no longo prazo.

Considerando a questdo académica, a gestdo do conhecimento comecou a ser mais
bem explorada recentemente, o que abre a possibilidade de novos aprendizados tanto para o
autor, quanto para Escola e para a M&C. Mais especificamente, segundo Jennex (2005), as
pesquisas a respeito da gestdo do conhecimento ganharam destaque somente em meados de
1990.

Além disso, a gestdo do conhecimento impacta diretamente a competitividade das
consultorias. Isso abre espago para a implementacdo, na M&C, desse conceito novo,
garantindo diferencial competitivo em relagdo a concorréncia que pode ainda nao ter adotado
um programa de gestdo do conhecimento.

A ideia de aplicar esse conceito apareceu durante o estagio do autor. Desde o inicio do
trabalho, tinha-se como objetivo melhorar os processos internos e alavancar a produtividade
global da consultoria aplicando os conhecimentos aprendidos ao longo do curso de
Engenharia de Producéo.

As dificuldades enfrentadas pelo autor em relacdo a criar, disseminar e encontrar 0S

conhecimentos armazenados na empresa, confirmaram-se ser um problema geral na
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Management & Consulting, ap6s a realizacdo de entrevistas com os demais profissionais da
empresa. Por isso, decidiu-se realizar um trabalho que abordasse a melhoria da gestdo do
conhecimento na M&C.

Essa demanda surgiu justamente em um periodo em que 0 conhecimento é cada vez
mais um diferencial competitivo entre consultorias. A ideia por tras disso € melhorar os
resultados da M&C no longo prazo, melhorando a produtividade interna, principalmente dos
recém-chegados, que demoram para absorver todo o conhecimento que a Management &
Consulting possui.

Uma boa gestdo do conhecimento € essencial para a Management & Consulting
ganhar produtividade e assegurar maior qualidade possivel para o seu cliente, superando a

qualidade dos servicos dos seus concorrentes.

1.5. Estrutura do trabalho

O trabalho esta segmentado em 8 capitulos.

O primeiro ¢ a introducdo, que apresenta resumidamente o tema, o problema definido,
0s objetivos e as justificativas para a execucdo do trabalho. Tudo isso, considerando o
contexto da realidade do mercado brasileiro e da prépria M&C.

O segundo capitulo é a revisdo bibliografica, que contém a teoria de todos os temas
considerados relevantes para a realizacdo do trabalho. Esse capitulo da suporte tedrico para a
analise do problema e recomendacdes de melhoria.

O terceiro capitulo é o método utilizado para a realizacdo do trabalho. Basicamente, a
implementacdo da gestdo do conhecimento seguird o método proposto por Kruglianskas e
Terra (2003), no livro “Gestao do conhecimento em pequenas e médias empresas”.

O quarto capitulo é a apresentacdo da empresa: ramo de atuagdo, servigos oferecidos,
estrutura, clientes. Além disso, nesta parte havera espaco destinado a descricdo do programa
de estagio do qual o autor participou.

O quinto capitulo comeca com a entrevista realizada junto aos profissionais. Em
seguida, é feita a analise atual da empresa, de forma a diagnosticar a estratégia da empresa,
que impactara diretamente a gestdo do conhecimento e as propostas de solucdo. Ainda neste
capitulo, comecara a aplicacdo do método proposto por Kruglianskas e Terra (2003),

identificando a gestdo do conhecimento atual e os gaps.
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O sexto capitulo deverd continuar o método proposto pelos autores, mas com o
enfoque na proposicdo, priorizacdo e implementacdo das solugdes. Também serdo
apresentados os resultados esperados com estas solucdes.

O sétimo capitulo é a concluséo do trabalho, ressaltando aprendizados, dificuldades e
préximos passos para dar continuidade ao projeto.

O oitavo capitulo s&o as referéncias bibliogréaficas utilizadas na execucéo do trabalho,
principalmente na revisdo bibliografica.

A figura 1 resume a estrutura geral do trabalho:

Figura 1 - Estrutura do trabalho

1 Introdugio

2 Revisio bibliografica

3 Método

4 Apresentacio da empresa

5 Diagnostico da Management & Consulting

6 Propostas de solugio
7 Conclusio
8 || Referéncias bibliograficas

Fonte: Elaborado pelo autor
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo serd dedicado a rever a bibliografia que sera Gtil para o desenvolvimento

deste trabalho.

2.1. Conhecimento

Entender o conceito de conhecimento passa por definir também os conceitos de
“dados” e “informagdes”. Embora, em um primeiro momento, eles possam ser entendidos
como sindnimos, fazer a gestdo de dados e informac6es pode levar a empresa a gastar tempo e
energia excessivos em determinados processos que ndo trardo resultados efetivos para a
organizacdo. Entdo, apds entender a diferenca entre eles, sera possivel definir e detalhar a

gestdo do conhecimento em si.

2.1.1. Dados, informacdes e conhecimento

Dados séo fatos objetivos e abstratos sobre coisas ou eventos, mas que ndo estdo
associados a nenhum contexto. Ja as informac@es representam a interpretacdo desses dados,
considerando um contexto (KAISER; RINGLSTETTER, 2010).

Segundo Davenport e Prusak (1998), os dados precisam ser manipulados e
interpretados para que tenham utilidade, como, por exemplo, serem utilizados em tomadas de
decisfes. Ainda de acordo com os autores, quando se agrega valor aos dados, eles se tornam
informacdes. Isso pode acontecer por diversas maneiras:

e Contextualizacao: entender o motivo de ter coletado tais dados.

e Categorizacgdo: classificar e reunir dados semelhantes em grupos distintos de
analise.

e Calculo: analisar matematicamente os dados e extrair novas informagoes.

e Correcdo: encontrar e remover erros nos dados.

e Condensacdo: resumir os dados de maneira Gtil e concisa.

Conhecimento, por sua vez, é definido por Davenport e Prusak (1998, p. 6), como
“uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight

experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas
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experiéncias e informagfes”. Os autores afirmam que as informagdes se transformam em
conhecimento quando os seguintes métodos séo utilizados:
e Comparacdo: de que maneira as informacdes relativas a determinada situagéo
se assemelham ou se diferenciam de outras situagcdes conhecidas?
e Consequéncias: que efeitos as informacGes trazem para as tomadas de decisdes
e tomadas de acOes?
e Conexdo: qual a relacdo entre este novo conhecimento e o conhecimento ja
acumulado anteriormente?
e Conversacdo: qual é o ponto de vista das outras pessoas a respeito desta
informacéao?

O processo de conversdo de dados em conhecimento € esquematizado na figura 2:

Figura 2 - Converséo de dados em conhecimento

Contextualizagio U ~

L Comparagio

Categorizagao Consequéncias

Dado Célculo Informacéao sequet Conhecimento

. ~ Conexdo
Corregdo . 5

- L Conversacio

Condensagio /)

Fonte: Adaptado de Davenport e Prusak (1998)

Considerando a importancia crescente do capital intelectual no mundo, Nonaka e
Takeuchi (1997) enfatizam que as empresas que possuem a capacidade de gerar conhecimento

garantem vantagem competitiva em relacdo aos competidores.

2.1.2. Tipos de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem dois tipos de conhecimento: o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento explicito é aquele que pode ser traduzido em palavras ou nameros,
por meio de dados, formulas matematicas, especificacdes, manuais, entre outras formas. Esse
tipo de conhecimento é transmitido entre as pessoas de maneiras rapida e sistematica
(NONAKA; KONNO, 1998).
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Os autores ainda definem o conhecimento tacito, que sdo mais dificeis de expressar e
menos evidente do que o explicito. O conhecimento tacito é algo mais pessoal, portanto, mais
dificil de formalizar e transmitir a outras pessoas. Nesta categoria de conhecimento, entram
insights, intuicGes e palpites, que estdo quase sempre relacionados as experiéncias, valores e

emocdes da pessoa que o detém.
2.2. Gestao do conhecimento

Entendido o conceito de conhecimento, agora é possivel entender o conceito da gestdo
do conhecimento.

A gestdo do conhecimento consiste da organizacdo do conhecimento disponivel na
organizacdo. Esse conhecimento pode estar nas pessoas ou na préopria organizacdo (KAISER;
RINGLSTETTER, 2010).

Segundo Terra (2005, p. 8), gestdo do conhecimento significa organizar as principais
politicas, processos e ferramentas gerenciais e tecnologicas para compreender melhor os
processos de “geracdo, identificacdo, validacdo, disseminagdo, compartilhamento, protecdo e
uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econdémicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders)”.

Além disso, o autor também afirma que as empresas devem desenvolver uma cultura
de inovacao, pois s6 assim é possivel criar conhecimento sistematicamente. E necessario ter
um grupo inspirado, com autonomia e com recursos, responsavel pela inovacdo. Para o autor,
em Ultima instancia, a gestdo do conhecimento é essencial para 0 aumento da produtividade e
da competitividade das empresas. A figura 3 adiante resume esse processo de vantagem
competitiva, que comecga com a criagdo do conhecimento, e é sempre apoiado por uma cultura

de inovacgéo continua:

Figura 3 - Criagdo do conhecimento e vantagem competitiva

CRIACAO DO CULTURA VANTAGEM
CONHECIMENTO INOV. AC 0 COMPETITIVA

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1995) apud Terra (2005)
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A gestdo do conhecimento esta relacionada a capacidade da empresa de combinar o
conhecimento disponivel e utiliza-lo, de modo a desenvolver competéncias especificas e a
melhorar a capacidade de inovacdo. Isso se reflete, permanentemente, nos produtos, processos
e sistemas gerenciais, levando a lideranca de mercado (TERRA, 2005).

Para Sarvary (1999), gestdo do conhecimento é o processo pelo qual as organizagoes
criam, transferem e utilizam o seu conhecimento. O processo possui trés subetapas:
aprendizagem (aquisicdo de informacdo e conhecimento), producdo de conhecimento
(transformacdo da informacdo em conhecimento para resolver problemas) e distribuicdo de
conhecimento (transferéncia do conhecimento para toda a empresa).

Durante o estudo de Nakano (2002), o autor analisa duas perspectivas do
conhecimento, a perspectiva cognitiva e a construtivista. A perspectiva cognitiva propde o
conhecimento organizacional como sendo “o resultado do processo de interpretacdo de
informacdes do ambiente. Tem finalidade especifica e € orientado a resolucéo de problemas”
(NAKANO, 2002, p. 25).

Considerando essa abordagem, Nakano (2002) define os principais processos
relacionados a gestdo do conhecimento: criacdo e aquisicao, interpretacdo, armazenamento e
disseminacéo.

e Criacdo e aquisicdo: ambos se referem a geracdo do conhecimento. A criacao é
uma atividade interna das organizacdes, enquanto a aquisicdo é o processo de
trazer de fora algum conhecimento novo Util para a organizacéo.

e Interpretacdo: € a transformacdo das informagdes em conhecimento, por meio
das pessoas.

e Armazenamento: envolve todo o0 processo de estocagem do conhecimento
(alimentacdo com novos conhecimentos, manutencao e recuperacao para uso
imediato quando necessario). O processo de armazenamento também é
conhecido como memoria organizacional.

e Disseminacdo: ¢ a distribuicdo do conhecimento para toda a organizagé&o.

Todos esses processos sao resumidos a figura 4:
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Figura 4 - Processo de aprendizagem e gestdo do conhecimento segundo a perspectiva

cognitiva

G::) INTERPRETACAO

CRIACAO

ARMAZENAMENTO

AQUISICAO

&, DISSEMINACAO

USoO

Fonte: Nakano (2002)

O armazenamento, a interpretacdo e a disseminacdo do conhecimento néo
necessariamente acontecem nesta ordem. O importante é que, ao final do ciclo, o

conhecimento seja, de fato, utilizado.

2.2.1. Criacdo do conhecimento

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2002), uma das maneiras de uma empresa
adquirir vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes é desenvolver sua capacidade de
criar conhecimentos novos e incorpora-los aos seus produtos ou servicos.

A criacdo do conhecimento pode ser explicada pelo modelo da espiral do
conhecimento. Trata-se de um processo iterativo, no qual o conhecimento é continuamente
convertido entre conhecimento tacito e explicito e transferido aos individuos, grupos ou
mesmo a organizacdo. Existem quatro modos de conversdo: socializagdo, externalizag&o,
combinacdo e internalizacdo (TERRA, 2005). A figura 5 mostra o modelo da espiral do

conhecimento:
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Figura 5 - Modos de conversdo do conhecimento
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i — individuo; g — grupo; o — organizagio.

Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2003)

Terra (2005) explica cada um desses quatro modos de conversdo do conhecimento da
seguinte maneira:

A socializacdo é o processo de compartilhamento direto de experiéncias pessoais entre
individuos. Neste processo, da-se a criacdo do conhecimento tacito, modelos mentais e
habilidades técnicas. O termo socializacdo remete a necessidade de proximidade entre 0s
individuos para que ocorra a transferéncia de conhecimento. Na pratica, esse processo
acontece por meio de atividades como treinamentos no local de trabalho, brainstormings,
interacdes com clientes, entre outras (TERRA, 2005).

A externalizagdo é um processo de conversdo de conhecimento bastante relevante,
porque transforma o conhecimento tacito em explicito, através de metaforas, analogias,
conceitos, hipoteses e modelos. Essa pratica é importante, pois torna 0 conhecimento mais
facil de ser verbalizado e compreendido (TERRA, 2005).

A combinacdo é o processo de troca de conhecimentos explicitos, com uso intensivo
da tecnologia da informacdo, isto €, com o uso de documentos, telefonemas e redes
computadorizadas (TERRA, 2005).
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A internalizacdo consiste de um processo semelhante ao learning by doing, que é
quando os individuos vivenciam na pratica 0os novos conhecimentos aprendidos. Essa pratica,

entdo, transforma o conhecimento explicito em conhecimento tacito (TERRA, 2005).

2.2.2. Barreiras para a criagdo do conhecimento

Segundo Silva (2005) apud Carvalho (2013), a criacdo e a disseminagdo do
conhecimento dependem, em grande parte, do relacionamento entre as pessoas. Portanto,
ambas podem ser dificultadas por diversos fatores, como, por exemplo, a cultura e estrutura
organizacional, a disponibilidade e acessibilidade as informacdes, o contexto vivido pela
organizacao, etc.

Davenport e Prusak (1998) reforcam a existéncia de diversos fatores culturais que
também impactam negativamente na transferéncia do conhecimento. Eles chamam esses
fatores inibidores de “atritos”, devido ao fato de impedirem ou retardarem a transferéncia do
conhecimento pela organizacdo. Em seu estudo, Davenport e Prusak (1998) listam o0s

principais atritos que existem e as melhores formas de supera-los (quadro 1):

Quadro 1 - Barreiras e solugdes para a transferéncia de conhecimento nas organizacgdes

Atrito Solucbes possiveis

Construir relacionamentos e confiangca mutua através de
reunides face a face.

Falta de confianca matua

Diferentes culturas,
vocabulrios e quadros de
referéncia

Estabelecer um consenso através de educacdo, discusséo,
publicac@es, trabalho em equipe e rodizio de funces.

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de
trabalho produtivo

Criar tempo e locais para transferéncias do conhecimento:
feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncias.

Status e recompensas vao para
0s possuidores de
conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no
compartilhamento.

Educar funcionérios para a flexibilidade; propiciar tempo
para aprendizado; basear as contratacOes na abertura de
ideias.

Falta de capacidade de
absorcéo pelos recipientes

Crenca de que o conhecimento
é prerrogativa de determinados
grupos, sindrome do “ndo
inventado aqui”

Intolerancia com erros ou Aceitar e recompensar erros criativos e colaboragéo; néo
necessidade de ajuda ha perda de status por ndo se saber tudo.

Fonte: Davenport e Prusak (1998)

Estimular a aproximagdo ndo hierarquica do
conhecimento; a qualidade das ideias € mais importante
que o cargo da fonte.
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Dentro deste contexto, a lideranca tem o papel indispensavel de promover uma cultura

de acdo e inovagéo constantes, com incentivo ao risco e tolerancia ao erro durante as tomadas
de decisdo (TERRA, 2005).

2.2.3. Iniciativas em gestédo do conhecimento

A literatura explora bastante as boas praticas de gestdo do conhecimento das

consultorias ao redor do mundo. Algumas delas estdo listadas a seguir. As solucdes propostas

estardo baseadas nessas boas praticas e em benchmarks com outras consultorias.

No entanto, para Prusak (1999), por mais abrangentes que estas iniciativas sejam, elas

podem focar na visibilidade do conhecimento, infraestrutura do conhecimento ou cultura do

conhecimento. O autor define cada uma dessas categorias:

Visibilidade do conhecimento: envolve atividades que ajudam as pessoas a
descobrirem quem sabe o que, isto é, quem, na empresa, possui a expertise
necessaria para resolver determinado problema. Como consequéncia disso, a
alta lideranca também consegue enxergar melhor o conhecimento que cada um
pOSSuUi.

Infraestrutura do conhecimento: inclui atividades, cujo objetivo é aprimorar o
uso tecnologia da informacdo e tecnologia da comunicacdo, como intranet ou
rede de computadores, sistema de armazenamento de capital intelectual da
empresa, entre outros.

Cultura do conhecimento: envolve atividades voltadas a mudanca de cultura
organizacional, que impactam diretamente a geracdo, codificacao,

transferéncia e utilizacdo do conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), para que um projeto de gestdo do

conhecimento seja eficaz, ele deve focar em multiplas frentes de trabalho:

Informacdes detalhadas a respeito do processo de gestdo do conhecimento,
com clareza e acessibilidade facil a todos na empresa;

Necessidade de programas formais e presenciais para garantir a transferéncia
de conhecimento entre os profissionais da empresa;

Criacéo de redes especializadas;

Desenvolvimento de locais para 0 armazenamento dos documentos internos

produzidos e das licBes aprendidas (esses locais podem ser digitais ou nao);
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Disposicdo para criar novos conhecimentos;
Utilizacdo de sistemas de avaliacdo do desempenho dos profissionais e
remuneracao para reconhecer e promover comportamentos alinhados a gestédo

do conhecimento.

Segundo Terra (2005), as melhores empresas em gestdo do conhecimento tém treinado

0s gerentes de projeto, para que eles garantam:

Momentos, juntos com a equipe, para reflexdo e aprendizado em diversas fases
do projeto;

Documentacdo das principais licdes aprendidas ao longo dos projetos e dos
principais conhecimentos adquiridos ou criados. Deve-se estar sempre atento a
transparéncia e facilidade de acesso a este material;

Mapeamento dos especialistas em cada assunto e nas competéncias

necessarias.

O autor também sugere que se incorporem outras praticas de gestdo do conhecimento

no dia a dia e no ciclo de vida dos projetos através de:

Reunides para revisao das fases do projeto;

Encontros informais, como almogos, jantares ou happy hours, com a equipe de
projeto e parceiros;

Treinamentos formais, sendo presenciais ou nédo (e-learning);

No caso de empresas globais, encontros de pessoas de diferentes locais para
proporcionar troca de experiéncias;

Comunicagéo frequente e efetiva entre profissionais, utilizando a infraestrutura
disponivel;

Valorizagdo de iniciativas individuais;

Encorajamento a criacdo das comunidades de praticas.

2.3. Servigos profissionais

Dado que o trabalho sera feito em uma consultoria de gestdo de pessoas, é importante

entender mais sobre as consultorias, que sdo mais amplamente classificadas como empresas

de servicos profissionais.
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2.3.1. Definicéo de servico profissional

Pode-se encontrar, na literatura, diversas definicdes para servigos profissionais.
Segundo Kaiser e Ringlstetter (2010), sdo empresas do setor terciario que prestam servicos
que necessitam de contato direto entre provedor e cliente. O servigo € intangivel antes,
durante e depois do contato com o cliente. Entre as empresas de servico profissional
encontram-se consultorias, escritorios de advocacia, bancos de investimento, empresas de
auditoria, entre outras.

Para Baschab e Piot (2005), servicos profissionais sdo negdcios em que 0S
profissionais da empresa garantem um servico especifico e especializado aos seus clientes ndo
baseado em um produto tangivel. Segundo os autores, esta definicdo inclui consultores,

arquitetos, engenheiros, contadores, etc.

2.3.2. Caracteristicas dos servicos profissionais

Segundo Johnston e Clark (2002), os servigos, podem ser divididos em servicos
profissionais, lojas de servigos ou servicos de massa. Essa classificacdo varia conforme o
namero de clientes atendidos diariamente e a forma como eles séo atendidos.

Os autores afirmam que, de forma geral, quanto mais clientes atendidos por dia, maior
a padronizacdo, maior o foco no produto ou servico entregue, menor o tempo de contato com
o cliente e maior a orientacdo para a retaguarda. Esses sdo os chamados servi¢os em massa.
No outro extremo, encontram-se 0s servigos profissionais, cujas caracteristicas sao opostas
dos servigcos em massa. Entre 0s servigcos em massa e 0s servi¢os profissionais, encontram-se
as lojas, com caracteristicas das duas outras classificagfes. A figura 6 classifica esses

diferentes tipos de servi¢o segundo a matriz volume-variedade.



Figura 6 - Matriz volume-variedade dos tipos de servicos
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Baixo Alto
Numero didario de clientes processados por unidade tipica

VOLUME

Fonte: Silvestro et al. apud Johnston e Clark (2002)

Além disso, Johnston e Clark (2002, p. 36) descrevem as caracteristicas basicas de um

servigo profissional:

Os “ativos”-chaves da organizacdo sdo, frequentemente, as habilidades e o
conhecimento dos individuos que & trabalham, e estes podem ser altamente
especializados.

A énfase da organizacdo esta no fornecimento de “solugdes” a seus clientes ou
usuarios e, desse modo, seu conceito de servi¢co pode ser menos tangivel do
que para o servico de alto volume/ baixa variedade

A organizacgdo valoriza a inovacdo ao fornecer novas soluces a seus clientes e
também ao gerar novas formas de entrega-las. Um desafio significativo a essas
operagdes esta em “administrar o detalhe”, e ¢ comum para a organizagdo
entregar excelente resultado ou solugdo de servico, mas fazer isso de modo
irritante para o cliente.

A organizacdo pode ter varios pontos de contato com seus clientes entre o
periodo de contratacdo e o de conclusdo do servico. Um funcionario
especializado em um tipo de servico pode ter ampla variedade de transacfes a
concretizar no curso de uma semana tipica. Alguns contatos com clientes e
consumidores podem durar varias horas, enquanto 0 mesmo funcionario pode
passar varios dias tendo pouco contato com um cliente.

Um grande desafio enfrentado por essas organizagdes é o crescimento. Um

trade-off pode ser a construcdo de uma marca forte mediante processos
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consistentes e solucBes padronizadas que podem ameagar a autonomia
percebida dos individuos e trazer o risco de restringir sua criatividade.

e A capacitacdo da organizacdo de servico profissional esta diretamente
associada a competéncia e a reputacdo dos individuos que emprega. Um
desafio-chave é desenvolver o funcionario ou parceiro, mas assegurar-se de
que essas habilidades fiquem retidas e ndo se percam caso ele deixa a

organizagao.

2.4. Consultorias

As consultorias sdo pouco exploradas na literatura mundial. Segundo Srinivasan
(2014), isso ocorre, porque o mercado é pouco regulado e porque existe grande nimero de
consultorias existentes, de diferentes tamanhos e que oferecem diferentes tipos de servigos aos
seus clientes. Entretanto, como sera analisado, elas s6 podem optar por uma das duas
estratégias de gestdo do conhecimento existentes nesse mercado: codificagdo ou

personalizacdo. Essa escolha esta atrelada a definigdo da estratégia geral da empresa.

2.4.1. Definicdo e caracteristicas de consultoria

Fincham, Mohe e Seidl (2013) definem consultoria como uma atividade que
proporciona suporte na identificacdo e solucdo de um problema. Esse suporte é temporario e
pode ser dado por um individuo, um grupo ou uma organizacdo externa a empresa que
contrata o servico. Essa definicdo vem das trés principais caracteristicas que 0s autores
enxergam em relacdo ao servico de consultoria:

e Consultores providenciam suporte no diagnostico e na solucdo dos problemas
de seus clientes.

e Consultores sdo externos ao problema que estd sendo enderegado e ndo tém,
necessariamente, responsabilidade de implementagdo da solugéo proposta.

e O suporte € temporario.

Dado que as consultorias e seus clientes possuem a mesma disponibilidade de méo de
obra no mercado, as consultorias s6 conseguem oferecer esse tipo de servi¢o devido ao poder
do seu conhecimento coletivo (que pode estar armazenado tanto nos consultores, quanto na
organizacdo). O valor das consultorias, portanto, vém, basicamente, de duas habilidades. A
primeira é a sua capacidade de adquirir ou criar conhecimento a partir de sua experiéncia em

lidar com multiplos problemas e projetos. A segunda vem da sua capacidade de codificar e
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transferir, de maneira facil, todo esse conhecimento disponivel para seus consultores e
clientes (SARVARY, 1999).

Kubr (2002), que define o servico de consultoria como a transferéncia do
conhecimento do consultor para o cliente, a fim de melhorar as operacdes e o negocio da
empresa cliente, propGe grandes etapas comuns aos projetos de consultoria: entrada,
diagnéstico, acdo, implementacdo e finalizag&o.

A figura 7 mostra as principais atividades que ocorrem em cada uma dessas cinco
grandes etapas:

Figura 7 - Etapas do trabalho de consultorias

*Contato inicial com o cliente

*Entendimento preliminar do problema

*Analise do problema e apresentagdo de proposta ao cliente
*Contratagdo da consultoria

Entrada

*Analise aprofundada do problema
*Busca de dados e informagdes
*Analise dos dados

*Feedback para o cliente

Diagndstico

*Desenvolvimento das solucdes

*Avaliagdo das alternativas de solugéo
*Proposta para o cliente

*Desenvolvimento do plano de implementagédo

Acdo

*Auxilio durante a implementagio

Implementacio ) )
p ¢ *Treinamento do cliente

*Avaliacio do trabalho

*Entrega dos relatorios finais

*Plano de acompanhamento dos resultados
*Saida

Finalizacdo

N AV A A

Fonte: Adaptado de Kubr (2002)

Segundo Srinivasan (2014), o mercado de consultorias possui vasta variedade de
consultorias existentes (sejam elas grandes ou pequenas) e vasta variedade de servigos que
elas podem ofertar para seus clientes. Por essa razdo, o autor afirma que o mercado é

extremamente competitivo e analisa os trés principais desafios que as consultorias enfrentam,
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que sdo competicao e diferenciacdo, design organizacional e organizacdo do fluxo interno de
conhecimento para atender as necessidades dos clientes.

e Competicao e diferenciagdo: com a entrada de novos players no mercado e a
consequente intensificacdo da competitividade, as empresas de consultoria
precisam definir suas caracteristicas unicas que as diferenciam do resto dos
competidores da industria.

e Design organizacional: a parceria tradicional entre as consultorias, 0s
consultores e os clientes estdo em constantes mudancas. As consultorias
precisam encontrar novas formas de organizacdo que se adéquam ao seu
contexto e identidade.

e Organizacdo do fluxo interno de conhecimento: como o servico de consultoria
consiste na transferéncia de conhecimento dos consultores para o cliente, as
consultorias precisam, proativamente, fazer a gestdo do fluxo do
conhecimento dentro da organizagdo, especialmente o conhecimento tacito,
cuja compreensao e assimilacdo € mais dificil. Uma gestdo do conhecimento
eficiente, com fluxo organizado, € essencial para manter um balanco entre a
utilizacdo do conhecimento interno ja existente e a criacdo de novos

conhecimentos.

2.4.2. Gestdo do conhecimento em consultorias

Como ja foi visto, os conhecimentos e as habilidades das pessoas sdo 0s ativos-chave
de uma empresa de servicos profissionais, como consultorias (JOHNSTON; CLARK, 2002).

Segundo Sarvary (1999), a gestdo do conhecimento € tdo impactante no negocio das
consultorias, que o setor inteiro poderia sofrer alteracdo no padrdo de competicdo, caso as
consultorias comegassem a investir mais fortemente na gestdo do conhecimento.

O autor tem essa percep¢do, porque, em ultima instancia, a gestdo do conhecimento
pode aumentar a produtividade e a qualidade dos servigos prestados pelas consultorias,
facilitando o acesso a experiéncias de sucesso e aprendendo com erros passados.

Kruglianskas e Terra (2003), durante seus estudos de caso nas pequenas e médias
consultorias, enumeraram uma lista de beneficios que essas empresas tiveram apds o

investimento em uma gestao do conhecimento mais sélida:
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¢ Reducdo do tempo do tempo que os sécios ficam envolvidos em um Gnico
projeto;

e Aumento do capital intelectual da consultoria devido a criacdo de sistemas que
compartilham e estruturam o conhecimento;

e Aumento do valor agregado do trabalho dos consultores;

e Diminuicdo do tempo de adaptacéo dos recem-chegados;

e Diminuicdo de perda de capital intelectual quando um consultor sai da
empresa;

e Aumento da produtividade global da consultoria;

e Estabelecimento de diferencial competitivo;

e Melhora na atratividade para trabalhar na consultoria;

e Melhora na reputagéo da consultoria no mercado.

Ja na década de 90, por exemplo, a McKinsey investia cerca de 10% das suas receitas
anuais no desenvolvimento da gestdo do conhecimento. Outras consultorias sequer
divulgavam o investimento, por considerarem isso uma informacdo essencial para a
diferenciacdo em um mercado tdo competitivo (DAVENPORT; PRUSAK 1998).

A gestdo do conhecimento é especialmente importante para as consultorias, uma vez
que elas lidam com alta rotatividade dos seus profissionais. Na década de 90, a rotatividade na
Price Waterhouse era de 15% a 25% do total de profissionais, 0 que representava uma perda
significativa de conhecimento (APQC, 1996 apud NAKANO, 2002).

Embora os beneficios da gestdo do conhecimento tenham convergéncia em alguns
pontos, existem, basicamente, duas abordagens distintas.

Hansen, Nohria e Tierney (1999) propdem que as duas possiveis abordagens que as
consultorias podem adotar em relacdo a sua estratégia variam conforme a estratégia
competitiva da consultoria.

A primeira estratégia, de codificagdo, esta associada a consultorias que se diferenciam
por custo e que proporcionam solugdes rapidas e padronizadas aos seus clientes. Neste tipo de
estratégia, a tecnologia da informagdo tem papel de destaque na gestdo do conhecimento,
devido a facilidade de armazenar e transmitir conhecimento codificado.

A segunda estratégia, ainda de acordo com os trés autores, é de personalizacdo. E a
estratégia adotada por consultorias que oferecem solugdes customizadas aos seus clientes.
Neste tipo de estratégia, as pessoas desempenham um papel muito mais relevante que a
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tecnologia da informacdo, pois séo elas que garantem o armazenamento e a disseminacao do

conhecimento tacito para toda a organizacé&o.

O quadro 2 a seguir resume as principais caracteristicas de cada uma das abordagens

propostas:

Quadro 2 - Estratégias de gestdo do conhecimento para consultorias

Estratégia Competitiva

Codificagdo

Personalizagdo

Providencia alta qualidade, confiabilidade e Providencia criatividade, aconselhamento

implementacao rapida de sistema de
informagado, usando conhecimento
codificado

analitico e rigoroso, a respeito de
problemas estratégicos, compartilhando o
conhecimento individual dos profissionais

Modelo Econdmico

Economia de Reuso

Economia de Especialistas

Investe uma vez em ativo de conhecimento
e reutiliza-lo diversas vezes

Cobra altas taxas as solucdes Unicas e
personalizadas para os problemas de seus
clientes

Usa grandes times com elevado namero de
consultores por sécios

Usa times pequenos com baixa taxa de
consultores por sdcios

Foco na geracdo de elevadas receitas

Foco em altas margens de lucro

Estratégia da Gestdo de Conhecimento

Pessoas para Documentos

Pessoas para Pessoas

Desenvolve sistema eletrénico de
documentacao, que codifica, armazena,

Desenvolve networks para conectar
pessoas, de modo que o conhecimento

dissemina e permite reuso do conhecimento tacito possa ser compartilhado

Tecnologia da Informacao

Investe muito em TI, com o objetivo de
conectar pessoas com conhecimento
codificavel e reusavel

Investe moderadamente em T1, com o
objetivo de facilitar conversas e troca de
conhecimento tacito

Recursos Humanos

Contrata recém-formados que conseguem
reusar o conhecimento e implementar
solugdes

Contrata pessoas que fizeram MBA, que
gostam de resolver problemas e conseguem
tolerar ambiguidades

Treina pessoas em grupos presenciais e
com cursos a distancia

Treina pessoas through one-on-one
mentoring

Recompensa pessoas por usar e contribuir
com documentos do banco de dados

Recompensa pessoas por meio do
compartilhando de conhecimento

Exemplos

Accenture, Ernst & Young

Bain & Company, McKinsey & Company

Fonte: Adaptado de Hansen, Nohria e Tierney (1999)
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Para ter uma gestdo do conhecimento eficaz, a consultoria precisa focar em uma das
duas abordagens (conforme estratégia de atuacdo no mercado), mas sempre usando a outra
abordagem como suporte. Usar apenas uma delas ou tentar usar igualmente ambas pode levar
ao fracasso da gestdo do conhecimento. Estudos mostram que 80% da gestdo do
conhecimento devem vir da estratégia principal e 20% devem vir da secundaria (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999).

Ainda segundo os autores, a abordagem principal de gestdo do conhecimento pode ser
definida respondendo trés perguntas basicas:

e Os produtos ou servicos oferecidos pela consultoria sdo padronizados ou
customizados? Padronizados sdo aquelas com pouca variacdo e que podem ser
reutilizados em projetos futuros; customizados sédo aqueles que sdo feitos
especificamente para determinado cliente e ndo necessariamente podera ser
aplicado futuramente em outro projeto.

e Os produtos ou servigos oferecidos pela consultoria s&o maduros ou
inovadores? Os maduros sdo aqueles que podem ser reutilizados; 0s
inovadores sdo aqueles que necessitam do contato entre as pessoas para nao
serem esquecidos ao longo do tempo.

e Os profissionais da consultoria dependem de conhecimento explicito ou tacito
para resolver os problemas? Os conceitos de conhecimento tacito e explicito ja
foram explicados anteriormente.

De acordo com Hansen et al. (1999) apud Kaiser e Ringlstetter (2011), portanto, s6 é
possivel definir se a estratégia é de codificacdo ou personalizacdo apo6s a definicdo da
estratégia competitiva geral da empresa. Essa definicdo prévia ajuda a responder as trés

perguntas descritas anteriormente.

2.5. Estratégia

Como pode ser visto, existem duas abordagens distintas para gestdo do conhecimento
em consultorias, uma delas mais focada em pessoas, outra mais focada no uso da tecnologia
da informacdo. A escolha por uma dessas alternativas depende da estratégia competitiva geral
adotada pela empresa.

Entdo, primeiro, sera apresentado o conceito de estratégia. Em seguida, serdo
apresentadas trés ferramentas que ajudam a determinar a estratégia de uma empresa: 5 forgas

de Porter, anélise de SWOT e estratégias competitivas genéricas.
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2.5.1. Definicdo de estratégia

Markides (1999) define estratégia como um processo de alternativas e escolhas que
vao permitir a empresa manter uma posicdo em um dado mercado. Varios estudiosos definem
estratégia de maneira semelhante.

Estratégia competitiva é reflexo das escolhas de atividades que uma empresa realizara
(considerando um conjunto mais amplo de atividades que deixardo de ser realizadas), de
modo a criar um uma posicdo Unica, valiosa e estratégica dentro do mercado na qual esta
inserida (PORTER, 1996).

Segundo Porter (1980), antes de formular a estratégia competitiva, a empresa precisa
entender o ambiente em que se encontra, isto é, a industria na qual ela compete. A estrutura da
industria influencia, diretamente, a competicdo entre os players ¢ as estratégias “disponiveis”
para que eles atuem.

Para Carvalho e Laurindo (2007), também é essencial entender o mercado e a
competicdo antes de tracar a estratégia e as alternativas do que se deve ou nédo fazer para obter

0s objetivos esperados.

2.5.2. As 5 forgas de Porter

A analise das Cinco Forcas de Porter ajuda na defini¢do da estratégia da organizacao,
na medida em que considera a forma como a inddstria interage entre si. As cinco forcas
(figura 8) que permitem analisar a industria e a competicdo dentro dela sdo: ameaca de novos
entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos fornecedores, poder de
barganha dos compradores e rivalidade entre empresas existentes.

A forma como essas forgas se inter-relacionam determinam o potencial da inddstria no
longo prazo (PORTER, 1980).



Figura 8 - Analise das Cinco Forgas de Porter

Ameaca de novos
entrantes

24

Poder de barganha dos
fornecedores

2.5.3. Analise de SWOT

Segundo Carvalho e Laurindo (2007), uma ferramenta que pode ser usada

A matriz SWOT apresentada na figura 9 permite visualizar, de maneira préatica, 0s

externo a organizacao.

Concorréncia na
industria

I

Rivalidade entre
empresas existentes

Poder de barganha dos
compradores

iy

Ameagca de produtos
substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1980)

que para a industria em que ela esta inserida.
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conjuntamente com a analise das Cinco Forcas de Porter € a analise de SWOT (Strengths,

Weakness, Opportunities, Threats). Esta ferramenta estd mais voltada para a empresa em si do

pontos fortes e fracos da organizacdo e as oportunidades e ameagas relacionadas ao ambiente

O significado de Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameagcas esta descrito a seguir:

e Forcas (Strengths): andlise de fatores internos a organiza¢do que garantem

desempenho superior a concorréncia, como, por exemplo, habilidades,

competéncias, conhecimentos, etc.;

e Forcas (Weakness): andlise de fatores internos a organizacdo que impactam

negativamente o desempenho, que podem ser resumidas, genericamente, como

auséncia de capacidades consideradas criticas;
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e Oportunidades (Opportunities): analise dos fatores externos a organizagéo, ou

seja, ndo controlados pela organizacdo, mas que ajudam no atingimento de

suas metas;

e Ameacas (Threats): analise dos fatores externos a organizacao, ou seja, ndo

controlados pela organizacao, que prejudicam o atingimento de metas;

Figura 9 - Analise de SWOT

Ajuda

Atrapalha

FORCAS

(organizagdo)

FRAQUEZAS

OPORTUNIDADES

=
2
(=
2
E

5

S

AMEACAS

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2007)

2.5.4. Estratégias competitivas genéricas

De acordo com Porter (1980), a analise das cinco forcas ajuda na definicdo da

estratégia genérica da empresa. Entender a estratégia e implementa-la corretamente favorece a

competicdo da empresa na industria em que se encontra. As trés estratégias competitivas,

segundo Porter (1980), séo:

e Diferenciacdo: vantagem estratégica que foca na diferenciacdo, criando

percepcdo de produto ou servigo Unico em todo 0 mercado;

e Lideranca em custo: vantagem estratégica advinda da reducdo dos custos por

eficiéncia nos processos. O alvo estratégico, neste caso, € toda a industria;
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e Enfoque: essa estratégia foca em um segmento de mercado especifico,
podendo optar entre diferenciacédo ou lideranca em custo.

Elas estdo resumidas na figura 10:

Figura 10 - As trés Estratégias Competitivas Genéricas

Vantagem estratégica

Diferenciagdo Lideranga em custo

Toda a
industria

Alvo estratégico

Enfoque

Segmento
particular

Unicidade observada

pelo cliente Posi¢do de baixo custo

Fonte: Adaptado de Porter (1980)

2.6. Ferramentas para implementacao das propostas

O método utilizado nesse trabalho (descrito no capitulo 3) prevé a necessidade de
priorizacdo das propostas de solucdo e um plano de implementacdo dessas propostas. Para a
priorizacdo serd utilizada a matriz de priorizacdo, enquanto para a implementacdo sera

utilizado o Project Charter, uma ferramenta de gestdo de projetos.

2.6.1. Matriz de priorizagdo

Segundo o livro “Decision Making: 5 steps for better results”, publicado pela Harvard
Business Essentials, a matriz de priorizacdo é uma ferramenta que avalia as alternativas de
acordo com critérios pré-estabelecidos.

A cada um destes critérios devem ser dados pesos diferentes, de acordo com o seu

grau de importancia.
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Tendo os critérios e 0s pesos de cada um deles, as alternativas serdo avaliadas segundo

esses critérios, ponderados pelo peso. Ao final da avaliacdo, a melhor alternativa sera aquela

que tiver a maior nota final.

A figura 11 mostra como essa matriz de priorizacdo funciona,

alternativas e os critérios de avaliacao:

Figura 11 - Matriz de priorizacéo

considerando as

Alternativas Critério A (peso x) || Critério B (peso y) || Critério C (peso z) Total
Somatorio das
Alternativa 1 Notal A *x NotalB*y Notal C*z notas da

alternativa 1

Somatorio das

Alternativa 2 NotaZ A *x Nota2B*y Nota2C*z notas da
alternativa 2
Somatorio das
Alternativa 3 NotaZ A *x Nota3B*y Nota3C*z notas da

alternativa 3

Fonte: Adaptado de Harvard Business Essentials

De acordo com o livro ainda, com o somatério das notas de cada uma das alternativas

é possivel priorizar as que mais atendem 0s requisitos necessarios. A maior nota se refere a

melhor alternativa, que deve ser priorizada antes das demais.

2.6.2. Project Charter ou termo de abertura de projeto

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2011), a formalizacdo de um projeto pode ser feito

pelo Project Charter (ou termo de abertura de projeto), que é um documento que detalha os

recursos e outras caracteristicas do projeto em questao.

De acordo com Filho (2011), o termo de abertura é o documento que autoriza a

existéncia do projeto na organizacdo e ajuda o gerenciamento do projeto na medida em que

ajuda a prever pontos criticos que podem surgir durante a execug&o.

No quadro 3, Filho (2011) comenta quais recursos e caracteristicas precisam conter em

um termo de abertura de projeto.




Quadro 3 - Project Charter ou termo de abertura de projeto
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Termo de abertura de projeto

Titulo do projeto

Atribuir um titulo ao projeto de forma sucinta, que em
poucas palavras explicite o projeto, fornecendo um
entendimento basico da proposta.

Obijetivo geral e objetivos
especificos

Apresentar 0 objetivo geral esperado pelo projeto e 0s
objetivos especificos (metas parciais), se houver.

Justificativa do projeto
(beneficios)

Apresentar a justificativa que da sustentacdo ao projeto,
que pode ser de curto ou medio prazo. Sempre que
possivel, deve-se apresentar beneficios quantificaveis na
linha do tempo.

Premissas

Apresentar as premissas do projeto, ou seja, tudo o que era
desconhecido e que se assumiu como “verdadeiro”. Sdo
hip6teses, suposi¢oes.

Breve descri¢do do projeto

Apresentar um breve descritivo do que é o projeto.

Patrocinador (sponsor)

Informar quem apoia financeira e politicamente (poder) a
realizacdo do projeto na organizacéao.

Estimativa de investimentos

Apresentar a estimativa de investimentos, porém, deve-se
destacar que nesta etapa ainda tem baixo nivel de precisdo.

Estimativa de prazo

Apresentar a estimativa de prazo, portem, destacando-se
que o nivel de precisdo é ainda baixo nesta etapa.

Fatores criticos de sucesso
(FCS)

Esclarecer quais sdo os fatores imprescindiveis para que o
projeto tenha sucesso, podendo englobar recursos
financeiros, autonomia do Gerente de Projetos, realizacdo
de reunides mensais pelo Comité Executivo.

Principais riscos

Mencionar quais sdo as principais ameacas que podem
impactar negativamente o projeto.

Restri¢bes

Apresentar as eventuais restricdes de prazos, de recursos
humanos, logisticos e materiais.

Interessados no projeto
(stakeholders)

Mencionar quem sdo os envolvidos no projeto, como:
clientes, usuarios, midia, governo, etc.

Comité Executivo

Informar a composicdo do Comité Executivo, que é aquele
que tem autoridade para assinar pelo projeto, autorizando
alteracdes futuras de escopo.

Gerente do projeto

(Se ja definido) Indicar nome do profissional e area de
atuacdo na organizacao.

Fonte: Filho (2011)

Ainda de acordo com o autor, podem acompanhar o termo de abertura: cronograma,
critérios para aceitacdo de projeto, forma de medir os resultados, método a ser utilizado e

indicadores para avaliagao do projeto.
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2.7. Resumo da revisao bibliografica

O capitulo de revisao ajudou a entender ndo sé o conceito e a importancia da gestao do
conhecimento, mas também como ele se aplica em empresas de servicos profissionais, com
foco especial as consultorias. O quadro 4 a seguir resume as principais discussoes realizadas
nesse capitulo, bem como os principais autores que estudaram cada topico:

Quadro 4 - Resumo da revisao bibliogréafica

Subcapitulos Conceitos discutidos
_ e Dados, informacdes e conhecimento
Conhecimento e Tipos de conhecimentos

e Gestdo do conhecimento
e Criacdo do conhecimento
Gestéo do conhecimento e Barreiras do conhecimento
e Iniciativas em gestdo do conhecimento

_ o o Definicdo de servicos profissionais
Servigos profissionais e Caracteristicas de servicos profissionais

_ o Definigdo e caracteristicas de consultoria
Consultorias e Gestdo do conhecimento em consultorias

o Definigdo da estratégia
- e As 5 forcas de Porter
Estrategia e Anélise de SWOT
e Estratégias competitivas genéricas

Ferramentas para e Matriz de priorizagdo
implementacéo das e Project Charter ou termo de abertura de projeto
propostas

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste ponto, j4 foi realizado o estudo dos principais conceitos de gestdo do
conhecimento e como eles se relacionam com as consultorias e a definicdo da estratégia de
uma organizacdo. Agora € preciso definir o método utilizado que guiou a execucdo do

trabalho, desde a concepg¢éo do problema, até as propostas de solugéo.
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3. METODO

Este capitulo detalha 0 método utilizado para atingir o objetivo proposto de propor e
implementar um programa de gestdo do conhecimento bem estruturado dentro da
Management & Consulting.

Para isso, primeiro, serd reapresentado o problema identificado pelo autor durante a
fase de entrevistas com os consultores. Depois, serd feito um diagnostico estratégico da
empresa, que ajudara a entender se a gestdo do conhecimento da M&C é de personalizacdo ou
codificagéo.

Em seguida, sera utilizado um método apresentado por Kruglianskas e Terra (2003),
gue é composto por cinco etapas: diagndstico, estratégia, desenvolvimento, aplicacdo e

avaliacdo. A figura 12 demonstra o método proposto:

Figura 12 - Método para implementacdo de gestdo do conhecimento

Fase 1: Diagnéstico

e N\

Fase 5: Avaliacio Fase 2: Estrategia
Fase 4: Aplicacao — Fase 3: Desenvolvimento

Fonte: Kruglianskas e Terra (2003)
3.1. Definicéo do problema
Ao longo do estagio, o autor percebeu que a consultoria apresentava alguns problemas

na gestdo do conhecimento. Embora a Management & Consulting realize préaticas de gestéo

do conhecimento, ela nunca dedicou tempo para estruturar processos, como, por exemplo, o
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armazenamento efetivo de materiais de apoio na rede interna ou o registro e disseminacdo das

licdes aprendidas ao longo do projeto.

Entdo, ao iniciar um novo trabalho (seja proposta ou solucéo), era dificil encontrar o

material de apoio requerido, dependia-se muito dos consultores mais seniores. Além disso,

ndo se percebia um incentivo a criacdo e geracao sistemética de conhecimento. Também,

percebeu-se que a saida de profissionais gerava perda de conhecimento e impactava

diretamente os projetos nos quais o consultor que saiu estava alocado.

Para confirmar esses problemas, foram realizadas entrevistas individuais com o0s

profissionais da Management & Consulting, para entender os diferentes aspectos da gestdo do

conhecimento dentro da consultoria.

O roteiro de entrevista utilizado foi:

Perguntas para todos

Existe tempo suficiente ou incentivo a criacdo e disseminacdo de
conhecimentos novos?

A M&C prefere documentar os conhecimentos para os consultores buscarem
posteriormente ou transmitir o conhecimento diretamente entre pessoas?
Quando vocé vai elaborar uma proposta ou um treinamento, vocé sabe quem
pode ajudar? Isso é um problema?

Quando vocé vai elaborar uma proposta ou um treinamento, vocé consegue
acessar material de apoio (material antigo)? Isso € um problema?

Vocé ja sentiu ou sente falta de treinamentos na M&C? Por qué?

A M&C ja lhe ofereceu ou patrocinou algum curso externo para
desenvolvimento de competéncias, habilidades ou conhecimentos essenciais
para o trabalho na consultoria?

H& um processo de disseminagdo das licGes aprendidas? Se ndo houver, como
vocé acha que isso poderia ajudar a M&C?

A M&C enfrenta problemas com vazamento, para fora da empresa, de
informacdes confidenciais dos clientes ou de conhecimentos da propria
consultoria?

A M&C oferece tempo para a equipe se reunir, para trocar experiéncias e
conhecimentos?

Ha clareza de quais competéncias e habilidades vocé precisa desenvolver?

Perguntas para 0s mais seniores
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e Qual é o tempo de adaptacdo de novos consultores para que eles aprendam
tudo aquilo que a M&C sabe e comecem a entregar o trabalho na qualidade
que a M&C espera? VVocé considera que esse tempo é: muito devagar, devagar,
rapido ou muito rapido?

e A M&C perde conhecimento quando saem consultores mais seniores: muito,
médio, pouco, nada?

As perguntas focaram nas diversas dimensdes existentes na gestdo do conhecimento,
de maneira a validar as percepcOes do autor e identificar novos pontos positivos e negativos
no processo de gestdo do conhecimento da consultoria.

A fim de entender como essas questdes impactam os diferentes profissionais, buscou-
se agrupar as respostas segundo a funcdo e a senioridade dos profissionais. As fungdes sao:
financeiro ou consultor. Dentro da categoria consultor, pode-se dividir em: socios (mais de
trés anos de empresa) e trainees (até um ano de empresa). O responsavel pelo financeiro esta
ha dois anos na M&C.

As entrevistas reforcaram a existéncia de problemas na gestdo do conhecimento
interno da consultoria, que prejudica a produtividade principalmente dos consultores recem-
chegados e que se agrava com a saida de profissionais mais seniores. 1sso acontece por falta

de incentivo a criacdo e disseminacdo de conhecimentos.

3.2. Diagnostico estratégico

Nesta segunda etapa, é realizada uma anélise da Management & Consulting e da
industria na qual ela esta inserida. Compreender o mercado e os pontos fortes e fracos da
consultoria ajuda na definicdo da estratégia.

Para fazer o diagndstico estratégico da consultoria, entdo, sdo usadas, basicamente,
trés ferramentas: a andlise das 5 Forgas de Porter, a analise de SWOT e as estratégias
competitivas genéricas. A definicdo da estratégia é essencial para o desenvolvimento de um
programa de gestdo do conhecimento que faca sentido a realidade da empresa.

Com a definicdo da estratégia geral da empresa é possivel responder as perguntas
propostas por Hansen, Nohria e Tierney (1999) que véo definir se a gestdo do conhecimento
da consultoria é de personalizacdo ou codificacdo. Isso é importante para que as propostas de
solucdo sugeridas estejam alinhadas as necessidades da M&C.

Depois que essa analise é feita, inicia-se 0 método proposto por Kruglianskas e Terra

(2003), de implementacéo da gestdo do conhecimento, descrita previamente na figura 12.
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3.3. Diagndstico da gestdo do conhecimento

Nesta terceira etapa, analisa-se 0 gap entre o estagio atual da gestdo do conhecimento
e 0 que se espera dela no futuro. Essa visdo de futuro é baseada na missdo, visdo, valores,
objetivos e estratégia da consultoria (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2003).

A avaliacdo da gestdo do conhecimento atual da consultoria é feito de duas maneiras:
conversas informais com os consultores e observacOes diretas por parte do autor, que estagia
na empresa.

Com a definicdo do tema de trabalho, o autor tem a oportunidade de prestar atengéo
mais a fundo como as praticas de gestdo do conhecimento ocorrem diariamente. Pelo fato de
estagiar na empresa, 0 autor tem a possibilidade de se atentar a essas préaticas e levantar o
assunto com os colegas sempre que surgir algo relacionado ao tema.

O diagnostico proposto leva em consideracao todo o ciclo de gestdo do conhecimento:
comeca com a geracdo do conhecimento e vai até a utilizacdo desse novo conhecimento na

realizacdo de outros projetos da M&C.

3.4. Estratégia (propostas de solu¢do) da gestdo do conhecimento

Kruglianskas e Terra (2003) chamam esta etapa de “estratégia”, pois trata-se de definir
uma estratégia para diminuir os gaps encontrados na fase de diagnostico. Essa estratégia
consiste de propor alternativas de solucdo. Além de determinar o conjunto de proposta, nesta
etapa, deve-se priorizar aquelas que atingem os objetivos tragados e que preenchem 0s gaps
encontrados. A priorizagao utilizara a ferramenta matriz de priorizagéo.

As novas praticas sugeridas terdo como base o benchmark em outras empresas de
consultorias ou a literatura, que explora inimeras boas praticas de gestdo do conhecimento

para diversos fins.

3.5. Desenvolvimento (implementacgéo) da gestédo do conhecimento

Esta etapa esta relacionada ao desenvolvimento da gestdo do conhecimento, ou seja,
ao plano de implementacdo das solucbes. Esta etapa € responsavel por dar o suporte
necessario para que as iniciativas propostas de gestdo do conhecimento comecem a ser
colocadas em préatica durante a fase de aplicacdo (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2003).
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O planejamento da implementacéo das solucdes sera baseado no Project Charter, uma
ferramenta de gestdo de projetos utilizada para abertura de projetos.

Considerando a realidade da consultoria e a baixa burocracia dos processos, € preciso
engajar os consultores na implementacdo da gestdo do conhecimento e na sua execug¢éo no dia
a dia.

Os consultores, portanto, deverdo ter participacdo ativa na implementacdo, com
atividades a serem realizadas. Novamente, considerando o contexto e o grau de informalidade
da consultoria, dependendo do grau de complexidade da tarefa, a alocacdo de pessoas para
implementacdo pode ser feita conversando com os profissionais, sempre lembrando os riscos

e beneficios daquela atividade dentro do contexto geral da gestdo do conhecimento.
3.6. Resumo do meétodo do trabalho

As duas etapas restantes do método proposto pelos autores serdo acompanhadas apés a
entrega do trabalho, o que significa que a aplicacdo e a avaliacdo da gestdo do conhecimento
constardo nos proximos passos do projeto.

A figura 13 resume o método a ser utilizado durante a execucéo deste trabalho:

Figura 13 - Resumo do método utilizado para implementacdo da gestdo do conhecimento

Etapas Descrigio Ferramentas

Definir o problema e delimitar o tema do

1 Detinigio do problema Entrevistas com os protissionais

trabalho
L . Diagnosticar a estratégia da consultoria, 5 Forcas de Porter; Analise de SWOT,
2 Diagnostico estratégico - . N . . . .
que influencia a gestio do conhecimento Estratégias competitivas genericas
. . . Detfinir os gaps entre a gestio do
Diagnostico da gestdo . o s . ~ .
3 conhecimento atual e o que se espera dela Conversas mnformais, percepgdes pessoals

do conhecimento .
no futuro

4 Estratégia da gestio do Sugerir e priorizar propostas de solugéo Benchmark de consultorias; boas praticas
conhecimento para os gaps existentes na literatura; Matriz de priorizagio
5 Desenvolvimento da Elaborar o plano de implementacio das Proiect Chari
3 - . . S Project Charter
gestio do conhecimento alternativas priorizadas 7

Fonte: Elaborado pelo autor

Antes de entrar no detalhamento da definicdo do problema, é preciso entender um

pouco melhor o trabalho na M&C.
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4. APRESENTACAO DA EMPRESA

Este capitulo sera dedicado para uma analise mais aprofundada sobre a empresa que é
objeto de estudo deste trabalho. A descricdo a seguir levard em consideracdo a empresa em si,

com o setor de atuagéo, os servicos oferecidos e os principais clientes.

4.1. Caracteristicas gerais

A Management & Consulting foi fundada pelos ainda socios diretores e iniciou suas
atividades ha mais de 15 anos. E uma consultoria que possui, atualmente, dez profissionais.
Com um amplo portfélio de servigos oferecidos, a equipe trabalha junta para realizar projetos
gue buscam desenvolver o negdcio dos clientes por meio das pessoas, em especial, por meio
de sua lideranga.

Para tanto, a M&C realiza projetos customizados a realidade do cliente, ou seja, as
atividades promovidas e 0s conceitos apresentados sdo sempre pensando nas necessidades do
cliente. No entanto, a customizacdo se deve, também, ao fato de a M&C aproveitar a prépria
expertise que o cliente ja possui.

A consultoria tem o papel de capturar esse conhecimento que estd espalhado pela
organizagdo, documentando-o durante todo o ciclo de projeto, que passa por entrevistas com
os profissionais do cliente ou mesmo por eventos que podem ocorrer na forma de
treinamentos ou workshops.

Depois de capturar e documentar o conhecimento, a consultoria o estrutura de maneira
simples e organizada, para conseguir retransmiti-lo ao cliente durante os eventos e depois
deles, por meio de documentos formais.

Todas essas caracteristicas do trabalho da Management & Consulting se refletem nos
seus valores. Entretanto, por questdes de confidencialidade da empresa, a descrigdo dos seus
valores serd adaptado do site. Os sete valores da M&C séo 0s seguintes:

e Simplicidade das solucbes para que os clientes consigam, facilmente, aplica-las na
pratica;

e Valorizacéo e proximidade do cliente;

e Busca da maxima qualidade para superar as expectativas do cliente;

e Valorizagéo da inovagao;

e Sentimento de dono pela M&C;
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e Trabalho em equipe;

e Integridade.

4.2. Estrutura

A Management & Consulting, apesar de oferecer um amplo portfélio de servigos aos
seus clientes, possui uma estrutura organizacional bastante simples, com dois sécios diretores,
trés consultores sécios, um consultor analista e quatro trainees, dos quais trés sdo consultores
e um € responsavel pelo financeiro da consultoria. O organograma da M&C ¢é apresentado na
figura 14 abaixo:

Figura 14 - Organograma da M&C

Sacios Diretores
(2)

Consultores Socios
(3)

Consultor Analista
(1)

Consultores
Trainees
(3)

Fmanceiro Trainee

(1)

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos arquivos internos da consultoria

Embora todos os consultores estejam aptos a realizar qualquer tipo de projeto
oferecido pela consultoria, a Management & Consulting prefere alocar a equipe de projeto,
levando em consideracdo o escopo do projeto e as competéncias/ aptiddes de seus

profissionais.

4.3. Clientes

A maioria dos clientes da Management & Consulting sdo empresas de grande porte,

com atuagao tanto no Brasil, quanto no resto do mundo. Eles atuam em setores como: varejo,
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indUstria (automobilistica, quimica), servicos (financeiro, consultoria, advocacia), salde,
farmacéutico, tecnologia, transporte, midia, educacdo, 6leo & gas e agribusiness.

A tabela 1 a seguir mostra a participacdo de cada um desses setores no faturamento da
M&C, em 2014:

Tabela 1 - Faturamento da M&C por setor de atuacdo de seus clientes

Setor % Faturamento % Acumulada
Quimico 25% 25%
Financeiro 18% 43%
Agribusiness 13% 57%
Varejo 10% 67%
Farmacéutico 8% 76%
Consultoria 8% 84%
Transporte 6% 90%
Saude 4% 93%
Tecnologia 3% 96%
Advocacia 2% 99%
Educacao 1% 100%
Midia 0% 100%
Automovel 0% 100%
Oleo & Gas 0% 100%

Fonte: Adaptado de material interno M&C

A tabela 1 anterior mostra que a maior parte do faturamento da Management &
Consulting vem de seus clientes dos setores quimico e financeiro. Os clientes destes setores
representam 43% do faturamento total da empresa.

Nada do faturamento da M&C, em 2014, veio de clientes dos setores de midia,
automovel e 6leo & gas, muito embora ja tenha feito projetos para grandes empresas destes

setores nos Ultimos anos.

4.4. Servicos oferecidos

Os projetos da Management & Consulting podem ser divididos em seis grandes
grupos: eventos de alinhamento e change management; treinamentos customizados e
melhores praticas; planejamento estratégico, MVV (Missdo, Visdo e Valores) e discussdes de

negocio; coaching; gestdo de competéncias; e clima.
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A tabela 2 a seguir resume a porcentagem de projetos realizados no ano passado em

cada uma das linhas de servico:

Tabela 2 — Linhas de servico dos projetos realizados no ano de 2014

Servigo % Projetos % Acumulada
Eventos de alinhamento e 37% 37%
change management
Trelnamentqs_custom|zados e 26% 63%
melhores préaticas
Planejamento estratégico, 0 0
MVV e discussbes de negdcio 17% 80%
Coaching 9% 88%
Gestdo de competéncias 9% 97%
Clima 3% 100%

Fonte: Adaptado de material interno M&C

Da tabela 2, pode-se observar que 80% dos projetos sdo de apenas metade das linhas
de servigos. A metade restante, embora represente 20% dos projetos, é importante para a
composicao da receita total da consultoria.

De forma geral, independente do tipo de projeto, a grande maioria deles possui duas
fases de entrega do servico: um evento presencial e a entrega de um documento final com os
principais aprendizados ao longo do projeto.

A entrega presencial ocorre em formatos de workshops, e o papel da M&C ¢ facilitar e
promover as discussfes, atividades e dinamicas, além de registrar os aprendizados para,

posteriormente, escrever o documento final.

4.5. Estagio

H& mais de um ano na Management & Consulting, o autor ja participou de oito
projetos, tanto como membro da equipe, quanto como gerente de projeto. O quadro 5 resume
a fungéo do autor (membro da equipe ou gerente de projeto), o escopo do projeto e o setor de

atuacdo do cliente:
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Quadro 5 - Projetos participados pelo autor durante o estagio

Funcéo Setor Escopo do projeto

Mer_nbro da Financeiro Desenvolvimento de liderangas

equipe

Gerente de : . .
. Tecnologia Inteligéncia emocional

projeto

Mer_nbro da Quimico Desenvolvimento de liderancas

equipe

Membro da . Treinamento de disseminagdo das competéncias da
: Consultoria .

equipe consultoria

Mer_nbro da Varejo Gestao de categorias

equipe

Gerente de . o
. Varejo Negociagao

projeto

Gerente de Quimico Teambuilding

projeto

Sr?)rj?art];e de Quimico LicOes aprendidas de um projeto do cliente

Fonte: Elaborado pelo autor

Atuando como gerente em quatro projetos, o autor teve a oportunidade de participar de

todas as atividades relacionadas a execucao de um projeto na M&C. A lista a seguir resume as

principais atividades realizadas pelo autor durante o periodo de estagio:

Preparacdo de roteiros de entrevistas e conducdo e documentacdo de entrevistas com
os clientes;

Organizagdo e diagndstico das entrevistas realizadas usando metodologia da
Management & Consulting;

Estudo de conceitos relevantes para os projetos;

Elaboracdo da apresentacdo que sdo usadas nos treinamentos e workshops, com
adaptacdo de conteudo e layout de acordo com o cliente;

Follow-up constante junto ao cliente, por meio de e-mail ou telefone, garantindo um
relacionamento préximo;

Organizacao da logistica dos eventos, definindo local, horario, materiais necessarios e
contatos importantes (nome e numero de telefone de pessoas que, por exemplo, sdo
responsaveis por liberar o acesso dos participantes do evento);

Participagdo nos eventos, com documentacdo das discussOes facilitadas pela

consultoria;
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e Elaboracdo da carta de despesas do projeto para conseguir o reembolso junto ao
cliente.

Além das etapas basicas de um projeto, o autor também participou da elaboragdo de
algumas propostas, focando, principalmente, no detalhamento do cliente e da indUstria em que
ele se encontra.

Outras atividades realizadas foram elaboracdo de materiais com conhecimentos Uteis
para os consultores: no¢des basicas de VBA para compilacdo de dados e apresentacdo de boas
praticas de um consultor. Apesar disso, nenhum dos dois materiais foi apresentado ao time
M&C ainda. Isso mostra que a gestdo do conhecimento &, de fato, uma questao a ser analisada

e melhorada na Management & Consulting.
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5. ANALISE DA GESTAO DO CONHECIMENTO ATUAL

Este capitulo é dedicado a definicdo do problema, que ndo estava claro na concepcao

do projeto, e a analise da estratégia e da gestdo do conhecimento atual, na Management &

Consulting.

5.1. Definicéo do problema

Ap0s as entrevistas realizadas com os consultores da Management & Consulting, ficou

claro que consultoria ndo tinha um programa de gestdo do conhecimento bem estruturado. Ele

apresentava problemas, como, por exemplo, dificuldade de encontrar o conhecimento

desejado ou falta de treinamentos e cursos, principalmente para 0s novos consultores recém-

chegados.

Existe tempo suficiente ou incentivo a criacdo e disseminacdo de
conhecimentos novos?

Sécios: Segundo os consultores mais seniores, existe falta de tempo para
atividades de gestdo do conhecimento. No entanto, essas iniciativas sao
levadas em consideracdo na promocao das pessoas dentro da consultoria.
Trainees: Para eles, a M&C pouco dedica de tempo a criacdo e disseminacao
de conhecimentos de maneira sistematica. A politica de recompensa para quem
cria e dissemina conhecimentos ndo € clara. Eles ndo associam promocdes e
remuneracao as atividades de gestdo do conhecimento.

Financeiro: O profissional responsavel pelo financeiro, que ndo participa dos
projetos de consultoria com a mesma intensidade que os demais consultores,
costuma ter mais tempo para a criacdo de conhecimento. Porém, ele ndo
percebe a politica de recompensa.

A M&C prefere documentar os conhecimentos para 0s consultores buscarem
posteriormente ou transmitir o conhecimento diretamente entre pessoas?
Socios e trainees: Segundo os consultores, a M&C estimula mais 0 contato
direto entre as pessoas do que a documentacao.

Financeiro: Para o profissional responsavel pelo financeiro, a M&C opta,
preferencialmente, pela documentacéo.

Quando vocé vai elaborar uma proposta ou um treinamento, vocé sabe quem

pode ajudar? Isso € um problema?
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Sécios: Os consultores mais seniores tém clareza quem pode ajudar em cada
assunto. Por terem realizado mais projetos e por terem essa visibilidade, essa
questdo ndo os impacta diretamente.

Trainees: Os consultores mais novos ndo sabem quem procurar quando vao
elaborar uma proposta ou treinamento. Segundo os entrevistados, iSSo néo
prejudica o trabalho na maior parte dos casos, pois, como 0 escritorio é
pequeno, basta perguntar diretamente aos consultores presentes. Contudo,
alguns ja tiveram problema com isso, quando os consultores mais seniores
estavam fora do escritorio. Quando isso acontece, a pessoa perde tempo
procurando material de apoio na rede (ndo é facil encontrar) ou comeca do
zero, gerando improdutividade e retrabalho.

Financeiro: Enfrenta as mesmas dificuldades que os consultores trainees,
quando participa de projetos.

Quando vocé vai elaborar uma proposta ou um treinamento, vocé consegue
acessar material de apoio (material antigo)? Isso € um problema?

Sécios: Os sbcios conseguem navegar na rede com facilidade, porque
participaram de vasta variedade de projetos. Portanto, isso ndo configura um
grande problema para eles, a menos que precisem de um material de apoio
muito especifico e muito antigo (mais de 5 anos).

Trainees: Os mais novos ndo conseguem acessar contetidos antigos com
facilidade. A rede é desorganizada e ha dificuldade de associar temas
(contetidos) aos filmes e as dindmicas. Isso gera problema, quando o0s
consultores seniores ndo estdo no escritdrio para esclarecer onde se pode
encontrar o material antigo. Sem esse material de apoio, corre-se risco de perda
de produtividade e retrabalho.

Financeiro: Enfrenta as mesmas dificuldades que os consultores trainees,
quando participa de projetos. Além disso, esse problema de desorganizacéo da
rede se estende aos materiais financeiros da empresa.

Vocé ja sentiu ou sente falta de treinamentos na M&C? Por qué?

Socios e trainees: Todos os entrevistados sentem ou ja sentiram falta de
treinamentos. Eles entendem que treinamentos estruturados aceleram o
desenvolvimento profissional, aumentando a produtividade individual de cada

consultor.
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Financeiro: O profissional do financeiro ndo sente falta de treinamentos para a
execucdo de suas atividades.

A M&C ja Ihe ofereceu ou patrocinou algum curso externo para
desenvolvimento de competéncias, habilidades ou conhecimentos essenciais
para o trabalho na consultoria?

Socios: Ja tiveram cursos de comunicacdo patrocinados pela empresa. Além
disso, ja receberam dispensa do trabalho para poderem participar de cursos
pagos por conta propria.

Trainees: Ndo tiveram cursos patrocinados pela empresa.

Financeiro: Ndo teve curso patrocinado pela empresa.

H& um processo de disseminacdo das licGes aprendidas? Se ndo houver, como
vocé acha que isso poderia ajudar a M&C?

Todos os entrevistados afirmaram que licbes pontuais sdo disseminadas
informalmente dentro da consultoria. Entretanto, todos disseram que um
processo efetivo de documentacdo e apresentacdo de licBes aprendidas pode
colaborar para evitar erros passados e aplicar praticas de sucesso em projetos
futuros.

A M&C enfrenta problemas com vazamento, para fora da empresa, de
informagdes confidenciais dos clientes ou de conhecimentos da propria
consultoria?

Nenhum dos entrevistados relatou problemas com relacdo a confidencialidade
das informacGes e conhecimentos de projetos.

A M&C oferece tempo para a equipe se reunir, para trocar experiéncias e
conhecimentos?

Segundo todos os entrevistados, a Management & Consulting disponbiliza
tempo suficiente para a equipe trocar experiéncias e conhecimentos. Alguns,
no entanto, questionaram o fato dos encontros se limitarem ao escritério (com
excecao do jantar de final de ano).

Ha clareza de quais competéncias e habilidades vocé precisa desenvolver?
Socios: Os socios tem clareza das competéncias e habilidades que se esperam
deles. Embora ndo tenham total clareza de quais competéncias e habilidades

seus colegas possuem, isso néo interfere no trabalho deles.
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Trainees: Todos afirmaram néo ter clareza de quais competéncias precisam
desenvolver e quem pode ajuda-los nisso. Embora a consultoria promova
conversas de feedback, dois dos trainees disseram que a subjetividade da
conversa atrapalha nesse entendimento e preferiam que fosse mais bem
estruturado.

Financeiro: O profissional do financeiro também acredita que se esse processo
de feedback fosse mais palpavel, poderia ajudar na visualizacdo das
competéncias a se desenvolver.

Qual é o tempo de adaptacdo de novos consultores para que eles aprendam
tudo aquilo que a M&C sabe e comecem a entregar o trabalho na qualidade
que a M&C espera? Vocé considera que esse tempo é: muito devagar, devagar,
rpido ou muito rapido?

Ha uma melhora significativa na qualidade do trabalho executado a partir de,
aproximadamente, 6 ou 7 meses que o consultores estda na Management &
Consulting. Esse tempo ¢é devagar e é preciso diminui-lo, pois o turn-over é
alto e muitos consultores saem da consultoria com menos de um ano de
empresa.

Ndo existem dados estatisticos na consultoria que confirmem isto, mas
considerando o histérico dos ultimos 2 anos, poucos consultores ficaram um
periodo maior do que um ano.

A M&C perde conhecimento quando saem consultores mais seniores: muito,
médio, pouco, nada?

Todos afirmaram que é muito conhecimento que se perde, quando saem

consultores, principalmente os mais seniores.

As conclusfes dessas entrevistas estdo indicadas no quadro 6:

Quadro 6 - Conclusdes das entrevistas com os profissionais M&C

Pergunta Concluséao

Existe tempo suficiente ou
incentivo a criacéo e
disseminacéo de
conhecimentos novos?

Observa-se que ndo existe uma cultura orientada para o
conhecimento, que se reflete diretamente na falta de tempo
para iniciativas relacionadas a gestdo do conhecimento e
falta do conhecimento de alguns consultores a respeito da
politica de promocao dentro da consultoria.

A M&C prefere documentar os Neste ponto, a gestdo do conhecimento esta alinhada a sua
conhecimentos para 0s estratégia de personalizacdo. A maior parte das iniciativas
consultores buscarem atuais de gestdo do conhecimento estimula o contato direto




posteriormente ou transmitir o
conhecimento diretamente
entre pessoas?
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dos consultores e parceiros. A documentacdo e 0
armazenamento na rede interna sdo utilizados apenas como
suporte.

Quando vocé vai elaborar uma
proposta ou um treinamento,
vocé sabe quem pode ajudar?
Isso € um problema?

Como a consultoria é pequena, para saber se a pessoa sabe
sobre determinado assunto, basta perguntar. Os consultores
mais seniores possuem uma visdo mais clara sobre os
projetos ja realizados pela consultoria e quem ja participou
deles. Os mais novos ndo tém essa visdo, entdo acabam
recorrendo aos mais seniores sempre que iniciam alguma
atividade (partindo do pressuposto de que eles ja fizeram
algo parecido). No entanto, nem sempre 0s consultores
mais seniores estdo presentes no escritdrio. Isso leva o
trainee a iniciar alguma tarefa sem usar nenhum material
antigo como base, resultando em perda de produtividade e
maior possibilidade de ter retrabalho por conta de erros.

Quando vocé vai elaborar uma
proposta ou um treinamento,
VOCé consegue acessar
material de apoio (material
antigo)? Isso é um problema?

Os consultores seniores conseguem navegar na rede,
mesmo que com dificuldades. Os profissionais mais novos
e o do financeiro enfrentam maior dificuldade de encontrar
0s materiais de apoio na rede, porque 0s materiais estdo
desorganizados e eles nd possuem O mesmo
conhecimento dos projetos ja realizados pela consultoria.
Assim como o problema anterior, a dificuldade de navegar
na rede pode levar a improdutividade e retrabalho.

Vocé ja sentiu ou sente falta de
treinamentos na M&C? Por
qué?

Os consultores sentem falta de treinamentos para 0 seu
desenvolvimento pessoal e profissional. Eles sentem que
treinamentos poderiam melhorar a produtividade e a
qualidade do servico, tanto no produto que se entrega,
guanto no relacionamento e comunicagao com o cliente.

A M&C ja Ihe ofereceu ou
patrocinou algum curso
externo para desenvolvimento
de competéncias, habilidades
ou conhecimentos essenciais
para o trabalho na consultoria?

A M&C investe em seus profissionais, porém, em geral,
prefere investir nos mais seniores.

H& um processo de
disseminacéo das licbes
aprendidas? Se ndo houver,
como vocé acha que isso
poderia ajudar a M&C?

A M&C ndo tem um processo sistematico de disseminacao
de ligdes aprendidas. Formalizar esse processo beneficia a
execucdo de novos projetos futuros, evitando a ocorréncia
dos mesmos erros e promovendo as boas praticas de
projetos passados. A  documentacdo pode  ser
especialmente Util para consultores recém-contratados.

A M&C enfrenta problemas
com vazamento, para fora da
empresa, de informagdes
confidenciais dos clientes ou
de conhecimentos da propria
consultoria?

E-mails relembrando a importéncia da confidencialidade
sdo suficientes para a M&C ndo enfrentar problemas dessa
natureza.

A M&C oferece tempo para a
equipe se reunir, para trocar
experiéncias e conhecimentos?

A M&C estimula a troca de experiéncia e conhecimentos
entre seus profissionais, porém apenas dentro do ambiente
de trabalho.

Ha clareza de quais

Os consultores mais seniores entendem com maior
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competéncias e habilidades
vocé precisa desenvolver?

facilidade o que se espera deles e quais competéncias
precisam melhorar. Os consultores mais novos, mesmo
com as conversas de feedback, ndo possuem a mesma
clareza, o que pode retardar o desenvolvimento
profissional da pessoa (tanto por ndo saber o que precisa
melhorar, quanto por ndo saber quem pode ajuda-lo).

Qual é o tempo de adaptacao
de novos consultores para que
eles aprendam tudo aquilo que
a M&C sabe e comecem a
entregar o trabalho na
qualidade que a M&C espera?
Vocé considera gque esse
tempo é: muito devagar,

Ha uma melhora significativa na qualidade do trabalho
executado a partir de, aproximadamente, 6 ou 7 meses.
Esse tempo é devagar considerando o tempo de
permanéncia médio dos consultores na empresa. Ha espacgo
e € preciso melhorar esse tempo de adaptacdo de novos
consultores.

devagar, rapido ou muito
répido?

A M&C perde conhecimento
qguando saem consultores mais
seniores: muito, médio, pouco,
nada?

Muito conhecimento se perde, quando saem consultores,
principalmente 0s mais seniores.

Fonte: Elaborado pelo autor

De forma geral, percebe-se que os consultores seniores detém mais conhecimentos
tanto do trabalho em si, quanto sobre alguns aspectos do dia a dia da Management &
Consulting. Os consultores mais novos dependem dos mais seniores para executarem as
tarefas do dia a dia.

Além disso, nota-se uma perspectiva diferente do profissional de finangas em relacao
aos demais consultores. Isso pode acontecer pelo fato da rotina dos dois serem distintas.
Embora o profissional do financeiro participe de alguns projetos, ele ndo participa com a
mesma frequéncia que os demais, o que explicaria as diferentes perspectivas.

Depois das entrevistas e da andlise da literatura de gestdo do conhecimento, foi
apresentado o diagnostico com os principais pontos detectados durante a execucao delas.

Dada a importancia e os beneficios que a gestdo do conhecimento poderia trazer para a
M&C, foi sugerido aos socios diretores que esse seria um tema relevante para desenvolver na
consultoria e perguntado se era do interesse deles. Apds o aval, ficou decidido que o tema do
trabalho seria aprimorar e desenvolver o programa de gestdo do conhecimento da

Management & Consulting.
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5.2. Andlise da estratégia

Dado que a estratégia de uma empresa reflete diretamente na gestdo do seu
conhecimento, € preciso avaliar a estratégia competitiva da Management & Consulting antes
de propor mudancas na gestdo do conhecimento (sempre lembrando que também é necessario

avaliar como se d& a gestdo do conhecimento atualmente).

5.2.1. Andlise das cinco forcas competitivas de Porter

As cinco forcas de Porter ajudam a entender a dindmica do mercado no qual a M&C
estd inserida, 0 que é essencial para entender a estratégia adotada pela consultoria. Dessa
forma, cada uma das cinco forcas sera analisada, determinando quais delas sdo mais

relevantes no contexto de mercado atual.

5.2.1.1. Poder de barganha dos fornecedores

Os principais fornecedores das consultorias, cujo trabalho é similar ao da M&C, sdo
empresas que dao suporte técnico e administrativo. Neste caso, destacam-se empresas
prestadoras de servicos telefonicos, contabeis, de pesquisa, de limpeza do escritério, de
impressdo de materiais, entre outros.

Desses fornecedores, aqueles que causam maior impacto no negocio de consultorias
como a M&C sdo as empresas responsaveis por imprimir 0s materiais que sdo utilizados em
eventos e workshops. Sem as impressdes adequadas, a entrega perde qualidade e prejudica a
imagem da consultoria junto ao cliente.

Entretanto, o poder de barganha dos fornecedores é relativamente baixo, por trés
razbes: primeiro, a demanda relativamente alta da consultoria permite descontos
significativos; segundo, as impressdes costumam ser pagas pelo proprio cliente da M&C;
terceiro, 0 mercado desses fornecedores também é altamente competitivo, o que permite a

consultoria mudar o fornecedor caso julgue necessario.

5.2.1.2. Poder de barganha dos compradores

Os clientes possuem alto poder de barganha em relacdo as consultorias, por duas

principais razfes. A primeira esta relacionada ao tamanho dos clientes, que, em sua maioria,
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sdo grandes multinacionais, maiores do que as proprias consultorias. Isso, naturalmente,
proporciona forga nas negociagoes.

A segunda razdo — e ainda mais decisiva — provém do contexto de mercado das
consultorias. Um dos principais diferenciais das consultorias é a capacidade de manter um
relacionamento duradouro com seus clientes. Elas constantemente buscam esse
relacionamento de longo prazo, pois € mais fécil vender projetos para um cliente ja
conhecido, que confia no servico, do que prospectar novos clientes (que, provavelmente, ja
terdo relacionamento com outra consultoria).

A fim de manter esse relacionamento, as consultorias sdo forcadas a sempre entregar
além do prometido, superando as expectativas do cliente. Isso também se reflete, as vezes, na

concessao de descontos no projeto.

5.2.1.3. Ameaca de novos entrantes

No mercado em que a Management & Consulting, atua, ndo ha muitas barreiras que
impedem novas consultorias de entrar no mercado. No entanto, novos entrantes pouco
ameacam as consultorias ja estabelecidas.

Isso se deve ao fato de as consultorias existentes j& terem experiéncia na industria e
reputagio e relacionamentos solidos com os clientes. E dificil o cliente mudar uma parceria de
anos para testar um novo possivel fornecedor, principalmente se este for inexperiente e pouco

conhecido no mercado.

5.2.1.4. Ameaca de produtos substitutos

Dada a customizacdo do servico prestado, pode-se afirmar que a ameaca de produtos
substitutos é relativamente baixa, pois sdo poucos o0s produtos que podem substituir tamanha
personalizagdo.

No caso de consultorias como a M&C, o principal servigo substituto seria o cliente
tentar resolver o proprio problema. Entretanto, muitas vezes o cliente ndo possui o

conhecimento e 0s recursos necessarios para enderecar o problema por conta propria.
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5.2.1.5. Rivalidade entre empresas existentes

E grande a concorréncia na indlstria na qual a Management & Consulting esta
inserida. Apesar da grande capacidade de reter os clientes, a M&C é uma consultoria pequena
que concorre diretamente com grandes consultorias nacionais e internacionais.

Como ja foi dito, a experiéncia e a reputacdo sdo aspectos extremamente importantes
no mercado das consultorias. Por isso, fica dificil disputar projetos com empresas

reconhecidas internacionalmente.

5.2.1.6. Resumo das cinco forcas de Porter

Feita a analise das forcas envolvidas no mercado de consultorias da M&C, pode-se
afirmar que trés dessas forcas (poder de barganha dos fornecedores, ameaga de novos
entrantes e ameaga de produtos substitutos) sdo fracas, enquanto as outras duas (poder de
barganha dos compradores e rivalidade entre empresas existentes) sdo forcas intensas. Essa

analise é resumida na figura 15:

Figura 15 - Andlise das Cinco Forgas de Porter para 0 mercado da M&C

Ameaca de novos
entrantes

24

Concorréncia na
industria

Poder de barganha dos Poder de barganha dos
fornecedores compradores

Rivalidade entre
empresas existentes

i | Forte

Ameaca de produtos Fraca
substitutos

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Porter (1980)
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5.2.2. Anélise de SWOT

Terminada a analise da industria, agora € preciso analisar a Management &

Consulting. Isso é feito por meio da analise de SWOT.

5.2.2.1. Forcgas (Strengths)

Uma das maiores forcas da M&C é sua capacidade de customizacdo as necessidades e
realidade do cliente. Os produtos entregues nunca sao “de prateleira”, como pode acontecer
com outras consultorias.

O relacionamento préximo também é uma forca, pois gera proximidade com o cliente
e facilita a relacdo e a comunicacdo direta com cliente. Como os consultores ndo trabalham
alocados no cliente, é preferivel ligar e resolver os problemas o mais rapido possivel ao invés
de mandar e-mails, que sdo um meio de comunicagao mais distante e demorado.

Além disso, a Management & Consulting sempre busca a maxima qualidade em suas
atividades, tanto nas entregas, quanto no relacionamento. Isso resulta em boa reputacdo no
mercado, 0 que é essencial para reter clientes antigos e prospectar novos.

A documentagdo das entrevistas com os clientes e das discussdes promovidas nos
eventos também é uma forca, na medida em que ha necessidade de documentacdo do
conhecimento dos clientes ao longo de todo o projeto. Toda essa capacidade se reflete na
qualidade do produto final entregue ao cliente.

Neste caso, vale o registro de que, apesar da capacidade de documentacdo dos
conhecimentos do cliente, a M&C ndo incentiva a disseminagdo desses conhecimentos para

toda a equipe, o que configura um problema de gestdo do conhecimento.

5.2.2.2. Fraquezas (Weakness)

A M&C carece de certificagOes. Alguns dos treinamentos ministrados, por exemplo,
so podem ser facilitados por profissionais que tenham determinada certificagcdo. Nem todos os
consultores possuem as certificagbes necessarias, portanto, algumas tarefas ficam
concentradas em alguns poucos consultores.

A consultoria também ndo dispbe de um marketing efetivo e depende da comunicacao

boca a boca para promover a marca.
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5.2.2.3. Oportunidades (Opportunities)

Na crise econémica mundial atual, as empresas buscam ajuda externa para melhorar 0s
resultados. Desenvolver os funcionarios (principalmente a lideranga) € uma das formas de
fazer isso. Neste contexto, a M&C tem a chance de conseguir novos projetos, mesmo com o
mercado geral em baixa.

Uma segunda oportunidade é conseguir mais parceiros que possam facilitar os eventos
para os clientes, liberando os consultores mais seniores para outras realizarem outras

atividades.

5.2.2.4. Ameacas (Threats)

O tema desenvolvimento de pessoas vem ganhando destaque no cenéario mundial, em
muitos dos veiculos de comunicagdo e revistas de grande relevancia internacional. Como
consequéncia disso, podem ter mais consultorias focadas em pessoas surgindo no mercado,
aumentando a concorréncia aos poucos.

Além disso, a crise da economia também pode trazer outras ameagas, como, por
exemplo, uma disposicao dos clientes a pagar menos pelos clientes ou, dependendo do caso,

sequer contratar 0 servico.

5.2.2.5. Resumo da analise de SWOT

Resumidamente, podem-se analisar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas na

figura 16 a segquir:
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Figura 16 - Analise de SWOT da M&C
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™ OPORTUNIDADES AMEACAS
E
= .
5 Empresas querendo desenvolver Aumento da concorréncia
2 seus profissionais na erise Disposi¢édo dos clientes a pagar
3] Mais consultores parceiros menos
bed
@

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Carvalho e Laurindo (2007)

5.2.3. Estratégias competitivas genéricas

Feitas as analises das forcas de Porter do mercado e de SWOT da Management &
Consulting, chega-se a conclusdo de que a consultoria busca a vantagem competitiva por meio
da diferenciagdo, ou seja, ela ndo busca lideranca no custo. Essa diferenciacdo é evidente
principalmente na customizacéo e no relacionamento com o cliente.

Entdo, para definir a estratégia competitiva genérica, é preciso determinar a fatia de
mercado que é alvo estratégico da consultoria. Apesar do esforco de atender todos os tipos de
clientes, os clientes da M&C, em sua maioria, Sdo grandes empresas nhacionais ou
internacionais. Também ndo ha foco especifico em nenhuma industria, como se pode observar
no capitulo de apresentacdo da empresa. Portanto, a M&C busca a vantagem estratégica por
meio da diferenciacdo, tendo grandes empresas como alvo estratégico.

Isso significa que a estratégia competitiva genérica é de enfoque e diferenciacéo,

conforme ilustra a figura 17 adiante:



75

Figura 17 - Estratégia Competitiva Genérica da M&C

Vantagem estratégica
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. Posigédo de baixo custo
cliente

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Porter (1980)

5.2.4. Estratégia da gestao do conhecimento

Uma primeira analise da gestdo do conhecimento da Management & Consulting pode
ser feita com base nos estudos de Hansen, Nohria e Tierney (1999), respondendo a trés
perguntas propostas pelos autores.

e Os produtos ou servicos oferecidos pela consultoria sdo padronizados ou
customizados?

A Management & Consulting oferece servigos customizados. Essa customizacdo é
evidente ao longo de todo o projeto. J& na proposta, a M&C faz reunido com o cliente para
entender o problema, as expectativas, os beneficios esperados e tudo aquilo que for relevante
para a execuc¢éo do projeto do ponto de vista do cliente.

Essa personalizacéo do servico também se reflete no relacionamento e nas entregas do
projeto. Tudo € feito pensando no cliente, e estes sdo alguns exemplos: o follow-up constante
para deixa-lo confortavel, as entrevistas com colaboradores do cliente para garantir que as
entregas estejam alinhadas a realidade da empresa, layout das apresentacGes usando cores e
estilos do cliente, etc.

O esforgo para entregar uma solugdo considerando o contexto particular de cada

cliente faz com que os projetos nunca sejam iguais. As vezes, os conceitos aplicados s&o 0s



76

mesmos, mas 0 método e a forma de se relacionar variam. Isso significa que pouco se
aproveita de um projeto para outro.
e Os produtos ou servigos oferecidos pela consultoria s&o maduros ou
inovadores?

Por definicdo, o servico prestado pela Management & Consulting enquadra-se na
categoria inovadora, pois a consultoria busca promover a mudanga em seus clientes por meio
das pessoas.

Ao final do projeto, o cliente recebe um documento final detalhado com os principais
aprendizados, mas a implementacdo da solucdo depende exclusivamente das pessoas. O
documento final serve apenas como guia.

Por exemplo: feedback é um conceito importante nos treinamentos de
desenvolvimento de lideranga. Em algum momento do projeto, provavelmente, o cliente
recebera um documento com as boas praticas de feedbacks (como e quando realizar?). No
entanto, se a lideranca do cliente ndo se dispuser a aplicar os ensinamentos o quanto antes,
pode ser que 0 conhecimento se perca em meio a tantos outros documentos. Neste caso, a
retomada dessa pratica depende das pessoas.

Olhando sob o ponto de vista da M&C, o servico continua sendo inovador, na medida
em que cada projeto possui uma particularidade, por mais parecidos que sejam. Definir as
singularidades é funcdo dos consultores alocados no projeto. Definidas as particularidades, os
consultores devem comunicé-las entre si. A comunicacdo deve ser direta e rapida, ndo por
meio de documentos ou relatorios internos. Isso significa que, se a comunica¢do ndo for
realizada logo, essas informac6es poderdo se perder ao longo do tempo, por mais que fiquem
armazenadas nos sistemas internos.

e Os profissionais da consultoria dependem de conhecimento explicito ou técito
para resolver os problemas?

Os consultores da Management & Consulting dependem, principalmente, do
conhecimento tacito, embora o conhecimento explicito também seja de extrema importancia
para a consultoria.

Muitas das discussdes promovidas pela M&C junto a seus clientes dependem das
experiéncias vividas, dos valores e emogdes que as pessoas possuem. Por definicéo, trata-se

de conhecimento técito. A figura 18 resume estes pontos:
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Figura 18 - Estratégia competitiva da gestdo do conhecimento da M&C
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Fonte: Elaborado pelo autor

5.3. Gestao do conhecimento

5.3.1. Diagnostico da gestdo do conhecimento

O servico oferecido pela Management & Consulting depende do conhecimento, por

isso, é essencial fazer uma boa gestéo dele. S6 assim, a consultoria consegue se diferenciar

em um mercado tdo competitivo.

A fim de obter essa diferenciacéo, a gestdo do conhecimento deve:

Criar uma cultura voltada para a criagao e disseminacdo do conhecimento.
Garantir que as informagdes confidenciais dos clientes fiquem apenas dentro
da consultoria (para ndo correr risco de ter a reputacdo deteriorada no
mercado).

Acelerar o aprendizado dos consultores recém-contratados.

Diminuir a perda de conhecimento quando consultores seniores saem.

Facilitar o fluxo de conhecimento dentro da empresa por meio do contato
direto entre as pessoas.

Compartilhar licdes aprendidas dos projetos entre os consultores.

Clarificar quais consultores possuem quais competéncias ou habilidades,
identificando seus pontos de melhoria.

Desenvolver os consultores segundo suas necessidades individuais.

Todos esses objetivos visam o aumento da produtividade global da consultoria e

preservacdo da qualidade do servigo, independente do nivel de senioridade do consultor que

esta executando o projeto.
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5.3.1.1. Conversao do conhecimento por socializacéo

Reunides de trabalho

As reunides de trabalho ocorrem antes de comecar um projeto ou durante a sua
execucdo. Muitas delas sdo formais, para alinhar os proximos passos do projeto ou rever o
material desenvolvido até o momento.

Porém, destacam-se aqui as reunides mais informais, quando o consultor solicita ajuda
a alguém que ja tenha feito um trabalho semelhante. A cultura colaborativa é essencial para
que esse tipo de transferéncia de conhecimento dé certo. E praticamente regra o consultor que
foi solicitado parar para ajudar. Mas o ponto interessante é que ninguém faz por obrigacéo,
mas sim por boa vontade de ajudar o colega e prol de uma maior produtividade e um melhor

resultado.

Reunides formais internas

As reunides formais realizadas no escritério da M&C contam com a presenca de todos
0s consultores e pessoal do financeiro (que também atuam como consultores em alguns casos
de maior demanda de projetos).

Nessas reunides, os profissionais séo atualizados sobre:

e Os ultimos projetos realizados, os projetos em andamento e 0s projetos em
prospeccdo. Discutem-se aspectos como 0 escopo dos projetos e 0s
consultores envolvidos.

e Os resultados financeiros da consultoria e os principais clientes do momento.

e O andamento de iniciativas internas, como este projeto de gestdo do
conhecimento.

As vezes, nestas reunides, os consultores tém a oportunidade de relatar boas praticas
que ajudaram no sucesso de determinado projeto. Entretanto, essas discussfes acontecem

menor frequéncia do que deveriam.

Reunides informais internas

ReuniBes informais também ocorrem dentro do proprio escritério da Management &
Consulting. Esses encontros, geralmente, iniciam-se como reunifes formais e depois se
aproveita que a equipe esta junta para realizar alguma atividade informal, com clima mais

descontraido. As principais atividades nesses encontros sao:
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e Celebracao de aniversarios e datas comemorativas, como Pascoa e Natal, com
troca de presentes entre os consultores.

e Realizacdo de atividades em grupo, como, por exemplo, cruzadinhas com
curiosidades sobre os consultores (sejam curiosidades referentes a vida pessoal
ou referentes aos projetos que a pessoa participou).

Essas atividades informais, com clima descontraido, diminuem a percepcdo de
diferencas hierarquicas dentro da empresa e criam confiancga entre os profissionais. Um efeito
positivo disso é que os profissionais se sentem mais confortaveis para criar e compartilhar o
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Jantar de fim de ano

Todo final de ano, acontece um jantar, no qual sdo convidados os atuais consultores,
parceiros e alguns ex-consultores que tiveram maior tempo de M&C. Esse tipo de evento traz
vantagens para a consultoria, entre as quais se destacam:

e Reaproximacdo dos ex-consultores, que, muitas vezes, trabalham em empresas
clientes ou que podem vir a serem futuros clientes.

e Aproximagao entre consultores e parceiros. Assim como as reunides informais,
esses encontros informais ddo a oportunidade dos parceiros e consultores mais
novos se conhecerem e fortalecerem a parceria, trocando experiéncias e
conhecimentos.

Além disso, naturalmente, surgem conversas entre consultores e ex-consultores,
relembrando antigos projetos. Esse contato proporciona a recuperacdo e o compartilhamento
de conhecimento (principalmente o conhecimento tacito) que possa ter se perdido com a saida

do profissional.

5.3.1.2. Conversao do conhecimento por externalizacéo

Desenvolvimento de conteddos novos

Principalmente quando estdo entre projetos, os consultores podem dedicar tempo
desenvolvendo contetidos novos para a M&C. Gerar contetdo, geralmente, esta relacionado a
leitura de livros e artigos referentes a algum tema de importancia para a consultoria e montar
um arquivo gque resume isso, e que possa ser facilmente compreendido. Esse novo conteido

pode ser aplicado em treinamentos futuros.
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Esses arquivos costumam ser apresentados para todo o time, nas reunides formais
internas. No entanto, se alguém ndo conseguir participar do treinamento por qualquer motivo,
0 material pode ser consultado posteriormente, pois ele fica armazenado na rede.

Geralmente, quem apresenta 0 material € a pessoa que o produziu, independente da

senioridade do consultor.

5.3.1.3. Converséao do conhecimento por combinacgao

Rede para armazenamento de arquivos

Para o armazenamento e compartilhamento de informagdes e conhecimentos, a M&C
dispde de uma rede que integra todos os computadores do escritorio. Todos 0os materiais de
projetos e treinamentos ficam armazenados nessa rede.

Também € importante ressaltar que, ao final dos projetos, o sistema deve ser
alimentado com os novos contetidos criados e adquiridos ao longo do projeto. O projeto s6 é
considerado finalizado, quando esta etapa é realizada. No entanto, nem sempre 0s consultores

fazem isso.

5.3.1.4. Conversao do conhecimento por internalizacéo

Treinamentos

Ao entrar na M&C, os profissionais (geralmente estagiarios) recebem treinamento de
Power Point®, principal ferramenta utilizada no dia a dia de trabalho. Esse é o Unico
treinamento formal promovido pela consultoria logo que chegam os recém-contratados.

Os demais treinamentos, como, por exemplo, métodos de andlise de entrevistas ou
como montar roteiros de entrevistas, sdo feitos “on the job” a medida que surgem as
necessidades.

Em todos os treinamentos (“on the job” ou n&do), o instrutor explica como se faz
determinada atividade, como se usa determinado programa, quais as boas préaticas para se
realizar determinada tarefa, etc.

As vezes, entretanto, o consultor responsavel pelo treinamento ndo explica por que a
M&C investe nesse treinamento, qual impacto determinado procedimento tem no cliente.

Este segundo objetivo dos treinamentos pode ndo ser tdo valorizado, mas tarefas sao
mais bem executadas e assimiladas, quando as pessoas conhecem seus objetivos e sua
importancia dentro de um contexto maior (KRUGLIANSKAS; TERRA, 2003).



81

Sites para consulta

A M&C oferece aos consultores acesso a sites pagos e internacionalmente
reconhecidos, que escrevem sobre 0os mais variados temas, a maioria deles relevantes para o

escopo de trabalho da consultoria.

Cursos complementares

A Management & Consulting se dispde a pagar cursos que complementem a formacao
de seus consultores. E claro que, para isso, alguns requisitos devem ser obedecidos, como
tempo do consultor na empresa, escopo do curso, entre outros.

5.3.1.5. Resumo da criacdo do conhecimento

Feita a andlise, pode-se enquadrar todas as praticas no diagrama de modos de

conversédo do conhecimento de Nonaka e Toyama (2003), na figura 19:

Figura 19 - Modos de conversao do conhecimento na M&C

Conhecimento Conhecimento
tacito tacito
Socializacio Externalizac¢iao

Reunides de trabalho

Reunides formais internas Desenvolvimento de contetidos novos

Reunides informais internas
Jantar de fim de ano

Conhecimento
tacito
oy dxa
0)UIWIIAYUO))

Treinamentos
Sites para consulta Rede para armazenamento de arquivos
Cursos complementares

Conhecimento
tacito
ojordxa
0)UIWIIAYUO))

Internalizac¢io Combinacio
Conhecimento Conhecimento
explicito explicito

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Nonaka e Toyama (2003)
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Nesta figura, observa-se que a maior parte das préaticas transforma o conhecimento em
tacito. Isso é natural, dado que a estratégia de gestdo do conhecimento da consultoria é de

personalizacéo.
5.3.2. Pontos de melhoria da gestao do conhecimento atual

Tendo em vista as principais atividades de gestdo do conhecimento, podem-se avaliar
as principais barreiras existentes para a transferéncia de conhecimento dentro da M&C,

conforme o quadro 7:

Quadro 7 - Barreiras e explicacOes para a transferéncia de conhecimento na M&C

Atrito Explicacao
Falta de confianca mutua Né&o existe.
Diferentes culturas,
vocabularios e quadros de Né&o existe.

referéncia

Falta de tempo e de locais de
encontro; ideia estreita de
trabalho produtivo

Existe. Ha escassez de tempo para projetos de gestdo do
conhecimento na M&C.

Status e recompensas vao para
0s possuidores de
conhecimento

Existe. Consultores com mais conhecimento sdo mais
recompensados do que aqueles que o disseminam.

Existe. Na contratacdo, a M&C ndo avalia de maneira
efetiva quais candidatos tem perfil curioso, que gosta de
aprender e sabe lidar com multiplas tarefas.

Falta de capacidade de
absorcéo pelos recipientes

Crenca de gue o conhecimento
é prerrogativa de determinados

. v~ Nao existe.
grupos, sindrome do “ndo
inventado aqui”
Intolerancia com erros ou ~ .
Nao existe.

necessidade de ajuda
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Davenport e Prusak (1998)

As barreiras “Falta de tempo e de locais de encontro; ideia estreita de trabalho
produtivo” e “Status e recompensas vao para os possuidores de conhecimento” demonstram
falta de uma cultura orientada para o conhecimento. Os consultores ndo séo devidamente
recompensados por realizar projetos de gestdo do conhecimento. Além disso, projetos dessa
natureza nao sdo prioridade no dia a dia da consultoria.

Como a gestdo do conhecimento ndo é atividade prioritaria na agenda dos consultores,

as suas principais praticas ocorrem mediante a vontade dos sécios diretores ou mediante
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iniciativa individual dos consultores de buscar e transferir um novo conhecimento aos seus
colegas (seja por reunides formais ou qualquer outra maneira). Entdo, salvo excecdes (jantar
de fim de ano e treinamento para recém-contratados), as praticas de gestdo do conhecimento
ndo sdo realizadas em intervalos de tempos bem definidos, elas ocorrem a medida que surge a
necessidade.

Essa auséncia de regularidade bem definida ndo é um problema, mas algumas das
praticas atuais de gestdo do conhecimento apresentam pontos de melhoria, seja por ndo serem
ideias ainda, seja por ndo existirem na consultoria.

Os consultores, por exemplo, ndo tém uma viséo clara sobre quais conhecimentos cada
um detém dentro da M&C. Isto, na maior parte do tempo, ndo atrapalha o andamento das
propostas ou dos projetos, pois o escritorio é pequeno, entdo, quando alguém tem davida,
basta perguntar que todos ouvem e se manifestam. Entretanto, o problema de depender
exclusivamente dessa comunicacao verbal é que os consultores mais seniores frequentemente
estdo em reunides ou entrevistas com os clientes. Entdo, o consultor mais novo que solicitou
ajuda corre o risco da pessoa detentora do conhecimento ndo estar no escritorio. A fim de
tentar tornar o tempo produtivo, o consultor inicia a atividade do zero e acaba s6 sabendo
depois, que ja existia material semelhante de outros projetos.

Uma alternativa para ndo depender da comunicacdo verbal é procurar arquivos antigos
na rede, que é uma excelente ferramenta para armazenar o conhecimento. Entretanto, ela n&o
é organizada, e ha dificuldade de encontrar os arquivos desejados, pois ndo ha padronizacdo
de armazenamento. Por conta disto, muitos treinamentos, contetidos e outros conhecimentos
institucionais estdo desatualizados ou incompletos, o que gera uma desmotivacao na criacao e
armazenamento de conhecimento. Os consultores ndo acrescentam novos conhecimentos, nem
atualizam os antigos, porque sabem ninguém utiliza a ferramenta.

Outro instrumento pouco explorado pelos consultores sdo os sites para consulta. A
M&C nédo consegue tirar o0 maximo de proveito deles. Os artigos e noticias relevantes para a
consultoria s&o, raramente, acessados e compartilhados com a equipe interna.

Além destas praticas, as reunides internas (formais e informais) também apresentam
pontos de melhoria. Apesar de essas reunides internas ocorrerem com certa frequéncia, o time
todo nunca se reune informalmente fora do escritorio, em almogos, jantares, happy hours e
viagens. Costumes como estes proporcionam um clima mais colaborativo, uma vez que 0s
profissionais acabam se conhecendo melhor.

Dependendo da ocasido, ainda, o time tem a chance de investir tempo em discussdes

de trabalho, compartilhando experiéncias, conhecimentos, licbes aprendidas e boas préaticas. O



84

ndo compartilhamento dessas questdes também pode ser considerado um ponto de melhoria
das reunifes formais.

Por fim, com relagdo aos treinamentos, ¢ natural que a maior parte deles acontega “on
the job”. No entanto, ainda ha espago para trabalhar melhor algumas competéncias essenciais
de consultorias, como, por exemplo, praticas de projetos, comportamento e comunicagao com
os clientes.

Os pontos listados sdo resumidos no quadro 8:

Quadro 8 - Pontos de melhoria da gestédo do conhecimento da M&C

Préticas Pontos de melhoria

e Falta de visdo clara sobre quem detém qual
conhecimento.
Reunies de trabalho e Dependéncia da comunicacio verbal para encontrar o
conhecimento desejado.

) o e Nao compartilhnamento de conhecimentos adquiridos

o o e Falta de encontros da equipe fora do ambiente de
Reunides informais internas trabalho.

e Dificuldade de acesso ao conhecimento desejado, por
Rede para armazenamento de falta de padronizacdo no armazenamento.

arquivos e Arquivos desatualizados e incompletos.

e Falta de treinamentos que nao sejam “on the job”.
Treinamento e Falta de treinamentos para desenvolver competéncias
necessarias para o trabalho de consultoria.

Sites para consulta e Baixa utilizacéo por parte dos consultores.

e Falta de uma priorizagcdo voltada para atividades de
gestdo do conhecimento.
o Falta de reconhecimento de consultores que promovem
Outras a gestdo do conhecimento.
e Poucas iniciativas de projetos de gestdo do
conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.3.3. Identificagdo dos gaps na gestdo do conhecimento

Considerando tudo o que se espera da gestdo do conhecimento na Management &
Consulting, as praticas atuais de gestdo do conhecimento e os seus pontos de melhoria, pode-
se definir onde estdo os principais gaps. Essa analise foi reforcada pelo resultado das
entrevistas e pelas observagoes feitas pelo autor durante o periodo de estagio na empresa. Os

principais gaps estao listados no quadro 9:

Quadro 9 - Gaps na gestdo do conhecimento atual da M&C

O que se espera da gestdo do conhecimento? Existe gap?

Criar uma cultura voltada para a criagéo e disseminacéo do conhecimento SIM
Garantir que as informagdes confidenciais dos clientes fiquem apenas B
dentro da consultoria NAO
Acelerar o aprendizado dos consultores recém-contratados SIM
Diminuir a perda de conhecimento quando consultores seniores saem SIM
Facilitar o fluxo de conhecimento dentro da empresa por meio do contato B
direto entre as pessoas NAO
Compartilhar licbes aprendidas dos projetos entre os consultores SIM
Clarificar quais consultores possuem quais competéncias ou habilidades,
identificando seus pontos de melhoria SIM
Desenvolver os consultores segundo suas necessidades individuais SIM

Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar na quadro 9 acima, apesar das diversas iniciativas em gestéo
do conhecimento, ainda existem muitos pontos de melhoria. Por enquanto, s6 ndo ha gap em
relacdo ao sigilo dos projetos realizados e a troca de conhecimentos direta entre as pessoas. A
questdo do sigilo é sempre levantada nas reunides. Além disso, como ja foi explicado, a maior
parte do conhecimento transmitido dentro da M&C ¢é feito por meio do contato direto entre as
pessoas.

Desta forma, a gestdo do conhecimento precisa enderecar as seguintes questoes:

e Cultura de criacdo e disseminacdo de conhecimento;
e Aceleracao no aprendizado dos recém-chegados;

e Diminuicgéo de perda de conhecimento quando consultor sénior sai da empresa;
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Compartilhamento de li¢cbes aprendidas (embora ocorra atualmente durante
algumas reunides, isso ainda ndo é um processo estruturado e sistematico);
Mapeamento das competéncias e habilidades de cada consultor;
Desenvolvimento dos consultores segundo necessidades individuais (embora
ocorra feedback e treinamentos “on the job”, nem sempre o consultor tem uma

ferramenta préatica para desenvolver alguma habilidade ou competéncia).



87

6. PROPOSTAS DE SOLUCOES

Agora que ja foram definidos os pontos de melhoria da gestdo do conhecimento na
Management & Consulting, € necessario propor solucdes, prioriza-las e propor um plano de
implementacdo para as mais relevantes.
6.1. Estratégia para a gestdo do conhecimento

6.1.1. Propostas de solucéo

Iniciativa 1: Cultura do conhecimento: reconhecimento e premiacdo

Segundo Terra (2005), uma cultura orientada para o aprendizado e para 0
conhecimento é fundamental para que a gestdo do conhecimento se torne um processo
permanente dentro da empresa.

Portanto, € preciso garantir que isso exista na consultoria. Para tanto, é necessario ter
uma cultura de reconhecimento aos consultores que promovem a gestdo do conhecimento.

No entanto, essa cultura ndo existe na M&C. Como ja foi visto, as duas principais
barreiras da gestdo do conhecimento, propostas por Davenport e Prusak (1998), na M&C, sdo
“falta de tempo e de locais de encontros” e “‘status e recompensas vao para os possuidores de
conhecimento”.

Como sugestdo, para romper essas barreiras, 0s autores propdem criar tempo e locais
para a transferéncia do conhecimento, além de atrelar a criacdo e disseminacdo do
conhecimento a avaliacdo de desempenho e remuneracdo dos profissionais.

O primeiro passo para desenvolver a cultura do conhecimento é deixar claro que os
consultores sdo avaliados pela sua participacdo na gestdo do conhecimento interna.
Atualmente, segundo os consultores seniores, os profissionais ja sdo avaliados em relacdo a
sua participacdo na gestdo do conhecimento. Mas 0s consultores mais novos ndo veem com
clareza o impacto disso na avaliacdo de feedback e na remuneracéo.

Precisa ficar claro, para todos na empresa, a importancia dos projetos internos de
gestdo do conhecimento e que o desenvolvimento desses projetos impacta positivamente a
M&C e a carreira do consultor dentro da consultoria em termos de promoc¢éo e remuneracao.

Para isso, propde-se:

e Inclusdo dessas informacfes no manual de integracdo da consultoria e nas

apresentacgdes institucionais para recém-contratados.
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Além disso, sempre lembrando que a gestdo do conhecimento envolve a criacéo,
armazenamento, interpretacdo e disseminacdo do conhecimento, é preciso reconhecer aqueles
que promovem essas atividades e ndo aqueles que apenas detém os conhecimentos antigos.
Para isso, propde-se:

e Premiacdo do consultor que mais se envolveu em atividades de criacéo,
armazenamento, interpretacéo e disseminacdo do conhecimento, no periodo de
um semestre. O premiado deve ser escolhido por votacdo, durante reunido com
a equipe, apds repassar o que cada um contribui na gestdo do conhecimento.
Aguele que for mais votado serd o ganhador e receberd um prémio simbolico
em dinheiro. Os consultores ndo poderdo votar em si mesmos e devem votar
naquele que julgarem ser o consultor que mais contribuiu com a gestdo do
conhecimento (em termos de impacto para a consultoria, ndo em quantidade de

atividades realizadas).

Iniciativa 2: Rodas de conversas

As rodas de conversa sdo reunides curtas (de, aproximadamente, 5 a 10 minutos) para
explorar ou discutir algum assunto relevante para a empresa. Propfe-se que essas rodas de
conversa acontecam semanalmente, sendo que cada semana havera um consultor responsavel
por trazer um tema para discussao.

A intengdo dessas conversas, em um primeiro momento, € sensibilizar todos os
profissionais a respeito da importancia da gestdo do conhecimento. Ou seja, espera-se, com
isso, reforcar a cultura e a importancia da gestdo do conhecimento dentro da M&C.

Com o tempo, a cultura do conhecimento deve fortalecer dentro da consultoria e os
profissionais terdo maior estimulo para a criacdo e disseminacdo do conhecimento. A ideia é
que essas rodas ajudem no compartilhamento de conhecimento entre os consultores, por meio
da socializagdo, que é a principal forma de conversdo do conhecimento em consultorias como
a M&C, cuja estratégia de gestdo do conhecimento é de personalizacgéo.

Essas conversas semanais também devem ajudar a romper a barreira de “falta de
tempo e de locais de encontros”. Nestes encontros, os consultores poderdo expor temas de
interesse para a consultoria, comentar sobre algum aspecto em particular de projetos, atualizar
0 status de projetos ou dar sugestdes de como a M&C pode melhorar ainda mais as atividades

de projeto e a gestdo do conhecimento.
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Apesar da abrangéncia de assuntos possiveis para serem tratados, as rodas de conversa
podem estimular os consultores a utilizarem mais a biblioteca da consultoria ou mesmo o0s

sites de busca (descritos no capitulo anterior).

Iniciativa 3: Reunides formais internas com os principais parceiros

A Management & Consulting deve promover, no escritério, encontros formais mais
recorrentes com 0s principais parceiros, onde havera troca de conhecimento entre as partes. A
M&C terd a chance de:

e Apresentar novos consultores;

e Reforcar o estilo de trabalho da consultoria;

e Falar sobre os projetos atuais (sempre garantindo que questdes confidenciais
ndo sejam reveladas);

Dessa forma, os parceiros estardo sempre atualizados e alinhados ao trabalho da
M&C. E importante ressaltar também que, nessas reunides, a consultoria deve aproveitar o
conhecimento dos parceiros:

e Entendendo em quais outros projetos 0s parceiros conseguem atuar e
contribuir;

e Deixando um tempo para que 0s parceiros consigam dar um treinamento nas
suas respectivas especialidades.

Nessas reunides, espera-se, principalmente, adquirir e transmitir conhecimento para a
consultoria. Os parceiros tém a possibilidade de propiciar um novo aprendizado para 0s

consultores da M&C.

Iniciativa 4: Reunides informais com equipe interna e/ou parceiros

Apesar de ser comum a consultoria realizar encontros informais dentro do escritorio
para comemorar aniversarios e outras datas festivas, essas reunides ndo se estendem para fora
do ambiente de trabalho.

Uma das poucas ocasifes em que o time, parceiros e ex-profissionais se encontram é
no jantar de final de ano. Estimular mais encontros é essencial para haver troca de
conhecimento tacito entre as partes, por meio da socializacéo.

Como sugestdo, a Management & Consulting poderia tornar esses encontros informais

mais frequentes:
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e Um encontro adicional no ano com o0s principais parceiros. O encontro
informal pode ocorrer dentro do escritorio, eventualmente, para comemorar o
aniversario deles ou dos proprios consultores. Também pode ocorrer fora do
escritorio, com um almoco ou jantar adicional com os parceiros.

e Um almogo a cada trimestre com todos os consultores da Management &
Consulting.

e Um happy hour por més patrocinado pela consultoria para promover a troca de
conhecimentos em ambiente mais descontraido, criando lacos de confianga,
principalmente com o0s consultores recém-chegados. Segundo Davenport e
Prusak (1998), construir confianca é essencial para que os consultores se
sintam a vontade para criar e compartilhar o conhecimento.

De acordo com Terra (2005), todas essas iniciativas sdo adotadas por grandes
consultorias que, como a M&C, tém como estratégia a gestdo do conhecimento de
personalizagdo, que promove a conversdao do conhecimento principalmente de pessoas para
pessoas (e ndo pessoas para documentos).

Outro ponto relevante é o fato de os almogos com a equipe interna (mesmo que ndo
com a equipe toda) estdo cada vez menos frequentes. E preciso reverter este quadro, mas isso

depende mais de uma mudanca de cultura do que qualquer outra proposta mais impositiva.

Iniciativa 5: Organizacdo da rede e procedimento para armazenamento de arquivos

De forma geral, na M&C, o conhecimento fica armazenado nas proprias pessoas e na
rede de computadores. Esta segunda forma de armazenamento é muito efetiva para
consultorias, que, naturalmente, lidam com elevada quantidade de informacdo e alta
rotatividade dos seus profissionais (correndo risco de perder conhecimento, com a saida de
algum consultor).

No entanto, como ja foi visto, a rede esta desorganizada, ndo ha padrdo para
armazenamento dos arquivos, o que dificulta encontrar o conhecimento que se procura. Para
0s recém-contratados esse problema se agrava, gerando dependéncia em relacdo aos
consultores mais seniores.

As principais pastas utilizadas para a execucdo de projetos serdo detalhadas a seguir
como devem ser organizadas.

e Conteldos, filmes e dinamicas
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Para montar os workshops e treinamentos, a Management & Consulting utiliza
diversos recursos, entre 0s quais, contetdos, filmes e dindmicas. Hoje, existe uma pasta para
cada um deles. Dessa maneira, novos consultores ndo sabem associar filmes e dindmicas aos
conteddos, ou seja, aos temas apresentados pela M&C em seus eventos.

Portanto, a ideia é ter pastas separadas por temas (ex.: negociacdo, feedback, etc.).
Elas deverdo conter os seus respectivos conteudos, filmes e dindmicas. Além disso, ndo é
possivel separar por linha de servico, pois, por exemplo, em um treinamento de alinhamento
de lideranca utilizam-se diversos temas.

Como a M&C trabalha com uma ampla variedade de temas, uma alternativa é analisar
0s principais e mais recorrentes, colocando os menos relevantes em uma pasta chamada
“Outros temas”.

A figura 20 mostra como os conteudos, os filmes e as dindmicas deverdo estar

separados por temas:

Figura 20 - Separacdo de contetdos, filmes e dinamicas, por tema

=5
QU [ » Temal » 'I"’l::“.‘:.u;':' P
‘ Organizar v iz 1DICa
Nome 2 Modificado em Tipo Tamanho
Contelddos 26/09/201518:45  Pasta de Arquivos
Dindmicas 26/09/201518:46  Pasta de Arquivos
Filmes 26/09/201518:46  Pasta de Arquivos

Pastas A

3 itens

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao fim de todo projeto, a equipe devera alimentar estas pastas com novos contetdos
relacionados, novos filmes utilizados ou novas dindmicas criadas.
e Conhecimento das industrias
Atualmente essa pasta ndo existe. Basicamente, ela seria dividida nas diferentes
industrias dos clientes da M&C. Dentro delas podem ter arquivos da industria, palavras ou
expressdes chave. Isto é, serdo armazenados nessas pastas quaisquer conhecimentos

especificos do respectivo setor que possam ser Uteis em futuros projetos naquela determinada
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inddstria (figura 21). Eventualmente, caso os socios prefiram, as pastas das inddstrias podem
ser subdividas nos clientes daquele setor, mas este detalhe poderé ser decidido futuramente.

Figura 21 - Pasta de conhecimento especifico das industrias

o | ) )
Ou [ 1. » Conhecimento porindstria » - l 5 | [ Pesquisar )
W) Organizar v it Modos de exibicao v (@ Gravar
Nome 2 Modificado em Tipo Tamanho
1. Financeiro 26/09/201518:46  Pasta de Arquivos
1. Quimico 26/09/201518:46  Pasta de Arquivos
1. Varejo 26/09/201518:45  Pasta de Arquivos

Pastas A

3 itens

Fonte: Elaborado pelo autor

e Ligdes aprendidas
Como as licBes aprendidas podem ser sobre 0s mais variados assuntos (por exemplo,
licdes de gestdo de projetos ou li¢des sobre como compilar dados de uma forma mais réapida e
segura), haverd uma pasta s6 para armazenar as li¢ces. A principio, todas as fichas ficardo na
pasta “Ligdes aprendidas”, a separagdo sera feita por projeto, uma vez que sera preenchida

uma ficha por projeto. O armazenamento ficara como na figura 22:

Figura 22 - Pasta de li¢cGes aprendidas dos projetos

r - T @ E lw
Ou [ 1. » Licdes aprendidas - | 43 || Pesquisar o
if Modos de exibicao ¥ Abrir ;;4 Imprimir B8 E-mail k& Compartilhar @ VGTavar"
Nome Modificado em Tipo Tamanho Marcas
&1 Lices Projeto 1 29/09/201512:59  Apresentagdo do ... 30KB
£1] Licdes Projeto 2 29/09/201512:59  Apresentagdo do ... 30 KB
ikl | ices Projeto 3 29/09/201512:59  Apresentacdo do ... 30 KB
Pastas ~
Li¢des Projeto 3 Titulo: Slide1 Modificado em: 29/09/2015 12:59
Apresentagdo do Microsoft Office PowerPoin... Autores: Wilma Regina Marcas: Adicionar uma marca
J Tamanho: 29,8 KB

Fonte: Elaborado pelo autor
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As licBes aprendidas serdo registradas em Power Point®, o que significa que havera
um arquivo por projeto, sendo que cada projeto pode conter varios slides (sendo uma licdo em
cada slide).

Essa regra de separar por projeto podera ser alterada futuramente, se 0s consultores

perceberem que ha outro padrdo mais eficiente de armazenamento.

Iniciativa 6: Mapas dos especialistas

Com a rede interna organizada por temas, a necessidade de um mapa dos especialistas
reduz, pois basta procurar o tema desejado e, na pasta, terd toda a informacdo necessaria para
a montagem dos workshops ou qualquer outro arquivo de interesse.

Entretanto, como a estratégia da gestdo do conhecimento da M&C é de
personalizacdo, as ferramentas de Tl funcionam apenas como suporte ao conhecimento da
consultoria. Entdo, 0 mapa de especialistas poderia ser bastante significativo em outras
situacOes, para promover mais a socializacao:

e Mapeamento dos especialistas por temas

Mapear quem sao os consultores especialistas em cada tema. Isso é importante, porque
a socializacdo € uma das principais formas de conversdo do conhecimento na Management &
Consulting. Como ja foi explicitado, muitas vezes os consultores mais seniores estdo em
clientes (fora do escritorio), quando consultores mais novos precisam comecar uma nova
tarefa. Se o consultor mais novo souber que existe uma pessoa na empresa especialista em
determinado tema, ele pode esperar a pessoa chegar para conversar com ela depois. Esse

mapeamento podera ser feito como na figura 23 adiante:
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Figura 23 - Mapeamento dos especialistas por temas

-",tg‘;;\"'. 9 - N S Mapeamento dos especialistas - Microsoft Excel SHICE X
_“?/' Inicio Inserir Layout da Pigina Farmulas Dados Revisdo Exibigio o - 7 X
j 5 Arial - ].0‘ - f % = = (_Seral Il A ;!“Inserir' T v A7
53 IN I 8 ~[|A &[S == (B2 % om| | 5 Excuir - R -5
ey [EeA] |[=EE (S Erome | o-
Area de Transferéncia ™ Fonte ] Alinhamento = Mimero = Células Edicdo
58 - | T
A B C D E F G H 1 ] =
1 | Mapeamento de especialistas por temas
2
3 Essa matriz mostra, com um "X", quais consultores detém quais conhecimentos
4 Por exemplo: existe um "X" na interseccdo da coluna do Consultor 1, com a linha do Tema 1.
5 Isso significa que o consultor 1 detém conhecimento no tema 1.
6
7 Consultor 1 Consultor 2 Consultor 3 Consultor 4 Consultor 5
3 Tema 1 X
9 Tema 2 X X
10 Tema3ld X
11, Temad X
12 Temab X
13 Temab X =
14 Temald X
15 Tema$8 X X
16 Tema$d X X
17 Tema 10 X X
18 Tema 11 X
19 Tema 12 X
20 Tema13 X
21 Tema 14 X X X X
22| Tema15 X
23
24
25
26 D |
27
28 4
M 4 » M| Mapeamento por temas ~ Mapeamento de competéncias | I | 0
Pronto |//E8 @ &) 1003 (=) [1] () i

Fonte: Elaborado pelo autor

e Mapeamento dos consultores por competéncias e habilidades

O mapa das competéncias € ainda mais relevante do que o mapa de temas. O motivo
disso € que, se a rede for organizada por temas, 0s consultores ja terdo o conhecimento
necessario para montar a maior parte dos treinamento e workshops para os clientes.

Em um dos estudos de caso de Kruglianskas e Terra (2003), os autores propdem que 0
mapa de competéncias e habilidades deve considerar os valores da consultoria, as
competéncias que ela julga necessarias para a execu¢do de um trabalho de exceléncia e as
habilidades técnicas que se aplica ao longo dos projetos.

Entdo, para montar o mapa das competéncias e habilidades foram levados em
consideracdo aspectos comportamentais e técnicos esperados na Management & Consulting.

Segundo os valores da consultoria (descritos no capitulo 4) e as competéncias nas quais 0s
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consultores sdo avaliados atualmente, chega-se a 7 competéncias comportamentais: entrega de
qualidade, organizacdo, responsabilidade, trabalho em equipe, relacionamento, inovagéo e
aprendizagem e comunicacao.

As competéncias técnicas, ou habilidade técnicas, sdo baseadas nas principais
atividades desenvolvidas pela empresa, isto €, conducdo de entrevistas com os clientes,
diagndstico das entrevistas, montagem de treinamentos e workshops, facilitacdo,

desenvolvimento de propostas e gestdo de projetos. A figura 24 resume esse mapa:

Figura 24 - Mapeamento das competéncias e habilidades dos consultores

’qu‘ = N = Mapeamento dos especialistas - Microsoft Excel =RECH X
i —e-/l Inicia Inserir Layout da Pagina Farmulas Dadas Revisdo Exibicdo @ - = X
& Arial 10 -~ j%% A 2 Inse X - i
ol Ep| N I §-||A &|||EE = o S~ B 000 et Eseclu -
olar s . L4 [o] e .
M 7 — A- EE|® Ba %0 - p=] Formatar = || £2~
Area de Transferéncia = Fonte ] Alinhamento Mumero Células Edicdo
H23 (2 X« fc|a ¥
Al B C D E F G H ] :
1 Mapeamento das competéncias e habilidades =
2
3 Essa matriz mostra quais consultores detém quais competéncias
4 Cada consultor tem uma nota esperada de acordo com o seu nivel @ uma nota real, atribuida pelos sdcios diretores
5 Azul significa que o consultor estd acima do esperado; laranja significa que estd abaixo do esperado
=
7 Consultor 1|Consultor 2| Consultor 3|Consultor 4| Consultor 5
8 ] Esperado 1 2 3 4 5
: e Entrega de qualidade Real 1 5 3 5 5
10 E o Esperado 1 2 3 4 5
1 |8 Organizagao Real 2 2 3 r 5
12| |8 n Esperado 1 2 3 4 5
= s Responsabilidade Real 5 5 3 1 5
14 £ - Esperado 1 2 3 4 5
= E Trabalho em equipe Real 3 3 5 3 5
16 5 i Esperado 1 2 3 4 5 =
= E Relacionamento Real 1 3 3 1 v}
18 E Inovagao e Esperado 1 2 3 4 5
19 g aprendizagem Real 1 2 3 5 5
0 |3 . Esperado 1 2 3 4 5
21 Comunicagao  meai 1 1 3 3 a
22 Condugéo de Esperado 1 2 3 4 T
23 w entrevistas Real 1 1 3 | 4 | 5
22 | 8 o Esperado 1 2 3 4 5
5 | § Diagnostico Real 2 7 1 2 5
26 2z Montagem de Esperado 1 2 3 4 5
27| |8 treinamento Real 2 2 4 4 5
28 2 I Esperado 1 2 3 4 5
29 | & Facilitagao Real z 3 3 4 5
30 E- Desenvolvimento de  |Esperado 1 2 3 4 I
31 (3 proposta Real 2 1 3 4 5 B
32 o . Esperado L 2 3 4 5
= Gestédo de projetos Real 0 1 3 1 5 i
M o4 b M Mapeamento de competéncias < ¥ 0| I | |
Edita |1 E2 O T =) ()

Fonte: Elaborado pelo autor

Este segundo mapa mostra as notas que sao esperadas de cada consultor em cada nivel

(quanto maior o nivel do consultor, maior a nota esperada em todas as competéncias). Com
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esse mapeamento, além de formalizar o feedback semestral que a consultoria pratica, ficam
claras as competéncias que cada consultor precisa desenvolver. Alguns profissionais, durante
as entrevistas, disseram que se tivesse uma fonte mais palpavel indicando quais competéncias
ou habilidades precisam melhorar, certamente ajudaria no desenvolvimento pessoal e
profissional. Dessa forma, o consultor pode procurar algum consultor que tenha aquela
habilidade ou pode buscar algum treinamento na rede, caso tenha disponivel.

Esse mapa também pode ajudar a consultoria a promover o treinamento de alguma
habilidade que grande parte dos consultores tenha dificuldade ou identificar quais consultores
merecem uma promogéo (ou, pelo menos, reconhecimento).

As duas planilhas de mapeamento podem seguir os modelos acima, usando o Excel®
como ferramenta. E imprescindivel que os consultores mantenham essas planilhas sempre
atualizadas, pois, com o tempo, eles especializam-se em novos temas e desenvolvem novas

competéncias.

Iniciativa 7: Cardapio de cursos e treinamentos

Por questbes de confidencialidade, o contetdo dos treinamentos serdo discutidos
apenas internamente, isto é, apenas alguns treinamento serdo citados neste trabalho.

A Management & Consulting dispbe de diversos métodos para treinar seus
profissionais. No entanto, ha espaco para melhorias. Um dos pontos fundamentais é ter um
“cardapio” de treinamentos e de cursos para os consultores. Esses treinamentos podem ser
divididos em:

e Treinamentos de integracdo: serdo ministrados na semana de chegada dos
recém-contratados, com ferramentas basicas para o bom trabalho na
Management & Consulting. Aqui, também entram os treinamentos para maior
conhecimento da consultoria e do trabalho em si, com visdo geral dos projetos
e das atividades realizadas.

e Treinamentos gerais: complementam a formacgdo dos consultores com mais
ferramentas Uteis e com o desenvolvimento de competéncias exigidas no
trabalho de consultoria, como, por exemplo, comunicacgdo e atuacdo perante o
cliente. Esses treinamentos ndo terdo sequéncia, data ou periodicidade
especifica para acontecerem. Ou seja, ocorrerdo de acordo com a necessidade e
interesse dos consultores.

e Treinamentos “on the job”: estes treinamentos devem continuar acontecendo,

principalmente para aprofundar o conhecimento das tarefas executadas durante
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0s projetos (montagem de roteiros de entrevistas, diagnostico de entrevistas,
elaboragcdo de workshops, etc.). Uma boa prética que a M&C deve manter,
principalmente nestes treinamentos, € a contextualizacdo da tarefa: qual o
objetivo e qual a importancia de tal atividade no contexto geral de um projeto.
Segundo Kruglianskas e Terra (2003), as pessoas ficam mais motivadas a
aprender e, por consequéncia, aprendem mais rapido, quando recebem essas
informacdes.

e Cursos e-learning: muitas entidades de renome internacional tém oferecido
cursos online, gratuitos ou ndo. A M&C deve procurar cursos de interesse e
deixar como sugestdo para seus consultores. As praticas de e-learning sdo cada
vez mais frequentes no dia a dia das consultorias, dada a facilidade que se tem
de acessar a qualquer momento.

Seguindo a légica desses cursos, como a maioria dos treinamentos sdo ministrados
pelos préprios consultores da Management & Consulting, uma alternativa que se tem é gravar
alguns deles. Dessa forma, os treinamentos ficariam disponiveis para todos os profissionais
durante todo o tempo. A gravacdo de alguns treinamentos é ainda mais benéfica, na medida
em que os treinamentos poderdo ocorrer segundo o interesse dos consultores.

Gravando os treinamentos também se diminui a perda de conhecimento quando o
consultor sair da empresa.

Vale ressaltar que, embora tenha sido dada a énfase aos cursos online, a mesma légica
vale para cursos presenciais. A Unica diferenca é que, atualmente, 0s cursos presenciais
ocorrem, com relativa frequéncia.

A ideia é prover uma ferramenta Util aos consultores, para que eles consigam

desenvolver suas habilidades e competéncias.

Iniciativa 8: Compartilhamento de lices aprendidas

Como qualquer outra consultoria, a Management & Consulting precisa entender o que
deu certo e 0 que deu errado em cada projeto, para extrair as licdes aprendidas e conseguir
aplicar em outros projetos, melhorando a qualidade e a produtividade.

A gestdo das licbes aprendidas deve acontecer em trés etapas: reflexdo da equipe de
projeto durante o projeto, documentacao formal das licGes aprendidas e discussao com equipe
do escritdrio.

¢ Reflex&o da equipe de projeto durante o projeto
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Segundo Terra (2005), é importante a equipe de projeto ter momentos juntos para
refletir os aprendizados em diferentes estagios dos projetos. Essa pratica ja acontece
atualmente na M&C, principalmente, durante as reunides de trabalho. No entanto, vale o
registro de que isso deve continuar acontecendo com frequéncia.

e Documentacdo formal das li¢cbes aprendidas

E interessante que a ficha de licBes aprendidas (figura 25) seja preenchida,
gradualmente, & medida que o projeto evolui, para ndo correr risco de esquecer algum ponto
relevante. No entanto, ficara a critério dos consultores preencherem a ficha conforme acharem
melhor. Preencher essa ficha ao longo do projeto, ajuda a ndo esquecer nenhuma licao
relevante que o time de projeto possa ter aprendido. A questdo é que o0 projeto sé serd
considerado finalizado depois que a equipe tiver preenchido esta ficha. O template sugerido
para as anotagdes é o seguinte:

Figura 25 - Ficha de licGes aprendidas do projeto

Licdes aprendidas do projeto Nome do projeto

Licio escrita por Mome do consultor que

escreveu alicio

Time do projeto

Data de inicio Més/ano e MNome consultor 1
« Momeconsultor2
« Momeconsultor 3
Data de término Més/ano .

Ligbes aprendidas Situagdo: acertos ou erros

Management & Consulting 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A principio, cada projeto ter4d uma ficha de li¢cbes aprendidas, sendo que todos 0s
consultores que participaram do projeto poderdo preenché-la. E importante que, ao escrever as
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licOes, os consultores ndo se esquecam de detalhar bem a situacdo que gerou o aprendizado,
pois isso contextualiza a licdo e facilita a aprendizagem.

Essa metodologia, de descrever a situagdo que levou a licdo aprendida, foi
desenvolvida em um projeto no qual o autor deste trabalho participou. O projeto tratava de
mapear as licdes aprendidas em um projeto realizado pelo cliente.

Durante este projeto, ficou claro que as licbes se tornavam mais palpaveis quando
vinham acompanhadas da situacdo, evitando que se tornassem frases genéricas sem utilidade
pratica no futuro.

Outro ponto importante em relacdo a descricdo da situacdo é que facilita na hora de
identificar um problema e deixa claro o impacto que pode causar. Ao descrever a situacao,
fica claro para quem |é como identificar um problema, o que, por si sO, ja pode ser
considerado uma licdo aprendida.

As licdes poderdo ser sobre os mais variados assuntos: desde uma nova boa prética
adotada pela consultoria até uma dificuldade enfrentada no projeto (e como essa dificuldade
foi superada).

Terminado o projeto, a equipe daquele projeto devera comunicar (pessoalmente ou por
e-mail) a todos os consultores, que o projeto foi encerrado e as licbes aprendidas ja podem ser
consultadas.

e Discussdo das licdes aprendidas com todos da M&C

A documentacdo das licGes aprendidas € uma boa pratica recorrente na literatura de
gestdo do conhecimento, sendo citada por diversos autores. Entretanto, pensando na estratégia
de personalizacdo de gestdo do conhecimento da M&C, as licdes aprendidas deveriam ser
compartilhadas com todo o escritdrio durante reunido formal.

Recomenda-se ter uma reunido a cada trés meses, cujo Unico objetivo é compartilhar
todas as licdes aprendidas do trimestre (apenas dos projetos que foram finalizados). A
documentacdo € especialmente Util para os consultores que participaram dos projetos
lembrarem as licdes e conseguirem reproduzi-las mais adiante.

Além disso, para o caso de licdes que sejam de extrema relevancia para o trabalho na
Management & Consulting , recomenda-se convocar uma reunido extra para discutir as ligdes
aprendidas.

A medida que os projetos forem sendo realizados e as licdes aprendidas disseminadas,
provavelmente, ficard claro para os consultores as etapas mais criticas dos projetos e 0s

principais erros que podem ocorrer.
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Portanto, recomenda-se também que 0s pontos mais recorrentes ou 0s mais criticos
sejam devidamente sinalizados e repassados aos materiais de integracdo de consultores recém-
contratados.

A ideia € que o novo consultor ndo tenha ler todos os arquivos de licbes aprendidas,
mas apenas aqueles que podem ser mais Uteis e possam contribuir com um desenvolvimento

mais rapido como consultor.

Resumo:

As oito iniciativas propostas séo listadas no quadro 10 a seguir:

Quadro 10 - Resumo das iniciativas propostas

Nome da iniciativa

Iniciativa 1 Cultura do conhecimento: reconhecimento e premiagéo

Iniciativa 2 Rodas de conversas

Iniciativa 3 ReuniGes formais internas com os principais parceiros

Iniciativa 4 ReuniBes informais com equipe interna e/ou parceiros

Iniciativa 5 Organizacdo da rede e procedimento para armazenamento de arquivos
Iniciativa 6 Mapas dos especialistas

Iniciativa 7 Cardapio de cursos e treinamentos

Iniciativa 8 Compartilhamento de li¢cbes aprendidas

Fonte: Elaborado pelo autor

6.1.2. Priorizacdo das propostas

Cada proposta tém suas caracteristicas particulares de implementacdo e impacto na
cultura de criacdo, armazenamento, interpretacdo e disseminacdo do conhecimento dentro da
consultoria. Portanto, € importante priorizar as solugbes, de modo que obtenha resultados
expressivos e progressivos ao longo do tempo.

Para tanto, cada uma das alternativas serdo analisadas segundo 0s seguintes critérios
de avaliagdo:

e Critério A - Incentivo a cultura de gestdo do conhecimento: para que a gestao

do conhecimento atinja os resultados propostos de acelerar o aprendizado e
desenvolver os consultores, é preciso ter uma cultura do conhecimento, que
promova essas ac¢0es na consultoria. A cultura do conhecimento ajuda a gestao

do conhecimento a se perpetuar na empresa, evitando que as iniciativas sejam
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esporédicas e de curto prazo. Quanto mais as iniciativas promoverem essa
cultura, melhor.

e Critério B - Impacto na gestdo do conhecimento: as iniciativas propostas tem

que ter impacto positivo e direto em todo o ciclo da gestdo do conhecimento,
ou seja, na criacdo, armazenamento, interpretacdo e disseminacdo. Quanto
mais a iniciativa beneficiar esse ciclo, melhor.

e Critério C - Facilidade de implementacdo: algumas das iniciativas propostas

sdo mais diretas que outras, em termos de implementacdo. Algumas exigem
reorganizacao interna de materiais e alteragdo dos processos internos. Outras
dependem exclusivamente de conversa. Neste caso, quanto maior a facilidade,
melhor.

e Critério D - Tempo de implementacdo: dado que a M&C é uma consultoria

pequena, 0s recursos em termos de pessoas sao limitados, isto €, hd um custo
de oportunidade associado a alocacdo das pessoas na implementacdo dessas
iniciativas e ndo em projetos. Portanto, quanto menor o tempo de implantacao,
melhor.

e Critério E - Facilidade de execucdo: as iniciativas vdo mudar a dinamica do dia

a dia da consultoria. Havera uma nova rotina de armazenamento de arquivos,
de marcacdo de reunides e de acompanhamento e atualizacdo de
conhecimentos. Quanto mais facil isso for incorporado a rotina sem resisténcia
dos consultores, melhor.

Antes de utilizar a matriz de priorizacao, sera atribuido peso aos critérios escolhidos,
por meio da matriz 0/1. Essa matriz é simples e funciona da seguinte maneira: os critérios
serdo comparados uns aos outros. Se o critério da linha for mais significante do que o da
coluna, sera atribuido nota 1, caso contrario, nota 0. Somando o valor total das linhas e
normalizando o valor, sera obtido o peso de cada critério.

O quadro 11 a seguir ilustra a matriz 0/1 para os cinco critérios de avaliacdo descritos

anteriormente;
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Quadro 11 - Matriz 0/1 para dar peso aos critérios

Critério | Critério | Critério | Critério | Critério | Total | Normalizado
A B C D E
Critério | ¢ 1 1 1 1 4 04
A
Criterio | ¢ 0 1 1 1 3 0,3
B
Critério | ¢ 0 0 0 0 0 0,0
C
Critério | 0 0 0 1 1 0,1
D
Critério | ¢ 0 1 1 0 2 0,2
E
Total 10 1

Fonte: Elaborado pelo autor

O resumo dos critérios e dos pesos de cada um deles pode ser verificado no quadro 12

adiante:
Quadro 12 - Critérios e pesos atribuidos

Critérios Peso
Critério A Incentivo a cultura de gestdo do conhecimento 0,4
Critério B Impacto na gestdo do conhecimento 0,3
Critério C Facilidade de implementacéo 0,0
Critério D Tempo de implementagdo 0,1
Critério E Facilidade de execucéo 0,2

Fonte: Elaborado pelo autor

As iniciativas serdo avaliadas em cada um dos critérios e poderdo receber uma nota de

1 a 10, sendo que quanto maior a nota, melhor. As notas serdo dadas conforme o quadro 13:
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103

Critério A Critério B Critério C Critério D Critério E
10 | Impacto 10 Impacto | 10 _ 110 | 0a4dias 10 _ _
) ] Muito facil Muito facil
9 | muitoalto | 9 | muitoalto | 9 9 |5a9dias 9
8 8 Impacto 8 . 8 [10alddias| 8 o
Impacto alto Facil i Facil
7 7 alto 7 7 |15a19dias| 7
6 Impacto 6 Impacto 6 _ 6 |20a24dias| 6 )
_ ) Meédio Médio
5 médio 5 médio 5 5 25a29dias| 5
4 Impacto 4 Impacto 4 o 4 |30a34dias| 4 o
_ _ Dificil Dificil
3 baixo 3 baixo 3 3 [35a39dias| 3
2 Sem 2 Sem 2 Muito 2 |40adddias| 2 Muito
1 impacto 1 impacto 1 dificil 1 [450umais | 1 dificil

Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo os critérios de avaliacdo e a definicdo de atribuicdo de notas, pode-se avaliar e

priorizar as iniciativas de solucdo propostas, conforme o quadro 14:

Quadro 14 - Notas atribuidas as iniciativas

S @ |8 |9 ]

o o o (=) o

2 |12 X 12X

< m o @) L

2 2 2 2 2

5 |8 |& |8 |8 |8

S |6 |5 |8 |6 |8
Iniciativa 1: Cultura do conhecimento 10 9 6 9 7 9,0
Iniciativa 2: Rodas de conversa 7 7 8 10 3 6,5
Iniciativa 3: Reunides formais 1 6 8 10 5 | 42
Iniciativa 4: Reunides informais 1 4 8 10 5) 3,6
Iniciativa 5: Organizagéo da rede 3 10 2 4 9 6,4
Iniciativa 6: Mapas dos especialistas 4 9 3 7 4 |58
Iniciativa 7: Cardapio de treinamentos 3 10 2 1 8 | 59
Iniciativa 8: LicOes aprendidas 3 10 5 8 9 | 68

Fonte: Elaborado pelo autor
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Segundo as notas dadas, a ordem de prioridade ficou a seguinte: iniciativa 1 (cultura
do conhecimento), iniciativa 8 (licdes aprendidas), iniciativa 2 (rodas de conversa), iniciativa
5 (organizacdo da rede), iniciativa 7 (cardapio de treinamentos), iniciativa 6 (mapas dos
especialistas), iniciativa 3 (reunides formais) e iniciativa 4 (reunides informais).

Embora a implementacdo das iniciativas 3 e 4 seja rapida, elas pouco impactam a
cultura do conhecimento e o ciclo de gestdo do conhecimento em si. Além disso, algumas das
outras iniciativas, que trardo mais beneficios a M&C, requerem grande participacdo dos
consultores na implementacdo. Devido aos recursos limitados, portanto, em um primeiro
momento, a Management & Consulting devera priorizar as iniciativas da seguinte maneira
(quadro 15):

Quadro 15 - Prioridade de implementacao das iniciativas propostas

Prioridade Iniciativas Nota
1° Iniciativa 1: Cultura do conhecimento 9,0
2° Iniciativa 8: LicOes aprendidas 6,8
3° Iniciativa 2: Rodas de conversa 6,5
40 Iniciativa 5: Organizacéo da rede 6,4
50 Iniciativa 7: Cardapio de treinamentos 59
6° Iniciativa 6: Mapas dos especialistas 5,8

Fonte: Elaborado pelo autor

6.2. Desenvolvimento da gestdo do conhecimento

6.2.1. Plano de implementacdo das propostas

Feita a priorizacdo das propostas, agora € preciso desenhar um plano para sua
implementacdo. O Project Charter, também conhecido como termo de abertura de projeto,
auxilia na formalizagdo dos projetos, resumindo caracteristicas gerais da proposta, bem como
0S recursos necessarios, as premissas, restricées e riscos para execucao.

Cada uma das propostas terd um termo de abertura de projeto. No entanto, algumas
das caracteristicas do Project Charter previstas no capitulo de revisdo bibliografica, ndo
constardo no termo, por serem iguais para todas as propostas. Elas estdo descritas no quadro
16 a sequir:
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Caracteristicas

Detalhamento

Premissas

e Os consultores terdo tempo para implementacéo das propostas.
e Os consultores se envolverdo na implementacao das propostas.

Patrocinador

Pelo fato do escritério ser pequeno, com poucos consultores, todos
precisam estar engajados no desenvolvimento da gestdo do
conhecimento. Para isso, todos de precisam apoiar a realizagdo dos
projetos.

Estimativa de
investimentos

O investimento sera proporcional a duracao das propostas, uma vez
gue o unico recurso utilizado para a execucdo delas é o tempo
dedicado pelos consultores.

Fatores criticos

e Conforme Terra (2005), o apoio da alta lideranca é essencial

de sucesso para que projetos de gestdo do conhecimento deem certo.
e Engajamento dos consultores.
e Treinamento dos consultores para que eles executem as
atividades no dia a dia.
Restri¢oes A Unica restricdo para a implementacdo das propostas é o tempo

disponivel dos consultores.

Interessados no
projeto

Os interessados nos projetos sdo: M&C e seus clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, cada termo de abertura de projeto tera as seguintes caracteristicas descritas:

titulo de projeto, objetivos, beneficios, descricdo do projeto, estimativa de prazo, principais

riscos e o gerente de projeto. Os termos estdo ilustrados adiante, nas figuras 26 a 31:
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Figura 26 - Termo de abertura: "Cultura do conhecimento: reconhecimento e premiagéo"

Titulo Gerente de projeto
Iniciativa 1: Cultura do conhecimento Sécio diretor
reconhecimento e premiagao

Descricao

Mostrar a importancia da cultura do conhecimento, por meio de recompensa aos consultores que promovem a

criagio, interpretagio. armazenagem e disseminagio do conhecimento. A recompensa pode estar atrelada ao
crescimento dentro da consultoria ou a prémios

Objetivos
* Criar e incentivar a cultura do conhecimento
* Reconhecer e premiar os consultores que promovem a gestio do conhecimento

Beneficios Riscos
Dar suporte para que as praticas de gestdo do * Nao ficar suficientemente claro, para recém-
conhecimento se perpetuem na M&C contratados . a cultura do conhecimento
Incentivar os consultores a transferirem seu
conhecimento para os demais
Alinhamento sobre as expectativas em relagao a
gestio do conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 27 - Termo de abertura: "Compartilhamento de licdes aprendidas™

Titulo Gerente de projeto
Iniciativa 8: Compartilhamento de ligdes aprendidas Autor do trabalho

Descricao
Registrar as ligSes aprendidas durante os projetos e dissemina-las para todo o escritorio através de reunies ou
avisos de que as ligGes ja se encontram na rede

Objetivos
* Compartilhar erros e acertos com o time
* Compartilhar conhecimentos adquiridos durante o projeto

Data de inicio: 05/01/2016 Duracio: 10dias

Beneficios Riscos

Evitar erros semelhantes nos projetos futuros * Ometodo de armazenamento das ligdes pode ndo
Saber lidar com situagSes dificers parecidos com ser 1deal ainda (so sera possivel observar padries
vivencladas em outros projetos depois que houver um numero consideravel de
Compartilhar o conhecimento com a equipe, para ligbes armazenadas)

que todos acesso ao conhecimento da empresa Cultura de registro so ao final de projetos pode levar
Dimumuir perda de conhecimento pela saida de as pessoas a esquecerem algumas ligdes

consultores mais seniores

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 28 - Termo de abertura: "Rodas de conversa"

Titulo Gerente de projeto

Iniciativa 2: Rodas de conversas Autor do trabalho

Descricao
Promover conversas semanals curtas com o time todo, sobre os variados assuntos: importincia da gestio do
conhecimento, atualizagio dos stafis de projetos, conhecimentos tteis para o trabalho da consultoria, entre outros

Objetivos
* Emum primeiro momento, ajudar a promover a cultura do conhecimento
* Posteriormente, ajudar na disseminacio de conhecimentos uteis para a Management & Consulting

Data de inicio: 15/01/2016 Duragio: 3 dias

Beneficios Riscos
Ajudar na sensibilizagio da importancia da gestio = Consultores podem nio ver a umportancia nesta
do conhecimento miclativa
Incentivar o uso da biblioteca e dos sites de busca * Manter a continuidade desta miciativa pode ser um
convenlados desaflo, uma vez que exige que os consultores
Promover a conversio do conhecimento por sejam metodicos na sua execugio
soclalizagio

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 29 - Termo de abertura: "Organizagédo da rede e armazenamento de arquivos”

Titulo Gerente de projeto
Iniciativa 5: Organizagio da rede e procedimento para Consultor trainee
armazenamento de arquivos

Descricao

Organizar a rede de maneira logica para facilitar o acesso aos materiais desejados e criar um procedimento padrio
de armazenamento dos arquivos. As principais alteragdes serdo feitas nas pastas “Contetudos, filmes e dinamicas”,
mas a consultoria pode focar na pasta de “Lig¢Ses aprendidas™ e “Conhecimento especifico das industrias™

Objetivos
* Tornar o conhecimento acessivel a todos os consultores
* Organizar o repositorio de conhecimento da consultoria

Data de inicio: 20/01/2016 Duragio: 30dias

Beneficios Riscos

Diminuir perda de conhecimento pela saida de * Deletar arquivos durante a organizagio da rede
consultores mais seniores * Precisar alocar consultores mais seniores para
Facilitar o acesso ao conhecimento que a associar filmes e dinimicas aos conteudos
consultoria possui

Aumentar a produtividade nos projetos,

principalmente dos consultores mais novos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 30 - Termo de abertura: "Cardapio de cursos e treinamentos"

Titulo Gerente de projeto

Iniciativa 7: Cardapio de cursos e tremamentos Consultor séc10

Descricao

Levantar e disponibilizar cursos e tremamentos que podem ser Uteis para a execugio do trabalho na Management &
Consulting. Alguns tremamentos poderio ser filmados e alguns cursos poderio ser e-learnings

Objetivos

* Providenciar ferramentas para que os consultores consigam se desenvolver sozinhos ou com ajuda dos seus
colegas
Acelerar a transferéncia de conhecimento aos novos consultores

a de inicio: 20/02/2016 D Tempo indeterminado

Beneficios Riscos

* Acelerar o desenvolvimento dos consultores * Investir muito tempo em uma Gnica iniciativa
segundo necessidades individuais * Sobrecarregar a rede com arquivos pesados
Evitar a perda de conhecimento quando consultores (gravagao de videos longos)
saem da empresa (valido principalmente para
tremnamentos gravados)

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 31 - Termo de abertura: "Mapas dos especialistas”

Titulo Gerente de projeto

Iniciativa 6: Mapas dos especialistas Socio diretor

Descricao
Criar um mapa que dé visibilidade sobre quem detém os conhecimentos e as competéncias necessarias para
trabalhar na M&C

Objetivos
* Mapear os especialistas nos temas e nas competéncias
* Formalizar feedbacks

Data de inicio: 20/03/2016 Duragao: 15/04/2016

Beneficios Riscos

= Facilitar a percepgio dos consultores sobre quais = Investir muito tempo do soclo diretor em uma unica
pontos eles precisam melhorar atividade
* Acelera o desenvolvimento dos consultores * s consultores nfio se sentirem a vontade com suas
* Facilitar o acesso dos mais novos ao conhecimento forgas e fraquezas sendo compartilhadas
da organizagio, promovendo a socializagio abertamente para a empresa toda

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tendo os termos de abertura, com as datas de inicio e duracdo de cada uma das
propostas, é possivel propor o cronograma de implementacdo das solucdes, que fica da

seguinte maneira, conforme figura 32:

Figura 32 - Cronograma de implementacéo das solucdes
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conhecimento:
reconhecimento € premiagio

Iniciativa 8:
Compartilhamento de ligGes
aprendidas

Iniciativa 2: Rodas de
conversas
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Iniciativa 5: Organizagio da
rede e procedimento para
armazenamento de arquivos
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e

Iniciativa 7: Cardapio de
cursos e treinamentos

Iniciativa 6: Mapas dos
especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando o cronograma da implementacdo das propostas, algumas observacoes
devem ser feitas:

e Durante a implementacdo, € importante ter reunifes de alinhamento com o
time interno, para explicar o andamento das iniciativas ou, eventualmente,
alterar o cronograma, dependendo da rotina de projetos da consultoria. Dentro
deste contexto, a iniciativa “Rodas de conversas”, que, no inicio, preveé
conversas semanais sobre gestdo do conhecimento, pode servir para estes

alinhamentos.
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e A iniciativa “Cardapio de cursos e treinamentos” nao se encerra,
necessariamente, no final de abril. Principalmente a questdo da filmagem de
alguns treinamentos pode levar mais tempo e, nesse momento, € dificil avaliar
quantos serdo filmados.

e A iniciativa “Mapa dos especialistas” se inicia durante a implementacdo da
iniciativa “Cardépio de cursos e treinamentos”. Foi falado anteriormente que o
ideal era ndo haver sobreposicdo da implementacdo das propostas, porque 0s
recursos na Management & Consulting séo escassos. No entanto, a etapa mais
critica da proposta “Cardapio de cursos e treinamentos” ja terd ocorrido no
primeiro més de sua implementacéo.

Além disso, vale ressaltar que todas as iniciativas vao impactar diretamente 0s
processos internos da M&C. Portanto, precisardo de treinamento para que sejam aplicadas
corretamente. Esse periodo destinado ao treinamento dos profissionais ja esta incluso no
tempo de implementacéo.

Por exemplo, o registro e disseminacdo das licbes aprendidas serdo uma iniciativa
totalmente nova na consultoria. Além de explicar os beneficios que elas trazem para a
Management & Consulting, sera preciso explicar aos consultores como fazer esse registro,
como armazenar na rede e Como convocar uma reunido com o escritorio para repassar essas

licbes de uma forma mais direta (por socializacao).

6.3. Beneficios das iniciativas

A explicacdo das propostas e 0s termos de abertura de projeto j& contemplam alguns
dos beneficios esperados das iniciativas de solucdo que serdo implementadas. Entretanto, falta
uma visdo mais clara de como essas iniciativas vdo impactar o dia a dia dos projetos da
Management & Consulting.

No capitulo de revisdo bibliografica, foram definidas, segundo Kubr (2002), as etapas
genéricas pelas quais 0s projetos de consultoria passam: entrada, diagndstico, acéo,
implementacéo e finalizagao.

A M&C tambeém passa por essas etapas:

e Entrada
o Contato inicial com o cliente: cliente, geralmente j& conhecido da

consultoria, liga solicitando um novo projeto.
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Entendimento preliminar do problema: consultor realiza entrevista de
briefing com o sponsor do projeto, para entender o problema mais
detalhadamente e conseguir elaborar uma proposta.

Analise do problema e apresentacao da proposta: o briefing é analisado
e, em cima dele, é desenvolvida uma proposta de solugdo para o
problema do cliente. Algum sécio da M&C apresenta pessoalmente a
proposta para o cliente.

Contratacdo da consultoria: se o cliente gostar da proposta, ele contrata

a consultoria, que da inicio a execugdo do projeto em si.

Diagnostico

o

Acéo

Andlise aprofundada do problema: consultores realizam entrevistas
com diversos colaboradores do cliente. A M&C aprofunda o problema
para montar uma solucdo personalizada as necessidades do cliente.
Anélise das entrevistas: as entrevistas sdo todas analisadas, em um
documento conhecido na consultoria como “diagnéstico das
entrevistas”.

Feedback para o cliente: o documento de diagnéstico das entrevistas é
apresentado ao sponsor do projeto, de modo que ele tenha a
oportunidade de avaliar se o projeto estd caminhando na direcdo que ele
espera.

Desenvolvimento das solugfes: nesta fase, ocorre a montagem do
treinamento/ workshop que sera apresentado ao cliente.

Avaliacdo das alternativas de solucdo: as solucbes ja sdo pre-
determinadas na proposta ao cliente. Basicamente, o que se avalia nessa
etapa sdo os conteudos, filmes e dindmicas serdo usados no
treinamento.

Proposta para o cliente: a M&C faz reunides de alinhamento com o
cliente, para que ele acompanhe a execu¢do da solucédo, alinhando-a as
expectativas do sponsor e do cliente.

Implementacéo

©)

Treinamento do cliente: facilitacdo do treinamento ou workshop junto

ao cliente.
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e Finalizagéo
o Entrega dos documentos finais: um dos grandes diferenciais da M&C é
sua capacidade de documentar 0s eventos que promove. Essa
documentacdo é essencial para entregar um documento final de
qualidade.
o Saida: a M&C encerra o projeto, pedindo para o cliente avaliar o
trabalho executado.

As solucgdes propostas ndo alteram as etapas em si, mas impactam positivamente a
execucdo de cada uma delas.

Na entrada, por exemplo, ocorre 0 primeiro contato com o cliente. Esta é uma etapa
critica, cujo objetivo é a venda do projeto. Entdo, o consultor precisa, desde o inicio, ter um
relacionamento profissional e saudavel com o cliente, além de saber se comunicar bem. O
mapeamento das competéncias ajuda o consultor a ver se ele esta aquém do esperado nessa
competéncia, de modo que ele possa saber quem procurar para desenvolver essa
caracteristica.

Além disso, as propostas realizadas pela M&C seguem uma metodologia, que poderia
ser absorvida pelo consultor por meio de em um treinamento armazenado na rede. Se 0
consultor ja tiver tido um contato anterior com o método, a proposta certamente sera feita em
um menor tempo e com maior qualidade.

Esses beneficios valem também para o diagnostico. Nesta etapa, ocorrem as
entrevistas, portanto ha grande contato com o cliente e, por consequéncia, grande necessidade
de saber se comunicar e se portar diante do cliente. Novamente o mapeamento de
competéncias e habilidades pode ser util.

O diagndstico das entrevistas também segue um método que pode ser treinado antes.
Contudo, os consultores podem encontrar um método mais eficiente de compilar as
entrevistas, dependendo do objetivo proposto e da quantidade de entrevistas realizadas. Isso
pode se tornar uma licdo aprendida que sera aplicada em projetos futuros com as mesmas
caracteristicas.

A fase de agdo, as solugdes que promovem a criacdo e aquisi¢cdo de conhecimento
podem ser especialmente Uteis. Conhecimentos atuais dao credibilidade ao trabalho da
consultoria. Mas s6 é possivel criar e adquirir conhecimento sistematicamente se houver
tempo e incentivo para isso. Por isso, as iniciativas que promovem a cultura do conhecimento

sdo importantes.
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Além disso, a rede de TI organizada, 0s consultores conseguem acessar mais
facilmente o material para a montagem dos eventos. Elimina-se a dependéncia de auxilio de
consultores seniores, pois o consultor sabe o que e onde procurar.

Nesta fase, também ha grande potencial para registro de licGes aprendidas, pois se
trata do desenvolvimento do servi¢o que serd, de fato, entregue ao cliente. Apesar de esse
registro compor mais uma tarefa a ser executada durante o projeto, ele pode ajudar projetos
futuros que passem por situacbes semelhantes ou que possam ser resolvidas de maneira
semelhante.

A etapa de implementacéo fica muito concentrada nos socios diretores da empresa.
Pouco fica concentrado nos demais profissionais, que costumam acompanhar o evento para
auxiliar o facilitador e documentar as discussdes. O que se pode destacar aqui € que
desenvolver os consultores para se tornarem facilitadores pode ajudar a liberar os socios
diretores para outras atividades. Mas esse desenvolvimento s6 acontece por meio de
treinamentos e cursos (como os de comunicagdo que os sdcios fizeram).

Por fim, na etapa de finalizacdo, a documentacdo também pode ser realizada de forma
mais rapida e com maior qualidade se o consultor tiver tido um treinamento e se ele tiver
material de apoio para usar como base.

Apo6s a entrega do documento final, o projeto passara a ter a ultima tarefa, que € o
registro e disseminacdo das licbes aprendidas. Deve-se garantir que o time de projeto tenha
registrado todas estas licBes, que trardo resultados positivos e maior produtividade em
projetos futuros (ndo necessariamente no projeto em andamento).

O quadro 17 a seguir resume os principais beneficios que se obtém no dia a dia de

projeto com as iniciativas propostas:
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Quadro 17 - Resumo dos beneficios das iniciativas propostas

E:ifeife Beneficios
Entrada e Ajuda no desenvolvimento de competéncias necessarias para
contato com cliente.
e Treinamento de realizacdo de propostas.
Diagndstico e Ajuda no desenvolvimento de competéncias necessarias para
contato com cliente.
e Treinamento de realizagdo dos documentos de diagnostico de
entrevistas.
e Registro de licOes aprendidas, para serem aplicadas futuramente.
Acdo e Incentivo a criacdo e aquisi¢do de conhecimentos novos.

Facilidade para encontrar materiais de apoio, eliminando
dependéncia de consultores seniores.
Registro de licdes aprendidas, para serem aplicadas futuramente.

Implementagao

Oportunidade de desenvolvimento dos consultores como
facilitadores, liberando sécios diretores para outras tarefas.

Saida

Treinamento de realizacdo dos documentos finais.

Facilidade para encontrar materiais de apoio, eliminando
dependéncia de consultores seniores.

Registro de licdes aprendidas, para serem aplicadas futuramente.

Todas as solugdes preveem uma melhoria na gestdo do conhecimento, nos processos
de geracdo, armazenamento, interpretacdo e disseminacdo do conhecimento. Além disso, as
grandes vantagens que se tem é o aumento da produtividade global da consultoria, o aumento

da qualidade e a aceleracdo do desenvolvimento dos profissionais na consultoria, reduzindo a

Fonte: Elaborado pelo autor

dependéncia dos consultores mais seniores.
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7. CONCLUSAO

Inserida no mercado concorrido como o das consultorias, a Management & Consulting
depende de uma boa gestdo do conhecimento para obter vantagem competitiva em relacdo a
concorréncia. No entanto, esse tema ndo é tratado com a devida prioridade no dia a dia da
consultoria.

Mesmo praticando boas iniciativas de gestdo do conhecimento hoje, 0o que se
percebeu, dentro da M&C, durante a fase de entrevistas com os consultores, foi que ainda
existem diversos problemas associados a esta questéo.

Dentre os problemas encontrados, alguns que merecem destaque sdo: demora no
periodo de adaptacdo de consultores recém-contratados, perda de conhecimento consideravel
guando saem consultores seniores, auséncia de uma pratica de registro e disseminacdo de
licbes aprendidas durante os projetos, dificuldade de encontrar materiais de apoio e 0s
especialistas nos assuntos e nas competéncias desejadas, e falta de recursos disponiveis para o
consultor se auto desenvolver.

E, antes de tudo isso, identificou-se que ndo ha uma cultura orientada para o
conhecimento, ou seja, ainda ndo é claro para os consultores que eles sdo recompensados por
promoverem a gestdo do conhecimento. Essa falta de reconhecimento resulta na pouca
atencdo dada para os demais problemas levantados.

Entdo, para enderecar essas questdes, buscou-se, na literatura, entender mais sobre o
conceito de gestdo do conhecimento e como ela esta relacionada as empresas de servicos
profissionais, como consultorias. Também durante a etapa de revisdo metodoldgica buscou-se
melhores praticas de gestdo do conhecimento, além de uma metodologia para implementacédo
delas.

A metodologia utilizada foi proposta por Kruglianskas e Terra (2003), comecgando
pelo diagndstico da gestdo do conhecimento atual (pontos positivos e negativos) tracando
objetivos de aonde se quer chegar. Em seguida tinham as fases de propostas de solucéo,
implementacédo das solugdes, aplicacao e avaliagéo.

Os problemas ficaram mais evidenciados durante a etapa de diagnostico, quando se
analisou a fundo as praticas atuais da consultoria. Portanto, o proximo passo foi levantar boas
praticas da literatura e fazer benchmarks em outras consultorias, para sugerir um conjunto de
iniciativas que ajudariam a resolver os problemas encontrados.

As iniciativas focavam tanto na cultura, quanto nos processos, envolvendo as pessoas

e a tecnologia. As oito iniciativas propostas foram: reforco da cultura do conhecimento por
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meio do reconhecimento e premiacdo dos consultores; rodas de conversa para sensibilizar os
consultores sobre a importancia da gestdo do conhecimento, bem como abrir mais espaco para
a troca de conhecimento por socializacdo; reunides formais e informais com a equipe interna e
principais parceiros; organizacdo da rede interna, para facilitar o encontro dos materiais e
conhecimentos desejados; mapas dos especialistas, para ter claro quem sabe o que dentro da
consultoria; cardapio de cursos e treinamentos para que 0s consultores tenham acesso quando
quiserem; compartilnamento de licdes aprendidas durante o projeto.

Essas iniciativas foram priorizadas, segundo o impacto que terdo na consultoria no
longo prazo. O tempo de implementacdo é menos relevante, dado que a gestdo do
conhecimento deve ser algo perene na empresa, ou seja, uma pratica que se sustente no longo
prazo e que traga resultados no longo prazo. Portanto, ndo adiantaria focar no curto prazo,
pois € preciso uma mudanca de cultura, e isso pode levar tempo.

Depois de priorizadas, foi criado um plano de implementacdo das iniciativas, com
cronograma, responsaveis, riscos e beneficios esperados. Segundo o cronograma, a
implantacdo das propostas deve comecar somente no ano que vem, para que haja tempo de
acontecer mais debates internos que sensibilizem todos os consultores a respeito da
importancia da gestdo do conhecimento na rotina de uma consultoria.

Apesar de a implementacdo ainda ndo ter comecado, pode-se observar alguns
resultados. As discussdes levantadas com os consultores durante a execucao do trabalho ja
mudou um pouco a dinamica do dia a dia no escritorio. As pessoas percebem que a gestdo do
conhecimento pode fazer a diferenca e, mesmo os consultores mais novos, ja se sentem mais a
vontade para compartilhar algum conhecimento ou alguma técnica que possam ser aplicados
nos projetos.

Como proximos passos, sugere-se seguir a metodologia proposta. A implantacéo deve
comegcar logo no comego do ano, podendo, eventualmente, sofrer alguma mudanga que a alta
lideranga entenda necessaria.

Em relacdo a avaliacdo das novas praticas, ela podera ser feita de maneira nao
estruturada, com observagGes praticas dos impactos. A consultoria € pequena e ndo dispde,
em nenhum dos seus processos, indicadores para controle. E possivel — e recomendavel —
fazer a gestdo sem burocracias excessivas.

Pode-se afirmar, portanto, que o objetivo principal de avaliar e propor melhorias para
a gestdo do conhecimento na Management & Consulting foi atingido. O plano de
implementacdo, que envolve os consultores, também é essencial para sensibilizar e para

engajar todos no processo de mudanga.



117

Como uma Uultima andlise, o trabalho proporcionou reforcar diversos conteudos
tedricos vistos ao longo do curso de Engenharia de Producdo: estratégia, servicos, gestdo de
projetos e algumas ferramentas, como a matriz de priorizacao.

Também possibilitou aprofundar o tema gestdo do conhecimento, um assunto
relativamente novo na literatura, pouco detalhado no curso de Engenharia de Producdo, mas
que pode ganhar destaque nos préximos anos.

Por fim, o trabalho permitiu uma analise mais profunda da consultoria, além de
possibilitar o desenvolvimento de algumas competéncias essenciais para o dia a dia na M&C,

como realizar entrevistas, diagnosticar o problema e propor um plano de solucao.
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