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RESUMO

Esta pesquisa considerou trés dimensdes na melhoria do processo de contratagéo de
servigos: gestdo do conhecimento pessoal, gestdo de servicos e gestdo de processos. A
relacdo entre esses conceitos tedricos foi identificada e verificada mediante pesquisas de
campo, documental, bibliografica e estudo de caso aplicado a unidades de servicos
compartilhados de uma empresa de energia. Como objetivo final a pesquisa buscou
sistematizar a identificacdo das praticas de gestdo do conhecimento pessoal em relagdo ao
processo da atividade de contratacdo de servicos. Como premissa e suposicao inicial, adotou-
se que os técnicos da empresa estudada ndo utilizavam, de forma sistémica, os conhecimentos
adquiridos ao longo da execucdo contratual. A suposicdo inicial foi de que a melhoria
continua na contratacdo de servigcos € potencializada por praticas consolidadas de gestdo do
conhecimento pessoal que facilitem a conversdo do conhecimento dentro deu um processo ja
estruturado. Quanto aos fins tratou-se de uma pesquisa descritiva e aplicada e quanto aos
meios, a pesquisa foi classificada como sendo de campo, documental, bibliografica e estudo
de caso. Foram escolhidos como sujeitos da pesquisa 0s técnicos da organizacdo que
trabalham na fiscalizacdo e especificacdo de contratos. Foram utilizados grupos focais para a
coleta de dados que foram analisados por meio da abordagem geral indutiva de Thomas
(2006), constatando-se ao final da pesquisa que o ambiente interno da organizacdo néo
oferece as condi¢cdes favoraveis para a externalizacdo e consequente apropriacdo do
conhecimento pessoal. O objetivo final da pesquisa foi ratificado na medida em que s&o
apontadas as lacunas observadas e as condicGes facilitadoras para o aumento das praticas de
gestdo do conhecimento pessoal que auxiliem a modelagem de processos na atividade de

contratag&o de servigos.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Gestdo do conhecimento pessoal. Contratacdo de

servigos. Fiscalizagao de contrato. Processos.



ABSTRACT

This research considered three dimensions to improve the process of procurement of
services: management of personal knowledge, service management and process management.
The relationship between these theoretical concepts has been identified and verified through
field research, documentation, literature and case study applied to shared services units of an
energy company. The ultimate goal of research sought to systematize the identification of
personal knowledge management practices in relation to the process of service contracting
activity. As a premise and initial assumption was adopted that the technicians of the studied
company did not use, in a systemic way, the knowledge acquired during the contract
execution. The initial assumption was that the continuous improvement in service contracting
is enhanced by consolidated practices of personal knowledge management to facilitate the
conversion of knowledge into a process has already structured. As for purposes treated is a
descriptive and applied research and as to the means, the research was classified as being
field, document, literature and case study. They were chosen as research subjects the
organization of technicians working in supervision and contract specification. Focus groups
were used to collect data were analyzed by inductively general approach of Thomas (2006),
having noticed at the end of the research that the internal environment of the organization
does not offer favorable conditions for outsourcing and the subsequent appropriation of
knowledge folks. The ultimate goal of the research was ratified in that it presents the observed
gaps and the enabling conditions for the increase of the management practices of personal

knowledge to aid the modeling of processes in service contracting activity.

Keywords: Knowledge management. Personal knowledge management. Contracting services.

Contract oversight. Processes.
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1 INTRODUCAO

Em uma perspectiva que alia a gestdo do conhecimento com a gestdo de processos e
contratacdo de servicos, o foco desse estudo foi o conhecimento gerado pelas pessoas durante
0 processo de transformacdo das expectativas dos clientes em servicos especificos. Muitas
vezes esse conhecimento se perde ou ndo tem o seu devido aproveitamento dentro do

processo de contratacdo de servicos.

As atividades realizadas pelos membros de uma organizagdo muitas vezes s&o
encaradas como rotinas estanques de um contexto mais abrangente. O conhecimento
adquirido em cada experiéncia vivenciada pode ser utilizado na reestruturacdo de todo o
processo de producéo de determinado servico e nem sempre esses colaboradores tém ciéncia

disso.

Para as organizacg0es, a falta dessa consciéncia por parte dos seus colaboradores pode
deixar de gerar beneficios para a organizacdo na medida em que seus membros ndo encontrem

ambiente favoravel para a criacdo e compartilhamento dos conhecimentos gerados.

Neste contexto, foram abordados trés conceitos fundamentais para o avango dessa

pesquisa: gestdo da contratacdo, gestdo do conhecimento e gestao de processos.

O conhecimento tem sua origem na dimensdo ontoldgica, pois é criado apenas pelas
pessoas e a organizacdo deve promover a criagdo desse conhecimento. (NONAKA E
TAKEUCHI, 2008).

Para Stewart (2004) em todos os ramos de atividades, a gestdo do conhecimento é

essencial, com destaque para o setor de servigos que ndo para de crescer.

Em funcéo da forca da atividade de servi¢os na economia mundial, diversas estratégias
para fornecer melhores servigos a menores custos sdo adotadas. Uma delas € a centralizacao
de servigos em uma unidade da organizacdo para permitir a concentracdo no seu core
business, por meio da gestdo compartilhada. Pinto e Amaral (2014) descrevem os conceitos de

gestdo de Servigos Compartilhados:
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[...] € um modelo que se caracteriza pela concentracdo da gestao dos servigos
na unidade organizacional, sendo a operacionalizacao local ou distribuida. A
Unidade de Gestdo ou Centro de Servicos Compartilhados (CSC) é uma
entidade autdnoma com localizagdo fisica propria, responsavel pelo controle
e gestdo dos recursos. (PINTO; AMARAL, 2014 p.4)

A estrutura de processos da organizagdo objeto da pesquisa estd bem definida, o que

promove a implementacdo de melhorias e alinhamento a Cadeia de Valor da Organizacéo.

A organizacdo onde a pesquisa foi aplicada é uma sociedade andnima de capital aberto
que atua no setor de energia com valor de mercado na ordem de bilhdes de reais e com mais
de 80.000 empregados no Brasil e no exterior. Possui atuacdo em diversos paises e é detentora

de diversos prémios nacionais e internacionais na area tecnoldgica e de lideranca de mercado.

O centro de servicos compartilhados (CSC) da organizacdo atua em nivel nacional
com representacdo na maioria dos estados brasileiros e sua estrutura estd dividida em cinco
regionais. Cada regional é responsavel pelo planejamento, formulacdo e execucao de diversos
contratos de servicos que sdo gerenciados e fiscalizados pelo seu corpo técnico. O volume
total de compras e servicos realizado pela organizacdo, até o més de novembro de 2015, foi da
ordem de 50 bilhdes de reais.

O volume significativo de recursos empregados nos contratos é gerenciado e
fiscalizado pelos técnicos da organizacdo ap6s a conclusdo dos processos licitatorios. Os
técnicos sdo capacitados para fazer cumprir todas as clausulas contratuais que abrangem as
areas trabalhista, tributaria, previdenciaria e operacionais, interagindo com fornecedores,
Orgdos publicos, instituicdes, outros empregados e demais setores da organizacdo e da
sociedade.

O corpo técnico possui disponibilidade de treinamentos voltados para a atividade de
gerenciamento e fiscalizacdo de contratos de servicos e demais treinamentos necessarios a

atividades relacionadas a contratacao de servicos.
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1.1  Definigéo do problema

A atividade de servigos por ser uma atividade dindmica, onde a interagdo entre
gerentes de contratos, fiscais de contratos, fornecedores, clientes internos e externos e demais
envolvidos, proporciona uma larga vivéncia de experiéncias que sdo, ao longo do tempo,
internalizadas. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008 p. 67), “a internalizagdo é um processo de
incorporacdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito e estd intimamente ligada ao

aprender fazendo”.

Vaérios fiscais de contrato possuem anos na fungdo e muito dos conhecimentos
acumulados seguem internalizados sem que haja uma forma sistematizada de externalizar tais
conhecimentos. Um bom momento para aproveitar o conhecimento acumulado desses
técnicos seria no momento da especificacdo de novos servicos ou simplesmente na renovacgao
de contrato de mesmo escopo contratual. Ocorre que a pratica de gestdo de conhecimento
pessoal ndo estd consolidada dentro da organizacdo o que leva muitos fiscais a nao

perceberem o quanto estdo deixando de contribuir para a melhoria do processo de contratacao.

Até mesmo o0 processo de contratacdo de servigcos ndo possui, dentro do seu
mapeamento, atividade especifica considerando a gestdo do conhecimento organizacional,
muito menos pessoal, 0 que implica um questionamento sobre até que ponto o processo

reflete tais praticas.

Sendo assim, chegou-se a seguinte questdo de pesquisa: quais sdo as praticas de gestdo

do conhecimento pessoal facilitadoras do processo de contratacdo de servigos?



1.2
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Objetivos

Objetivo final

Sistematizar as préaticas de gestdo do conhecimento pessoal facilitadoras do processo

de contratacdo de servicos.

1.2.2

1.3

Objetivos intermediarios

Identificar como a gestdo do conhecimento pessoal pode contribuir no mapeamento do
processo de contratacdo de servicos;

Estabelecer um método de identificacdo das praticas de gestdo do conhecimento
pessoal facilitadoras da modelagem de processos na atividade de contratacdo de
Servigos.

Estabelecer comparacdes das experiéncias estudadas com o referencial tedrico que
possam contribuir para a melhoria do processo de contratacdo de servicos

Verificar as lacunas, facilitadores e préticas referentes a gestdo do conhecimento
pessoal ligadas ao processo de contratacdo de servigos estudado;

Propor a aplicacdo de préaticas de gestdo do conhecimento pessoal no processo de

contratacdo de servicos;

Premissas e suposicao inicial

A sintese do estudo de Vasconcelos (2014) mostra que a gestdo do conhecimento

pessoal, referenciada a partir daqui como GCP, corresponde a processos que sdo de

responsabilidade do individuo e que servem como base para 0s processos de gestdo do

conhecimento organizacional, aprendizagem e inovacdo organizacional. Os individuos, ao

melhorarem o seu processo de GCP, estardo contribuindo para 0s processos organizacionais.

As premissas referentes ao presente estudo foram de que, os conhecimentos adquiridos

no processo de contratacdo de servicos nao eram utilizados sistematicamente de forma a

permitir a melhoria de novos contratos. A modelagem do processo de contratacdo passaria a
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ser potencializada a medida que fosse incorporada no processo a utilizacdo dos

conhecimentos acumulados ao longo da execugao contratual.

Tendo essas premissas como ponto de partida, a suposicao inicial da pesquisa foi de
que as praticas de gestdo do conhecimento pessoal que contribuem para o conhecimento
organizacional, poderiam viabilizar a conversdo do conhecimento de forma a contribuir no

processo de contratacdo de servicos.

1.4 Delimitacdo do estudo

A organizacdo objeto do estudo possui 0 mapeamento de seus processos de forma bem
consolidada, o que permite o aprofundamento de questdes relacionadas a atividades
especificas que podem impactar de forma significativa no resultado final de uma contratacéo.

Desta forma, o estudo se limitou a identificar as lacunas na execucéo e elaboragéo dos
contratos de servigos e ndo na atividade de licitacdo que envolve aspectos legais nesta fase do

processo.

O estudo ndo abordou a modelagem especificamente e sim a relagdo das praticas de

GCP levantadas com o processo ja modelado.

Outro aspecto importante a ser ressaltado € que durante a fase de execucdo dos
contratos de servicos, uma etapa fundamental é o acompanhamento do cumprimento, por
parte das empresas contratadas, das obrigacdes trabalhistas, tributérias e previdenciarias que
estd inserida no contexto de responsabilidade subsidiaria da contratante. Por serem essas
disciplinas de forum muito especifico o estudo limitou-se as praticas de elaboracdo e
execucdo dos instrumentos contratuais cabendo a uma consultoria especializada a realizagédo

da anélise do contetido de cada documento legal apresentado.
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15 Relevancia do estudo

Considerando que a empresa estudada € uma organizacdo de grande porte, a
quantidade de contratos e volumes financeiros envolvidos é de grande monta. Isto reforca que
as questdes de governanca corporativa para o controle e aplicacdo de préaticas que garantam o
correto uso dos recursos empresariais, seja uma preocupacdo premente nas organizacdes desse

nivel.

Outro ponto importante é que um sistema de servigo configura-se como a coprodugédo
de valores por pessoas, tecnologia, sistema de servigos externos e internos (FITZSIMMONS
E FITZSIMMONS, 2014). A qualidade do servico é muitas vezes mais dependente dos
impactos de envolvimento e desempenho pessoal do que em sistemas e estruturas
(GUMMESSON, 1991; LEWIS & GABRIELSEN, 1998). Sendo assim o papel das pessoas
dentro do processo de contratagdo de servicos possui grande relevancia para a qualidade dos

servigos prestados.

A responsabilidade social da empresa enquanto demandante de servigos que exige a
mobilizacdo de um grande nimero de pessoas bem como a necessidade de resguardar-se de
possiveis reclamacdes trabalhistas, necessariamente a obriga buscar melhores préaticas e a

desenvolver constantemente melhores contratos.

Este estudo foi ao encontro dessas necessidades na medida em que se propde buscar
formas de identificar, reter e utilizar, de forma sistematizada, os conhecimentos adquiridos
durante a realizacdo de diversos contratos, agregando as experiéncias vivenciadas em um
processo integrado entre 0s niveis operacionais, taticos e estratégicos da empresa com o

objetivo de contribuir na implementacdo das estratégias organizacionais.

Sendo o conhecimento um bem cada vez mais valioso dentro das organizacdes, a
esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir,
criar, acumular e explorar o conhecimento (NONAKA, 1991). Seria coerente afirmar desta

forma, que o conhecimento pode e deve ser utilizado como um recurso estratégico.

Dalkir (2005) descreve que a capacidade de gerenciar o conhecimento esta tornando-
se cada vez mais crucial nos dias de hoje e que, apesar de ser um bem cada vez mais valioso
dentro das organizagbes, muito desse conhecimento sai pela porta no final do dia. O

conhecimento adquirido nos niveis tatico e operacional, que poderiam ser utilizados como
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insumo para a criacdo de novas estratégias, possivelmente se perde por ndo existirem praticas

internalizadas de gestédo do conhecimento.

Considerando os conhecimentos gerados nos niveis taticos e operacionais, conforme
explicitado por Dalkir (2005), como insumo de novas estratégias, SANTOS (2006), afirma
que os trés niveis organizacionais: estratégico, tatico e operacional, induz a uma visédo
hierarquica, o que leva normalmente a uma concep¢do de “cima para baixo” (top down)

quando se trata de formulagdo de estratégias.

Uma boa gestdo do conhecimento pessoal e organizacional poderia contribuir para a
formulacdo da estratégia de negocio considerando-se a abordagem “de baixo para cima”
(bottom-up) conforme descrito no estudo de Santos:

[...] a formagdo da estratégia também pode ocorrer de “baixo para cima”
(bottom-up) na qual as competéncias desenvolvidas no nivel funcional
poderiam influenciar na estratégia do negoécio, que por sua vez, poderia

influenciar nas decisfes de alocacdo de recursos no nivel corporativo. [...]
(SANTOS, 2006).

Neste sentido, Mintzberg (2009) reforca a importancia dos gestores de nivel médio
para fazer as conexdes fundamentais entre operacdo e estratégia atraveés da visdo de
especificidades operacionais. Utilizando-se de uma metéafora o autor ilustra que um gestor
estratégico do alto de uma pirdmide egipcia ndo conseguiria enxergar 0 que estaria
acontecendo na base da piramide. (MINTZBERG, 2009)

1.6 Estrutura da pesquisa

A pesquisa iniciou-se com o levantamento bibliografico que abrangesse 0s conceitos
tedricos da area de operagdes de servigos para o entendimento do contexto de atuacdo dos
individuos no processo de contratacdo de servicos, sendo este o segundo tema explorado para
compreender as nuances envolvidas no processo da gestdo da contratacdo de servigos e
terceirizagdo. Em seguida foram abordados os conceitos da gestdo do conhecimento e gestéo
de processos para estabelecer as correlagdes necessarias para subsidiar a modelagem do
processo atual com base no conhecimento acumulado ao longo da execucdo de diversos

contratos e com isso fechar um ciclo de melhoria continua na contratacdo de servicos
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Teixeira (2003) afirma que é necessario desenhar ou projetar o caminho a ser seguido
na atividade de pesquisa, pois cada caminho seguido podera levar o pesquisador a diferentes
resultados. E, portanto um “norte” para que se possam avaliar as restricdes e oportunidades

colocadas pelo contexto dentro do qual se pretende trabalhar.

Whetten (1989) ressalta que uma pesquisa deve identificar o conjunto de fatores que
fazem parte da explicagdo dos fendomenos sociais. Para buscar o “norte” para 0 estudo foi
elaborado um esquema representativo para os trés elementos basicos desta pesquisa e a sua
relacdo de causalidade conforme mostrado na figura 1:

Figura 1 - Relagdo de causalidade entre os conceitos tedricos da contratacdo de servicos, gestdo do
conhecimento e gestdo de processos.

Gestio
do
Conhecimento
Relacio das praticas ¢ Insumo denovos
deGCPcomo  MELHORIA CONTINUA conhecimentos
processo NA CONTRATACAO DE
SERVICOS
Gestio Gestio
de da

Identificacdo de

Processos Contratacio

lacunas

Fonte: adaptado de Santos (2006)

Este trabalho foi divido em seis capitulos e ap0ds este capitulo introdutério, foram
abordadas no capitulo dois, as teorias que balizam e sustentam a interligacao dos conceitos de
gestdo de servicos, gestdo do conhecimento e gestdo de processos para, a partir dai,

estabelecer as relagdes entre esses conceitos.

O percurso metodoldgico da pesquisa foi apresentado no capitulo trés onde foi
detalhado o delineamento da pesquisa, sujeito do estudo e critérios de selegdo, a forma de
coleta dos dados que foi realizada atravées de grupo focal. Em seguida foi detalhada a analise
dos dados sob a perspectiva da analise indutiva de Thomas (2006). Esta anéalise estabelece um
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procedimento sistematico para codificagdo dos dados coletados nas discussdes realizadas.
Finalizando o capitulo foi apresentada a limitacdo do meétodo e da técnica de pesquisa

utilizada.

O capitulo quatro destinou-se a realizacdo da analise dos dados onde foi detalhada a

técnica de pesquisa utilizada e a forma como os dados foram tratados.

O capitulo cinco propds-se realizar a comparacao dos resultados encontrados com 0s

fundamentos teoricos, correlacionando os achados da pesquisa com a base teorica levantada.

Finalmente, o capitulo seis foi destinado a conclusdo do estudo com os principais
resultados e sua adequacdo aos objetivos do estudo e proposi¢Oes para novos estudos e

consideracdes finais.

Para facilitar a visualizacdo da estrutura da pesquisa foi construido o quadro 1 que
consolida os temas abordados assim como as questdes associadas e palavras chaves

relacionadas a cada um deles.



Quadro 1- Estrutura do trabalho
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Capitulos

Questdes
associadas

Palavras-chaves

1. Introducéo

Qual é a proposta
geral da pesquisa?
Por que essa
pesquisa é
importante?

Problema de pesquisa, objetivos, premissas
e suposicdo inicial, delimitacdo e estrutura
da pesquisa, relevancia da pesquisa.

2. Fundamentacdo tedrica

O que a literatura

diz a respeito dos

principais temas
abordados?

Defini¢do e natureza de servigos,
terceirizacao, gestdo de contratos, gestdo
do conhecimento pessoal e organizacional,

mapeamento de processos.

3. Percurso metodologico

Como esta
estruturada a
pesquisa do ponto

Fins e meios da pesquisa, fiscais de
contrato, especificadores, grupo focal,

4. Andlise de resultados

alcancado apds a
coleta de dados?

de vista entrevistas, andlise indutiva de Thomas.
metodol6gico?
Grupos focais, validacio dos resultados
O que foi encontrados, sistematizacéo para a

codificacéo dos dados, descricdo da
categorias de ciclo e de estado, analise das
categorias.

5. Comparacao dos resultados com os
fundamentos tedricos

Qual é a relacéo
dos dados com a
teoria pesquisada?

Criacdo de ambiente, efetividade na
externalizacdo, apropriagao do
conhecimento.

6. Conclusao

Os objetivos da
pesquisa foram
alcancados? Como
a pesquisa pode ter
continuidade?

Sintese geral do estudo, principais lacunas,
facilitadores e praticas, proposicdes para
novos estudos, consideragdes finais.

Fonte: adaptado de Santos (2006)
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A gestdo de operacOes e processos de servigcos

O gerenciamento de operacdes e de processos trata da forma como as organizacfes
produzem bens e servigos. Todas as experiéncias que temos relacionadas a bens e servicos séo
fruto do trabalho do gerente de operacfes que organizaram sua producéo. O gerenciamento de
operacdes e de processos € a atividade de gerenciar 0S recursos e processos que produzem
produtos e servigos. A parte principal do conhecimento sobre o assunto vem do
gerenciamento de operacdes que examina como a funcéo de operagdes de um negdcio produz

produtos e servicos para os clientes externos. (SLACK et al, 2008)

Na gestdo moderna, a empresa € um agregado de processos inter-relacionados e o
entendimento da empresa sob esse aspecto é um requisito conceitual muito importante para o
seu aperfeicoamento a medida que o trabalho flui entre os departamentos e somente vendo-o0s
em sua totalidade é que se podem identificar os pontos de alavancagem para simplifica-lo.
Além disso, a Gtica de processos proporciona uma forma poderosa de analisar uma empresa

porque essa é a maneira pela qual um cliente a vé. (MULLER, 2003)

O setor de servicos, dentro dessa 6tica, adquiriu uma importancia crucial no emprego e
nas transacOes econdmicas gerais, seja como atividade principal, seja como atividade
secundaria de apoio a producdo manufatureira e agricola. Neste cenario, a relevancia do setor
de servicos pode ser evidenciada a partir de multiplas questfes, entre as quais 0 seu crescente
peso nas transacGes comerciais que vem influenciando sobremaneira na economia do pais.
(MELO et al, 1998)

Sendo assim a analise da atividade de servicos no Brasil é abordada na proxima secao

como forma de contextualizar a atividade atualmente.

2.1.1 A importancia da atividade e processos de servi¢os na economia

Em todos os paises desenvolvidos, o setor de servigcos ocupa posicdo de destaque na
economia. O principal indicador utilizado para evidenciar esse fato tem sido a participacdo do
setor de servicos na ocupacao de médo-de-obra e na geracdo de riqueza, refletida pelo Produto
Interno Bruto — PIB. (CORREA; CAON, 2002)
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Para Kon (1999), o papel das atividades de servicos na economia mundial
contemporanea, além do atendimento ao consumo final das sociedades, tem sido de facilitar
as transagdes econémicas, seja proporcionando 0s insumos essenciais ao setor manufatureiro,
seja permitindo efeitos “para frente e para tras” na cadeia produtiva, contribuindo com a

expansao de pélos de desenvolvimentos.

Com a demanda no setor de servicos favoravel é natural que um grande numero de
profissionais esteja envolvido com operagdes de servicos. Este fato foi evidenciado através de
pesquisa realizada por Andrade, Thomaz e Silva (1999) com 50 engenheiros de producéo
formados pela UFF, o que representava 70% dos engenheiros formados pela Instituicéo
Federal de Ensino até dezembro de 1997. Foi verificado nesse estudo que 82% desses

profissionais estavam atuando no setor de servigos.

Corroborando as afirmagdes de Corréa e Caon (2002) e a pesquisa realizada por
Andrade, Thomaz e Silva (1999), o setor de servigos representa hoje uma grande parcela da
atividade econémica no Brasil. Uma parcela significativa do PIB brasileiro, em torno de 72%,
vem do setor de servicos que, apesar da queda de 2,7% no ano de 2015 (IBGE, 2015), ainda
aparece como a maior contribuicdo no PIB ficando a frente da industria e do setor

agropecuario.

No caso dos dados relativos a estrutura percentual do Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil, o IBGE classifica como servicos as atividades de comércio, transporte,
armazenamento e correio, servico de informacdo, intermediacdo financeira, seguros,
previdéncia complementar e servicos relacionados, outros servicos, atividades imobiliarias e

aluguéis, administracdo de saude e educacao publica. (IBGE, 2014).

Para um alinhamento de conceitos relacionados a servigos torna-se necessario a

definicdo de termos relacionado a operacao de servigos que serdo detalhados a seguir.

2.1.2 Definicédo de servicos

O termo “servigo” ¢é sintetizado no quadro 2 consolidando as defini¢cbes de alguns
autores, de forma mais especifica, no dmbito organizacional ndo significando que essas
defini¢bes abrangem todas as especificidades relacionadas a servi¢os que podem variar muito

de acordo com o proposito em que ela é utilizada. (SANTQOS, 2006)
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Autor (es)

Definicéo

Vargo; Lusch (2004)

Servico € "a aplicacdo de competéncias especializadas
(habilidades e conhecimento), por meio de ac0es,
processos, e atuacbes para o beneficio de outra
entidade ou de si préprio (autosservico)”.

Zeithaml; Bitner (2003)

"Servigos sdo acdes, processos e atuacgoes".

Bowen; Ford (2002)

"Um servigo intangivel inclui todos os elementos que
juntos sdo responsaveis por criar uma experiéncia
memoravel para o cliente em um determinado momento
do tempo”.

Lovelock; Wright (2001)

Servico "é um ato ou desempenho que cria beneficios
para clientes por meio de uma mudanca desejada no/ou
em nome do destinatario do servigo".

Kotler (1998)

"Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte
possa oferecer a outra e que seja essencialmente
intangivel e ndo resulte na propriedade de nada".

Ramaswamy (1996)

Servigo pode ser entendido como "as transagdes de
negocios que acontecem entre um provedor (prestador
do servico) e um receptor (cliente) a fim de produzir um
resultado que satisfaca o cliente".

Gronroos (1995)

"O servico é uma atividade ou série de atividades de
natureza mais ou menos intangivel que, normalmente,
mas nao necessariamente, acontece durante as
interacdes entre clientes e empregados de servigco e/ou
recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de
servicos - que € fornecida como solucdo ao(s)
problema(s) do(s) cliente(s)".

Fonte: adaptado de Santos, 2006
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Natureza dos servicos

E dificil determinar a diferenca entre um produto e um servigo, pois a compra de um

produto é acompanhada de algum servico de apoio e a compra de um servigo muitas vezes
inclui mercadorias. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014)

Zeithmal et al (2013) afirmam que ha consenso de que as diferencas entre produtos e

servigos existem, e que as caracteristicas distintivas trazem desafios para os gestores de

Servicos e que os servigcos tendem a serem mais heterogéneos, mais intangiveis, mais dificeis

de avaliar do que os produtos, mas as diferencgas entre produtos e servigos ndo sao claramente

discerniveis. Santos (2006) listou as caracteristicas mais comuns encontradas na literatura:

a)

b)

Intangibilidade — Os servigos sdo intangiveis por natureza e nao podem ser tocados
ou possuidos pelo cliente como os bens manufaturados. O cliente experimenta o
servico que lhe é prestado, o que torna mais complexa a avaliacdo do servico pelo

cliente, pois esta assume um carater subjetivo.

Producdo e consumo simultaneo - Nos servicos, a producdo acontece a0 mesmo
tempo em que ocorre 0 consumo. Dai decorre algumas outras implicagdes, como o
fato de que os servicos ndo podem ser estocados e a necessidade do controle de
qualidade ocorrer durante 0 processo, uma vez que as inspecdes apos a producao,
comuns na industria de manufatura, passam a fazer menos sentido para as operacdes
de servicos. Eventuais erros que venham a ocorrer durante o0 processo Sdo

imediatamente percebidos pelo cliente.

Participacdo do cliente - Além da simultaneidade entre producdo e consumo, 0
cliente participa do processo de producdo, podendo ndo somente atuar passivamente,
mas também como coprodutor do servigo. Mesmo nos servigos em que o cliente ndo
precisa estar presente durante todo o tempo, pelo fato de processarem bens ou
informagdes de sua propriedade (ex.: bancos, oficinas mecénicas, etc.), pode-se
afirmar que ainda existe certo grau de participagdo. Dessa maneira, o grau de contato
entre o cliente e a empresa € sempre maior do que na producao de bens e o resultado

do servico tem uma alta relagdo com a participacdo do cliente.
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Vargo e Lusch (2004) contestam as diferencas nas caracteristicas entre produtos e
servigos. Segundo os autores os denominadores comuns nas definigOes de servigos sdo 0s
termos “atividades™ ou "processos.” que indicam aplicar e fazer algo para alguém. Os autores
argumentam “[..] que S0 0s recursos individuais e organizacionais, especialmente habilidades
e conhecimentos especializados (ou seja, competéncias) que estdo a ser aplicadas.” (VARGO;
LUSCH, 2004, p. 4)

Gianesi e Corréa (1996) apresentam uma definicdo que distingue servicos dos bens
manufaturados. Os autores afirmam que servi¢o esta intimamente ligado & vivéncia do
usuario, enquanto os bens manufaturados podem ser adquiridos. Os servigos sdo intangiveis e
de dificil mensuracdo diferentemente dos bens produzidos pela manufatura. Sendo assim, a
diferenga principal entre bens e servicos esta na participagdo do usuario, que vivencia a

criagdo do servico.

Corréa e Caon (2002) ressaltam que as diferencas entre produtos e servigos existem,
mas ndo podem ser tratadas como agua e vinho. Afirmam que: “em termos de operagdes de
servicos, a divisao estrita entre operacGes de servicos e operacdes de manufatura (ou fabris) é
falaciosa.”(CORREA; CAON, 2002, p. 51)

A afirmacdo decorre que as empresas oferecem a seus clientes um “pacote de valor”
que incluem uma parcela de produto e outra de servicos que pode variar conforme o0 negdcio
analisado. O gestor de operacgdes deve gerenciar ambas as operacdes tendo em mente que a
parcela de valor oferecido referente aos bens fisicos e aos servigos varia conforme o0 negécio
analisado. (CORREA; CAON, 2002, p. 51). A figura 2 mostra a variacdo entre produtos
fisicos e servicos em relacdo ao pacote de valor.
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Figura 2 - Pacotes de valor entregues ao cliente variam na proporgao entre produtos fisicos e servigos
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Fonte: adaptado de Corréa e Caon (2002)

Corréa e Caon (2002) destacam um aspecto que se refere a uma das principais
definicBes da caracteristica dos servigos: a “intangibilidade”. “N&o é a intangibilidade ou
tangibilidade que importam para o gestor de operacfes, mas as implicacGes referentes a
avaliacdo de qualidade de valor (a priori e a posteriori) da compra.” (CORREA; CAON,
2002 p. 65)

Neste sentido um produto fisico pode ter caracteristicas mais ou menos tangiveis assim
como 0s servigos pode ter caracteristicas mais ou menos intangiveis. O que importa para o
gestor de operacGes de servicos sdo as implicacbes do qudo objetivavel pode ser a avaliacéo
de desempenho de um produto ou servico como mostra a figura 3. (CORREA; CAON, 2002)
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Figura 3 - Continuo de grau de objetividade na avaliacdo do desempenho de produtos e servigos
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Fonte: adaptado de Corréa e Caon (2002)

Além da atencdo com o grau de objetividade na avaliacdo de desempenho de produtos
e servigos o gestor de operacdes deve atentar-se para outro aspecto importante que € linha de

visibilidade dos servicos e que sera visto a seguir.

2.1.4 Linha de frente (front office) e retaguarda (back office)

O tipo de contato que um cliente pode ter com o processo produtivo de servigo vai
determinar o nivel de interacdo, subjetividade, discernimento por parte do prestador de
Servico e se 0 servico tem um carater mais pessoal ou impessoal. Corréa e Caon (2002)
definem como atividade de alto contato as atividades que lidam diretamente com o cliente que
recebe o servico direta ou indiretamente como é o caso de uma pré-escola onde os clientes

diretos seriam as proéprias criancas e 0s indiretos seriam 0s seus pais.

As atividades de alto contato sdo caracterizadas na literatura como linha de frente ou
front office onde, segundo Johnston (2002), “as atividades de “linha de frente” sdo as
atividades em que o contato com o cliente é alto. E onde ocorrem as interacdes
cliente/empresa, que podem acontecer no contato pessoal ou no contato ndo pessoal e tém
fundamental importancia para a percepcdo da qualidade do servico pelo consumidor. A

dificuldade de padronizacdo das atividades de linha de frente requer uma maior autonomia



31

dos funcionérios de contato, a fim de garantir maior flexibilidade ao atender as necessidades

dos clientes.”

Nas atividades de “retaguarda” chamadas também de “back office”, ndo ocorre
contato com o cliente (CORREA; CAON, 2002) e essas atividades servem para apoiar o
processo de prestacdo de servico. (JOHNSTON, 2002)

E preciso reforcar, conforme alertam Corréa e Caon (2002), que n&o se pode atribuir
essa definicdo as pessoas ou a recursos pelo fato de um profissional que atua na linha de
frente poder mudar a sua condicdo a medida que passa a ter contato com o cliente. Portanto, o
conceito de linha de frente e de retaguarda devem ser atribuidos as atividades e ndo as pessoas

€ recursos.

A divisdo das atividades de linha de frente e retaguarda é realizada pela linha de
visibilidade, que segundo Santos (2006) € usada para indicar a separacdo entre a linha de
frente e retaguarda e separa o nivel de contato com os clientes. A figura 4 exemplifica essa
linha que divide as atividades de linha de frente e retaguarda.

Santos (2006) ressalta que a linha de frente é a parte do sistema de operagdes onde
acontece o encontro do cliente com a prestacdo de servigos. Esse encontro pode ser com 0
contato pessoal direto (face a face) ou indireto (atendimento por telefone) ou ainda o néo
pessoal representado na figura 4 como ambiente inanimado. Neste ambiente o cliente tem

acesso aos servigos através de equipamentos como os caixas eletronicos de bancos.
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Figura 4 - Modelo conceitual do sistema de operagdes de servicos
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A operacionalizacdo da atividade de servicos envolve decisdes estratégicas em
terceirizar parte de suas atividades o que inevitavelmente passa por uma boa elaboracdo e
gestdo de contratos de servicos. Sera abordado com mais detalhes esse assunto na proxima

secéo.

2.2  Gestdo da contratacdo de servico

A atividade de gestdo da contratagdo pode ser entendida como o acompanhamento,
gerenciamento e fiscalizacdo da execucdo contratual, onde se procura evitar vicios,
irregularidades ou baixa qualidade dos servigos, buscando-se as solucdes para a regularizacao
das faltas e problemas encontrados durante o processo de execucdo contratual. (WISE;
GILMOUR, 2008)

Segundo Amaral (2010) a gestdo da contratacdo de servigos deve atentar para as
seguintes etapas na contratacdo de um servico: planejamento, formulacdo e execucdo. Na
etapa do planejamento, é a administracdo contratante que define as regras do processo
licitatorio. Cabe a administrag@o informar claramente os critérios a serem utilizados, o objeto

a ser contratado, o tipo de licitagdo, o regime de execucéo, os requisitos de habilitacdo, o tipo



33

de preco (global ou unitario) e as formas de pagamentos. Aos fornecedores cabe apresentar as
melhores propostas. Na etapa de formulacéo, é realizada a emisséo do termo de contrato, esta
deve reproduzir o que foi planejado e a pretensdo do que deve ser executado. Quanto a etapa
de execucdo, esta devera resultar de um trabalho multifuncional. Nesta etapa, ha necessidade

de controle técnico, administrativo, financeiro e juridico. (AMARAL, 2010)

A terceirizacdo esta diretamente relacionada a forma com a qual uma organizacao
realiza suas parcerias com seus fornecedores através de um contrato de negdcio, em que uma
atividade especifica é acordada para ser realizada. (FERREIRA FILHO et al., 2009)

Para compreender o contexto da gestdo de contratos de servicos, que sera tratado na
secdo 2.2.2 Gestdo de contratos, alguns conceitos sobre a terceirizacdo serdo abordados na

proxima secao.

2.2.1 Terceirizagdo

Segundo Queiroz (1995), os Estados Unidos iniciaram o processo de terceirizagdo na
década de 40 quando esse pais estabeleceu aliancas industriais com paises europeus para a
producdo de armamentos para fazer frente aos nazistas e chegou ao Brasil junto com as

grandes empresas multinacionais, principalmente do setor automobilistico.

Para a empresa que contrata 0 servico de uma terceira, a vantagem é ela poder
focalizar sua producdo de modo a concentrar seus investimentos, atencdo e desenvolvimento
tecnolégico naquilo que é sua atividade-fim. Para os trabalhadores e para a economia em
geral, o processo de terceirizacdo significa um aumento no nimero de empregos decorrente

do surgimento de vérias pequenas empresas. (QUEIROZ, 1995)

No Brasil, esse processo recebeu o nome de terceirizacdo, que seguindo o conceito
etimoldgico da palavra, representa uma “agdo entregue a terceiros”. No entanto, as empresas
terceirizadas ndo eram compreendidas como parceiras do negdcio e apesar de suas atividades
ndo pertencerem ao core da organizagdo contratante, suas praticas implicavam direta e
indiretamente no resultado da empresa. (BRAGA; ARKADER; HIIJAR, 2004)
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Segundo Leiria (2006) a crescente estratégia de terceirizacao, aliada a visdo orientada
por processos, demanda uma fiscalizagdo e gerenciamentos dos contratos das empresas
terceirizadas. Estes contratos precisam ser efetivamente acompanhados para que seus escopos
sejam atendidos. Em razao disto, a necessidade da gestdo deste processo deve possuir uma

posicao de destaque.

A melhoria dos resultados da empresa atraves da terceirizacdo das atividades que nao
impliqguem no seu core business estd diretamente relacionada a correta especificacdo do que

se quer contratar e a uma boa gestdo de contratos. O assunto sera tratado a seguir.

2.2.2 Gestdo de contratos

Com as praticas ja consolidadas de terceirizacdo de servicos torna-se fundamental a
elaboracdo de contratos que agreguem valor ao negdcio e possibilitem ganhos tanto para as
empresas contratantes quanto para as contratadas. Para que isso ocorra uma boa gestdo de
contratos é fundamental para minimizar riscos, aumentar a seguranca, garantir bons resultados
e reduzir os custos de terceirizagdo. A utilizacdo de elementos que promovam a flexibilidade é
essencial para o desenvolvimento de contratos mais ageis, além de garantir a seguranca e
resguardar o interesse das partes envolvidas. (WATER; PEET, 2006)

Dessa forma, contratos capazes de minimizar os riscos estratégicos e de melhorar o
alinhamento entre os objetivos das partes envolvidas sdo fundamentais para o bom
relacionamento na cadeia de suprimentos de bens e servicos. (BARTHELEMY, 2003;
HANDLEY; BENTON, 2009)

Devido a sua complexidade, o processo de terceirizacdo requer contratos detalhados e
flexiveis com clausulas que tratem de condi¢Ges futuras, mesmo que estas ndo sejam
previsiveis. Os mecanismos de incentivos e penalidade sdo boas ferramentas para garantir o
desenvolvimento do relacionamento e a melhoria do desempenho, mesmo em condigdes
sujeitas a mudanca (ANDERSSON; NORRMAN, 2002).

O desenho de um contrato consiste na configuragdo dos termos que regem um
relacionamento interorganizacional. Segundo Ward e Chapman (1994), o regime de
remuneragao € um ponto importante de um contrato de servigos, mas também esse documento
possui outras fungdes de igual importancia tais como: especificar as necessidades do

contratante; detalhar niveis de responsabilidade e autoridade; especificar acordos para
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variagOes das necessidades do contratante; definir regime de transferéncia de informacdes;
expor e criar regra de alocacao dos riscos do projeto; definir incentivos e recompensas a parte
contratada; definir sangdes a parte contratada em funcdo do ndo atendimento de expectativas;

e criar mecanismos de resolucédo de divergéncias.

Outro aspecto importante € a decisdo estratégica na escolha do tempo de duracdo de
um contrato. Bandeira et al (2012), explicam que dentro de contratos de terceirizagdo
logistica, o longo prazo dos contratos dificulta a antecipacdo dos custos envolvidos na
operacdo das atividades terceirizadas, surgindo assim custos ndo previstos no decorrer do
processo. Diferencas entre os custos previstos e reais também podem ocorrer devido a
superestimacdo do desempenho do prestador de servico e a falhas na determinacdo das

especificacOes, objetivos e definicdo das clausulas contratuais por parte da contratante.

Sendo os recursos das empresas limitados torna-se importante a busca de melhorias no
processo da gestdo da contratacdo de servicos para a agregagdo de valores e conhecimentos
nos contratos de servigos. Argyris e Mayer (2007) salientam a necessidade do envolvimento
de uma equipe multifuncional no desenho do contrato, pois varios grupos dentro da empresa
tém capacidade singularmente qualificada para desenvolver determinadas disposicdes
contratuais. O maior desafio no desenho de um contrato consiste em elaborar regras
especificas o suficiente para proteger ambas as partes da negociacao e, a0 mesmo tempo, ser
flexivel para acomodar eventos inesperados. (BANDEIRA et al, 2012)

Os envolvidos no desenho do contrato devem compreender e especificar as principais
clausulas para evitar conflitos, minimizar custos e obter flexibilidade, tendo em consideracao
a legislacdo em todos seus niveis e o interesse de cada parte (BANDEIRA et al, 2012). Um
contrato de terceirizacdo ideal especificaria todos os quesitos relativos a preco, quantidade,
prazo e investimentos. (KULATILAKA; MARKS, 1988)

Como a adaptabilidade nesse tipo de relacionamento ndo pode ser unilateral,
mudangas na relacdo entre o contratante e a contratada requerem consentimento matuo.
(BARTHELEMY; QUELIN, 2006)
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Borison e Hamm (2005) afirmam que os envolvidos no desenho do contrato,
geralmente, optam por modelos padronizados para a terceirizagéo.

As especialidades dos servigos sdo bem diversificadas, podendo ser contratados desde
limpeza e servigos gerais até servicos mais especializados como o de intervencdes de pocos
de petréleo, transporte, tratamento de residuos, entre outros. Estes contratos de servicos
permeiam praticamente toda a organizagdo tendo uma parcela considerdvel em seu orcamento
(SANTOS, 2012).

Santos (2012) afirma que um sistema de gestdo de contratos explicita as informacoes
envolvidas, o que minimiza o risco de retencdo exclusiva de conhecimento tacito e implicito
dos funcionarios envolvidos, em especial, nos contratos de servigos com alta “criticidade”

tecnoldgica, concorrencial e financeira.

Barney (1991) destaca que um dos recursos gerenciados pelas organizacdes é o
“Capital Relacional”. Este recurso € intangivel e impacta diretamente como a empresa
administra sua rede de relacionamento externa. A intangibilidade desse ativo contribui para
um diferencial competitivo para a organizacdo, pois € de dificil imitacdo pelos concorrentes e
em contrapartida, o conhecimento implicito neste recurso ndo é facil de ser disseminado

sendo exigida uma estrutura que o gerencie.

Apds o detalhamento tedrico sobre a gestdo da contratacdo de servicos o proximo pilar
desta pesquisa € a gestdo do conhecimento. Quando um contrato é entregue aos representantes
da organizacdo que irdo gerencia-lo e fiscaliza-lo, inicia-se, a partir dai, a aplicacdo e
utilizacdo dos conhecimentos que foram utilizados para a elaboracdo daquele instrumento
contratual em todas as suas fases como visto anteriormente. Durante a execucdo contratual
novos conhecimentos serdo criados a medida que as interacBes entre as organizacfes
terceirizadas, contratante, cliente e fornecedores forem sendo realizadas. Nesta fase, a gestéo
do conhecimento pessoal torna-se fundamental para a identificacdo dos pontos de melhorias e
lacunas no processo.

Na proxima secdo serdo apresentados os principais conceitos da gestdo do

conhecimento pessoal e organizacional.
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2.3 Gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento tornou-se um assunto de especial importancia, pois
segundo Dalkir (2005), devido a complexidade do ambiente das organizagdes, que absorvem
um grande nimero de informagdes e novas experiéncias, precisam preocupar-se em como
gerir esse complexo ambiente categorizando a gestdo do conhecimento como uma ciéncia da
complexidade. Uma variedade de fatores sociais e organizacionais dificulta ainda mais a
gestdo desse conhecimento e a sua aplicacdo no dia-a-dia das empresas. (MORENO;
SANTOS, 2012)

No caso especifico do processo de contratagdo de servigos ndo poderia ser diferente,
pois a quantidade de conhecimentos gerados desde o seu planejamento até a execucdo de fato,
traz consigo experiéncias acumuladas que podem vir a ser de grande valor para as

organizagoes.

A conceituacdo de conhecimento torna-se importante para que ndo se confunda gestédo
do conhecimento com gestdo de informacgdes. Dalkir (2005) ressalta ser importante listar e

descrever o conjunto de atributos necessarios para bem caracterizar a gestdo do conhecimento.

Um dos pressupostos de Alvarenga Neto (2005) em seu estudo é que a gestdo de
informacdo é apenas um dos componentes da gestdo do conhecimento e que muitas empresas
acabam confundindo esses dois tipos de gestdo. A gestdo do conhecimento vai muito além
disso, na medida em que incorpora preocupacGes com a criacdo e compartilhamento do
conhecimento e também a criacdo de um ambiente propicio para uma boa gestdo do

conhecimento.

No ambiente de contratacdo de servigos varios atores tornam-se parte do processo e a
guantidade de dados e informacgdes levantadas sdo continuamente associados a experiéncia
especifica para cada contrato. Davenport e Prusak (2003) afirmam que o conhecimento
contém discernimento, diferentemente dos dados e informacgdes. Os autores afirmam que o
conhecimento é como um sistema vivo que cresce e se modifica na medida em que interage

com o meio ambiente.

Conforme as consideracdes de Dalkir (2005) sistematizou-se no quadro 3 0s conceitos
de GC levantados por Alvares, Batista e Junior (2010) que foram divididos em nove

categorias chamadas por eles de categorizagéo conceitual do conhecimento.
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GESTAO DO CONHECIMENTO COMO:

PRINICIPAIS AUTORES

Gestéo do capital
intelectual

forma integrada e estruturada de gerenciar o capital intelectual
de uma organizacao.

Powell (1993)

estratégia que transforma o capital intelectual da organizagéo,
incluindo tanto a informag&o registrada, quanto as
competéncias dos empregados, em maior produtividade, e
aumento de competitividade.

KnowledgeTransfer International
(2009)

preocupacdo explicita do componente conhecimento das
atividades refletida em estratégia, politica e pratica em todos
0s niveis da organizagéo.

Barclay e Murray (1997)

o capital intelectual de uma organizagéo precisa de reciclagem
continua de conhecimento e do compartilhamento de
experiéncias.

Stewart (2002)

processo pela qual a organizagdo gera riqueza a partir do seu
conhecimento  (ou capital intelectual),valorizando e
reconhecendo que o conhecimento esta contido nas pessoas,
nos processos, nos sistemas, na cultura, nas metodologias,
etc. O capital intelectual € o conhecimento valorizado pela
organizacdo que pode ser transformado em lucro.

Sullivan (2000),
Bukowitz e Williams (2002)

Gestao de ativos
intangiweis

a “arte de criar valor alavancando os ativos intangiveis” da
organizacdo. Pode ser entendida como a soma da Gestdo da
Informacdo e da gestdo de pessoas, sobretudo porque GC|
ndo é apenas uma visao tecnoldgica, mas, fundamentalmente,
humana.

Sveiby (1998)

meio de explorar os ativos intangiveis de uma organizacéo,
fazendo o possivel para ter a informagdo certa, para a pessoa
certa, no tempo certo para a tomada de decisdes adequada.

Petrash (1996)

um processo de busca e organizagdo da expertise coletiva da
organizacdo, em qualquer lugar em que se encontre, e que a
sua distribuicdo deve se dirigir para onde houver o maior|
retorno.

Hibbard (1997)

utilizagdo ndo s6 de documentos e repositorios de
informacdo, mas também de rotinas organizacionais,
processos, praticas e normas, enfim, de todos ativos
intangiveis da organizacéo.

Davenport e Prusak (1999)

a codificagdo suficiente para tornar o conhecimento acessivel
a todos que dele necessitam. compartilhamento deve ocorrer|
de forma esponténea e ndo estruturada cabendo, no entanto,
a formalizagdo das trocas naturais.

Rowley (1999)

Continua na préxima pagina
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Gestdo de arvores do
conhecimento

gestdo de arvores do conhecimento, sendo elas umelemento
fundamental que ajudam a visualizar as tendéncias de
evolugdo das competéncias da organizagdo e que permitem
expor os saberes e habilidades.

Lévy e Authier (2000)

Processos

umfluxo ou processo continuo emuma organizagdo, realizado
em quatro etapas: a habilidade de absor¢cdo de um novo
conhecimento, a capacidade de troca de conhecimentos, o
desenvolvimento de um novo conhecimento e a extragdo,
momento em que o conhecimento é usado em prol da
organizagao.

Sprenger (1995)

umfluxo ou processo continuo emuma organizagdo, realizado
em quatro etapas: a habilidade de absor¢cdo de um novo
conhecimento, a capacidade de troca de conhecimentos, o
desenvolvimento de umnovo conhecimento e a extragao.

Diepstraten (1996)

a criagdo de uma rede de valor que inclui a determinacéo do
conhecimento que é necessario para 0 cumprimento da viséo,
da missdo, dos objetivos e das estratégias da organizag&o.

Weggeman (1997)

como forma de ajudar os “trabalhadores de conhecimento” a
alavancar suas atividades utilizando-se dos principios da
organizacdo, dos processos, estruturas, aplicacbes e
tecnologia.

Gurteen (1998)

uma estrutura com o objetivo de coordenar as metas e os
processos da organizagdo, com vistas a que o conhecimento
possa auxiliar no aprendizado e na criagcdo de valor da propria
organizacao.

Choo (2006)

Criacédo do
conhecimento
organizacional

interagdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
explicito.

Nonaka e Takeuchi (1997)

forma de identificar e anélisar os ativos do conhecimento
disponiveis e necessarios, bemcomo processos relacionados
aeles e o subsequente planejamento e controle de agdes para
desenvolver os ativos e os processos, a fim de atingir os
objetivos organizacionais

Mackintosh (1996)

Gestdo do intelecto
profissional

organizacédo do intelecto profissional em conhecimento
cognitivo, habilidades avangadas, compreenséo sistémica,
criatividade automotivada.

Quinn, Andersone Finkelstein (2000)

Continua na proxima pagina
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Consideracdes a partir
dos ativos de
informacoes

aquisicdo sistematica e objetiva de informagcdo e sua

aplicacdo, como novo fundamento para o trabalho, para a Drucker (1993)
produtividade e para o desenvolvimento mundial.

como a facilitacdo do processo de priorizar, usar, compartilhar,

aplicar, criar, mapear, comunicar, organizar, indexar, renovar,

" P 9 Allee (1997)

distribuir, codificar, adquirir e armazenar o conhecimento para
melhorar o desempenho organizacional.

contraste entre a Gestdo da Informacdo. Prop8e que a gestéo
da informacdo estd focada na informagdo como objeto e no
gerenciamento da informacdo explicita e factual por meio de
sistemas automatizados. Seu objetivo é apoiar processos
internos e garantir a qualidade das operagbes do negécio,
enquanto a Gestdo do Conhecimento estd focada no
conhecimento tacito das pessoas e da organizagdo como um
todo. Seu objetivo principal ¢é facilitar as relagbes de
conhecimento fundamental e garantir o desenvolvimento
continuo e a inovagéo.

Rodrigues (2001)

Pratica organizacional

como uma ampla colegdo de préaticas organizacionais relativas
a geracdo, captura, disseminagdo e promocdo do
compartilhamento do conhecimento na organizagdo e no
mundo, incluindo mecanismos organizacionais,
desenvolvimento da  equipe, compartilhamento  de
competéncias, mudancas gerencias e incentivo ao
compartilhamento do conhecimento pela equipe.

OECD (2002)

Perspectiva do
aprendizado

aprendizado ou a aquisi¢do de conhecimento, pois é isso que
torna os bens intelectuais utilizaveis. As empresas, ao
compreenderem que o conhecimento reside mais nas pessoas
do que emsistemas de informacdo, perceberdo que o
aprendizado tornou-se o principal desafio do gerenciamento
de conhecimento. criaram o conceito de Aprendizagem
Situada indicado para aplicagdo em Comunidades de Pratica
(CoP).

Brown e Duguid (2001)

Fonte: Adaptado Alvares, Batista e Janior (2010)

As organizag0es atuais estdo inseridas em um ambiente onde o volume de informagdes

é muito grande obrigando-as a processar as informacdes do ambiente externo para adaptar-se

a novas circunstancias. Embora esse processamento de informacges tenha se mostrado efetivo

no funcionamento das organizag6es, per si ndo explica a inovacdo necessaria para a solucao

de problemas e adaptacdo ao ambiente em constante mudanca (NONAKA; TAKEUCHI,

2008).

Para melhor compreensdo desta relacdo serd abordada na proxima secdo a gestdo do

conhecimento organizacional segundo a categorizagcdo conceitual de Nonaka e Takeuchi

(2008).
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2.3.1 A gestdo do conhecimento organizacional

Nonaka e Takeuchi (2008) explicam que a base epistemoldgica de seu estudo é a
distingdo entre o conhecimento técito e explicito. Eles correlacionam as dimensdes
epistemoldgicas e ontologicas para a criagdo dos conhecimentos organizacional e individual
demonstrando de onde emerge a espiral do conhecimento que sera vista em detalhes mais

adiante. A figura 5 ilustra essa correlacéo.

Figura 5 - Duas dimensdes da criagcdo do conhecimento

Dimenséo
Epistemoldgica

Conhecimento
Explicito

4\

\ 2
Conhecimento
Técito

Dimensdo

Individuo Grupo organizagdo interorganizagdo  Ontoldgica

<&———— Nivel do conhecimento >

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008)

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento tem sua origem na dimensao
ontoldgica, pois € criado apenas pelas pessoas e a organizacdo deve promover a criacao desse
conhecimento. Ja na dimensdo epistemoldgica os autores utilizam a conceituacdo de Polanyi
(1966) onde o conhecimento pode ser tacito ou explicito. O primeiro é pessoal, especifico ao
contexto, onde as experiéncias s@o adicionadas aos valores e sentimentos pessoais e a sua
externalizacao é dificil de ser realizada. O segundo tipo de conhecimento é o explicito que é

codificado e transmitido em linguagem formal para outros individuos.
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O conhecimento explicito pode ser expresso por meio de palavras, meios digitais,
especificacbes de produto e manuais. O conhecimento t&cito por sua vez, é de dificil
codificacdo, pois carrega em si uma alta carga pessoal incluindo nele as intui¢des e palpites
assim como as acdes e experiéncias individuais, os ideais, valores e emocbes que ele
incorpora (NONAKA; TAKEUCHI, 2008 p. 19).

Para a criacdo e utilizacdo do conhecimento Nonaka e Takeuchi (2008) criaram o ciclo
SECI que explica em quatro modos a conversdo do conhecimento tacito em explicito, e vice-
versa. A figura 6 apresenta o modelo criado pelos autores:

Figura 6 - Processo SECI

Articular conhecimento
tacito através do didlogo
da reflexdo

Compartithar e criar
conhecimento ticito
através de experiéncia
direta

Internalizacdo ™ «" Combinacio

Aprender e adquirir
conhecimento ticito
novo na pratica

Explicito

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi, 2008
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O modelo SECI, acronimo das palavras socializacdo, externalizacdo, combinagdo e

internalizacdo, sugere quatro padrfes basicos para a conversdo do conhecimento dentro de
uma organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008 p. 43).

a)

b)

d)

De tacito para tacito — é transmissdo do conhecimento individual diretamente para
outra pessoa através da socializacdo que é realizada através do compartilhamento de
experiéncias.

De explicito para explicito — é a sistematizacdo de conceitos em um sistema de
conhecimento através da combinacdo de partes distintas do conhecimento explicito em
um novo conjunto de conhecimento.

De técito para explicito — chamado pelos autores de externalizagdo, consiste no
processo de articular o conhecimento tacito em conhecimento explicito através do
dialogo e reflexdo coletiva.

De explicito para tacito — ap6s o compartilhamento do conhecimento explicito de
forma que o modelo mental seja incorporado no dia-a-dia das pessoas, pode-se dizer

que o conhecimento foi internalizado tornando-se parte da cultura organizacional.

O fator pessoal na construcdo do conhecimento tacito é afetado pelas emocdes e

experiéncias do individuo que age, decide e, no entanto, possui dificuldade em explicar todo
esse processo em palavras ou regras (POLANY, 1966 apud DALKIR, 2005).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008 p. 44) a socializacdo e a internalizacdo sdo 0s

passos criticos da conversdo do conhecimento, pois “exigem o envolvimento ativo do eu - isto

¢, 0 comportamento pessoal.”.

Para maior compreensao dessa questdo, a gestdo do conhecimento pessoal sera tratada

na proxima secao.
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2.3.2 A gestdo do conhecimento pessoal

A quantidade de informagdes nos dias atuais vem aumentando de tal maneira que
muitas delas, que poderiam ser utilizadas dentro de processos especificos, muitas vezes se
perdem por ndo haver a capacidade de gerencia-las para serem utilizadas na construcdo do

conhecimento. O quadro 4 traz algumas defini¢des sobre gestdo do conhecimento pessoal.

Quadro 4 - DefinicBes de gestdo do conhecimento pessoal

Defini¢des de Gestdo de Conhecimento Pessoal

Gestdo do conhecimento pessoal é: Fontes

Um sistema concebido pelas pessoas para seu uso pessoal Frand & Hixon (1999)

Gerenciamento e suporte de conhecimento pessoal e informagfes
para torna-lo acessivel, significativo e valioso para o individuo;
manutencdo de redes, contatos e comunidades tornando a vida mais
facil e agradavel e explorando capital pessoal.

Higgison (2004).

Investigacdo de como os trabalhadores do conhecimento pode
melhorar a sua produtividade através de uma melhor codificagéo, Volkel & Abecker (2008)
acesso e reutilizacdo do seu conhecimento pessoal.

Sabendo o conhecimento que temos e como podemos organiza-lo,
mobiliza-lo e uséa-lo para realizar nossos objetivos e como podemos Martin (2006)
continuar a criar conhecimento.

Fornecer um quadro individual para os trabalhadores do
conhecimento para gerenciar novas informagles, integra-las e
enriquece-las em cada banco de dados de conhecimento individual de
uma forma eficaz.

Cheong & Tsui (2010)

Um processo estruturado para o gerenciamento global e intencional

de informagdes e transformagéo em conhecimento (til. Avery etal. (2001)

Foco na melhoria de produtividade pessoal para os trabalhadores do Dicionarios e Enciclopédias
conhecimento em suas condi¢des ambientais de trabalho. Académicos (2010)

Fonte: adaptado de Jain (2011)



45

A definicdo de gestdo de conhecimento pessoal de Frand e Hixon (1999), é uma
estrutura conceitual para organizar e integrar informac6es que para nés, como individuos,
sentimos que é importante para se tornar parte da nossa base de conhecimento pessoal. Ele
fornece uma estratégia para transformar o que poderiam ser fragmentos aleatdrios de
informacdo em algo que pode ser sistematicamente aplicado e que expanda nosso

conhecimento pessoal.

A gestdo do conhecimento pessoal contribui para a construcdo do conhecimento nos
processos de criacdo, aquisicdo, avaliacdo, organizacdo e armazenamento, catalogacao e
indexacdo e recuperacdo da memoria pessoal e devem ser implantada pelos préprios
individuos através de mapa mental do conhecimento (FRAND e HIXON, 1999).

Para que seja possivel a gestdo do conhecimento pessoal efetiva, torna-se importante
um ambiente favoravel dentro da organizacdo para proporcionar meios, a partir da gestdo do

conhecimento organizacional, para criagdo e o acimulo de conhecimento individual:

O papel da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento
organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar as atividades
de grupo, assim como a criagdo e o acimulo de conhecimento individual.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008 p. 71)

Nonaka e Takeuchi (2008) ressaltam ainda que o conhecimento é criado na
organizacdo e nao pela organizacdo. O conhecimento € criado pelos individuos que pertencem

a organizacdo através das interacdes que acontecem dentro do grupo.

Apsvalka e Wendorff (2005) reforcam que as atividades de Gestdo do conhecimento
em uma organizacdo naturalmente implicam na gestdo organizacional e pessoal do
conhecimento sendo atividades complementares e que inevitavelmente resultam da presenca

da organizagédo formal e da organizag&o informal.

Wright (2005) acredita que cada trabalhador tem uma maneira de executar seu
trabalho e também de gerir seu conhecimento e que as organiza¢des devem garantir culturas e
processos que favorecam e incentivam a criacdo, o compartilhamento e a utilizacdo do

conhecimento.
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O conhecimento é a informacdo aplicada a acdo, isto é, informacdo que as pessoas
usam para implementar ac6es que fazem um individuo ou uma organizacéo serem capazes de
acOes mais eficientes e efetivas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O conhecimento esta
associado as pessoas, na medida em que € gerado e utilizado pelos individuos. Uma vez
apreendido, fruto de um processo continuo de aprendizagem, as torna mais habilitadas a
desempenharem as suas atividades de forma mais assertiva. E da utilizacio e da interpretacio
da informacéo, como por exemplo, a informacao que consta de um relatdrio ou de um grafico,
que resulta a criacdo e o desenvolvimento de conhecimento sobre um determinado aspeto

especifico.

A participagdo ativa das pessoas na construgdo do conhecimento tem especial
importancia a medida que incorporam suas crengas e valores a experiéncias vividas. “O
sucesso de muitas iniciativas de gestdo do conhecimento depende da vontade dos
trabalhadores do conhecimento de adaptar novas praticas” (EFIMOVA, 2004, p.1). A gestdo
efetiva desse conhecimento pode proporcionar ganhos para o préprio individuo assim como
para a organizacdo a que pertence. Jain (2011) reforca esse conceito dizendo que 0s
trabalhadores do conhecimento gastam muito tempo procurando informac@es valiosas que ja

esta em sua posse e com isso, ha uma reducdo de produtividade:

O conhecimento pessoal refere-se ao conhecimento que ja esta na posse de
uma pessoa e a gestdo do conhecimento pessoal significa gerenciar e manter
esse conhecimento pessoal para enriquecer um banco de dados para
recuperar o conhecimento individual [...] (JAIN, 2011, p. 2)

Stewart (1998) atribui um conceito interessante para encarar o trabalhador do
conhecimento ndo como ativo e sim como investidor. Enquanto o investidor aplica capital
financeiro nas organizacdes os trabalhadores do conhecimento investem seu tempo, energia e
inteligéncia. Os investidores pagam o custo de oportunidade quando investem seus recursos
financeiros e os empregados, a0 empregarem-se em uma organizacdo, muitas das vezes

renunciam a outra.

Tomando este ponto de vista, Efimova nos leva a definicdo do trabalhador do

conhecimento:

[...] como um comportamento discricionario, como um sistema de atividades
gue os trabalhadores do conhecimento optam por fazer, e gestdo do trabalho
do conhecimento como o estabelecimento de condi¢cBes que aumentam a
probabilidade de fazer as escolhas certas. (EFIMOVA, 2004 p.3)
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Jain (2011) atribui a gestdo do conhecimento pessoal as seguintes caracteristicas:

a) Concentra-se no conhecimento pessoal;

b) Refere-se ao conhecimento que é importante para um individuo no campo
pessoal, de trabalho e de capacidades sociais;

c) Torna o conhecimento facilmente acessivel e utilizavel,

d) E abase para a gestdo do conhecimento organizacional;

e) Enfatiza a importancia da gestdo do conhecimento pessoal a fim de melhorar a
produtividade organizacional;

f) E uma atividade continua.

A gestdo do conhecimento pessoal pode trazer vantagens tanto para o individuo quanto
para a organizacdo segundo Jain (2011). Um dos beneficios apontados € a identificacdo das
lacunas e de habilidades pessoais e a disseminacao do conhecimento interno. Esses beneficios
vém ao encontro do presente estudo na medida em que se propde identificar as lacunas no
processo de contratacdo de servicos utilizando-se para isso a gestdo do conhecimento pessoal

e organizacional.

Para que se possam identificar as lacunas dentro do processo de contratacdo de
servicos torna-se necessario a abordagem dos conceitos de gestdo de processos de negocios

que serd descrita a seguir.

2.4 A gestdo de processos

A variedade de bens tangiveis e intangiveis dentro do ambiente organizacional vem
crescendo de forma acelerada em virtude da competicdo por mercados consumidores
obrigando as organizacGes a tomarem decisGes cada vez mais rapidas e reposicionarem-se
para obterem vantagens frente a concorréncia (OLIVEIRA; MOTTA; OLIVEIRA, 2012).

O conceito de intangibilidade, tdo citado em operacgdes de servicos, cabe muito bem ao
conhecimento uma vez que este é dificil de mensurar e estocar e também pode ser criado ou
potencializado durante a vivéncia da interacdo com o recebedor do servigo durante a prestacéo
de servico (GIANESI; CORREA, 1996).
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Fontanillas e Cruz (2012) destacam que a gestdo do conhecimento dentro das
organizag0es torna-se um desafio, pois criar, gerenciar e compartilhar conhecimento dentro de
uma empresa é tarefa que envolve, dentre outros aspectos, suas préaticas e crencas sobre gestao

de processos, de pessoas e Vvisdo sistémica da organizacao.

Para Davenport (1997, p.7), “[...] processo ¢ uma ordenacdo especifica das atividades
de trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e outputs claramente

identificados: uma estrutura para a a¢éo.”

E nesse sentido que serdo abordados os principais conceitos de gestdo de processos,
para que de forma sistémica, se possa utilizar as ferramentas de Business Process
Management (BPM) para a identificagcdo de lacunas no processo de contratacdo de servicos
modelando o processo atual com foco na gestdo pessoal do conhecimento dos atores do

processo.

2.4.1 Business Process Management — BPM

Segundo o BPM CBOK (2013), o gerenciamento de processos de negocio tem por
objetivo entregar um produto ou servi¢o do processo, independente de quais areas funcionais
ou localizacGes estejam envolvidas. A estruturacdo do processo de negdcio inicia-se em um
nivel mais elevado através de uma visdo l6gica do processo e compreende a representacéo do
processo de negocio, seguindo-se o subprocesso que o decompde por afinidade, objetivo ou
resultado de negdcio. O subprocesso, por sua vez, é dividido em areas funcionais de negdcio,
que irdo compreendem as atividades onde sdo executadas as tarefas através de um conjunto de
passos ou agdes em um determinado cenario. Foi realizada a adaptacdo de “cenarios” para
“ambiente” por refletir melhor o contexto das organizagdes, conforme pode ser observado na

figura 7.

Santos (2006) ressalta que uma organizacdo é formada por diversos processos que
podem variar em decorréncia de inimeras diferencas como pessoas, atividade de negdcios e
decisdes de diferentes gestores e fornecedores. Esses processos séo compostos por atividades
de negdcio executadas com o objetivo de dar suporte as necessidades de seus clientes e com
isso agregar valor ao seu produto ou servico permitindo que a organizacdo se torne mais
competitiva ao identificar e mapear 0s seus processos otimizando o tempo e assim alcangando

melhores resultados.



Figura 7 - Representacdo gréafica da visualizacdo das operacdes de negdcio de uma organizacao.

1

Processo de negécio

Visdo logica
(Processa)

Visdo fisica
(Funcio)

Atividade

Ambiente

Fonte: adaptado de BPM CBOK, 2013

Beprezents processo de negocio primdrio da
zuporte ou de gerenciamento.

Decomposigie de processe de negocio por
afinidade, objetive ou resultade dessjado.

Grupo de atividade e competéncias
especializadas.

Conjunto de tarefas necessarias para enfregar
uma parte especifica e definivel de um
produto ou servigo.

Decompesigio de atividades em um conjunto
de processos ou apies para_realizar o
trabalhe em vm determinade cendrio.

Mbdalidade de execugdo da tarefa

Agdio em nivel atdmico
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Moreno e Santos (2012) realizaram uma retrospectiva de conceitos com énfase em

processos de negdcios, desde suas origens na gestdo da qualidade até o conceito atual de BPM

e estabeleceram uma relagdo entre os conceitos de BPR (Business Process Redesign),

metodologia que ganhou evidéncia nos anos 90, com a gestdo do conhecimento.
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Os autores ressaltam que a metodologia de BPR tomou notoriedade por contrapor a
necessidade de mudancas radicais nos processos de gestdo da qualidade total tdo utilizada
aquela época e que, nos ultimos anos, novas propostas vém tomando forma contemplando
principalmente o uso de tecnologia da informacdo no suporte ao gerenciamento de processos
de negocio, BPM (Business Process Management), assim como o ‘“gerenciamento do
conhecimento mais efetivo nos processos das organiza¢des” (EL SAWY; JOSEFEK, 2003;
PATNAYAKUNI; RUPPEL; RAI, 2006; RIEGE; O'KEEFFE, 2007; SILVA; ROZENFELD,
2007; SMITH; MCKEEN, 2004, apud MORENO e SANTOS, 2012 p. 205)

Na Ultima década, diversas abordagens voltadas & Gestdo do Conhecimento (GC)
foram desenvolvidas e aplicadas, visando aprimorar a geracdo, armazenagem, transferéncia e
reutilizacdo de conhecimentos. Contudo, varios projetos deixam de gerar os beneficios
esperados, devido a distancia entre as atividades orientadas a GC e as que constituem a rotina
dos colaboradores da organizacdo, como parte de seus processos de negdcio. A aproximacgao
das praticas de GC e das rotinas organizacionais vem se tornando essencial para o sucesso das
empresas. (MORENO e SANTOS, 2012)

Desse modo, a competitividade de uma empresa vem se tornando funcdo da sua
capacidade de criar, transferir, e reutilizar conhecimentos que sejam relevantes para a sua
atividade-fim (NONAKA, 1991).

Ao mesmo tempo, foi observado que, com o aumento da competicdo e das incertezas
no ambiente de negdcios, varias empresas vém tentando desenvolver uma visao holistica de
Seus processos, sistemas, estruturas, e competéncias, que as permita responder de forma mais
rapida e efetiva as demandas impostas pelos elementos do ambiente externo. (DAVENPORT;
SHORT, 1990; HAMMER, 1990, apud MORENO; SANTOS, 2012)

Tal perspectiva tem por base a revisdo/elaboracdo e implantacdo de estratégias,
estruturas e processos organizacionais alinhados nao apenas entre si, como, também, ao
contexto externo da organizagdo. A visdo orientada para 0Ss processos de negocio tem
permitido que as empresas Se concentrem nos seus mercados-alvos, aumentem sua
flexibilidade, e obtenham melhorias de desempenho operacional significativas, aumentando,
assim, sua competitividade (GONCALVES, 2000).
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Oliveira et al (2010) tracam uma analise para identificar se as ferramentas de Business
Process Management Suite - BPMS podem auxiliar na prética de Gestdo do Conhecimento
com o “intuito de elucidar a importancia da integracdo destas duas disciplinas no contexto
empresarial, além de ilustrar como o conhecimento inerente aos processos pode se tornar

vantagem competitiva da organizagdo.” (OLIVEIRA et al, 2010).

A visdo tradicional da gestdo do conhecimento centra-se na gestdo do conhecimento
organizacional e engloba o conhecimento que os individuos possuem através da combinagéo
de tecnologias e gestdo de processos. (PAULLEN; GORMAN, 2011)

A busca pela gestdo do conhecimento pessoal insere nos processos a preocupacao de
buscar conhecimento na fonte da geracdo, que sdo os individuos, para a melhoria do processo

de contratacdo de servicos.

Leite (2006) afirma em seu estudo que as empresas necessitam da propria reinvencao,
do desenvolvimento de suas competéncias, de testar diferentes ideias, de aprender com o
ambiente e da busca de novos desafios. Para isso, adotam estilos, estruturas e processos

gerenciais que desencadeiam processos semelhantes no nivel individual.

Slack et al (2008) apontam no modelo de entrada-transformacéo-saida que o conjunto
de recursos de entrada pode ser transformado em produtos e/ou servi¢os ou podem ser agentes
dessa transformacdo. As entradas de recursos transformados sdo 0s recursos que Sao
modificados de alguma maneira dentro do processo produtivo e que normalmente séo
materiais, informacdes ou clientes. Ja os recursos de transformacdo podem ser divididos em
instalacBes, que compreendem os edificios, os equipamentos, a planta e a tecnologia do
processo da operacdo e em pessoas, que realizam a operagdo, manutencao, planejamento e

gerenciamento da operacao.

Tendo em vista a adequacdo do processo de contratacdo de servigos considerando a
gestdo do conhecimento organizacional e pessoal serdo descritos na préxima secdo 0S

principais conceitos sobre a modelagem de processos.
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2.4.2 Analise e modelagem de processos

A andlise dos processos de negdcio de uma organizacdo tem como primeira etapa a
identificacdo de melhoria nos processos de uma organizagdo “tais como: o desempenho

financeiro, a satisfagdo dos clientes, a eficiéncia operacional, a confiabilidade.” (OLIVEIRA

etal, 2013 p. 44)

A compreensdo das atividades relacionadas ao contexto de cada processo especifico
proporciona uma maior clareza na identificagdo de fatores de melhoria dos resultados
esperados bem como a clareza na capacidade de atingir os resultados esperados. O BPM

CBOK (2013) esclarece os beneficios da analise de processo:

A andlise de processo proporciona uma compreensdo das atividades do
processo e o0s resultados dessas atividades e dos processos em relacdo a sua
capacidade de atender as metas pretendidas. Analisa também as restrices e
rupturas que interferem no desempenho do processo. (BPM CBOK, 2013)

Umas das formas apontadas por Oliveira et al (2013) para padronizar conceitos,
compartilhar visGes, sistematizar o conhecimento e analisar oportunidades de melhorias é
através da modelagem de processos que pode fornecer meios de identificacdo de problemas e

lacunas enfrentados pelos colaboradores de uma organizacao.
Conforme Jacoski e Grzebieluchas:

[...] a primeira etapa de uma modelagem é a modelagem do processo atual
(as is). Nesta fase, busca-se conhecer o processo adotado pela empresa,
sendo de extrema importancia recolher o maior nimero possivel de
informac0es referentes ao processo, levando em conta a cultura da empresa e
as limitagGes dos agentes do processo. Tendo em méos o processo utilizado
na organizagdo, deve se realizar um estudo contemplando as melhores
formas de executa-lo. E de extrema importancia a identificacdo dos pontos
criticos, os quais devem ser primeiramente analisados para que solugdes
sejam propostas. A Ultima etapa da modelagem é o desenho do processo
otimizado (to be). (JACOSKI; GRZEBIELUCHAS, 2011, p.30)
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O referencial tedrico apresentado neste capitulo teve como objetivo levantar os
principais conceitos acerca dos conhecimentos relacionados a gestdo de operagdes de
servigcos. Foram abordados os temas de interesse dessa pesquisa, como a importancia da
atividade e processos de servicos na economia, definicbes e natureza, linha de frente e
retaguarda, terceirizacdo e gestdo de contratos de servigos. A gestdo do conhecimento foi
abordada sobre duas Oticas: organizacional e pessoal, ambas com forte influéncia nos
objetivos dessa pesquisa. Finalmente, o levantamento da teoria relacionada a gestdo de
processos indicou 0os caminhos para a sistematizacdo dos conhecimentos dentro da atividade

de servigos.

Com o0s conceitos tedricos revisitados o proximo capitulo abrangera o percurso
metodoldgico adotado para o inicio dos trabalhos de coleta, tratamento e analise dos dados de

campo.
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3 PERCURSO METODOLOGICO DE PESQUISA

O conceito de método ¢ explicado por Vergara (2014 p.3) como sendo “um caminho,
uma logica de pensamento, uma forma”. J& Marconi e Lakatos (2009 p.83) definem método
“como o conjunto de atividades sistémicas e racionais que, com maior seguranga e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Para o contexto deste estudo serd utilizada a pesquisa qualitativa que tem como ponto
de partida entender o significado ou a natureza das experiéncias das pessoas enquanto
processadoras de informacbes e geradoras de conhecimento. Buscou-se também obter
detalhes intrincados sobre fenémenos como sentimentos, processos de pensamento e emocdes
que sdo dificeis de extrair ou de descobrir por meio de pesquisas que produzam resultados
através de procedimentos estatisticos ou por outros meios de quantificagdo. (STRAUSS;
CORBIN, 2008)

Marconi e Lakatos (2009 p. 223) fazem uma distin¢do entre método de abordagem e
métodos de procedimentos, esclarecendo que método de abordagem tem carater mais amplo,
em nivel de abstracdo mais elevado dos fendmenos da natureza e da sociedade. J& os métodos
de procedimento constituem etapas mais concretas da investigacdo que estdo limitadas a um

dominio particular da investigacao.

3.1  Delineamento da pesquisa

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara (2014), a

presente pesquisa foi classificada quanto aos fins e quanto aos meios da seguinte forma:

Quanto aos fins: trata-se de uma pesquisa aplicada e descritiva, pois esta voltada para
resolver problemas concretos e com finalidade pratica expondo as carateristicas de
determinado fenbmeno, conforme corroborado por Vergara (2014). Propde-se identificar as
lacunas no processo de contratacdo mapeando o conhecimento pessoal e organizacional
referente ao processo de contratagdo de servicos bem como propor a aplicacdo de praticas de
gestdo do conhecimento pessoal e organizacional estabelecendo correlagdes das experiéncias

estudadas com o referencial teérico abordado.
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Quanto aos meios: este projeto pode ser classificado, quanto aos meios, como pesquisa de
campo, documental, bibliogréafica e estudo de caso. A pesquisa de campo é aquela usada para
conseguir conhecimentos acerca de um problema para qual se procura uma resposta
(MARCONI; LAKATOQOS, 2009). A pesquisa bibliografica, segundo Vergara (2014 p. 43) “é o
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletronicas, isto ¢, material acessivel ao publico em geral”. E também uma
pesquisa documental, pois foram realizadas consultas a documento internos da organizacao.
Ja o estudo de caso é definido por Yin (2005 p.32) como "uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especificamente

quando a limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.".

O estabelecimento do sujeito da pesquisa e principalmente a criacdo dos critérios de
selecdo foram influenciados pelo método de coleta que sera o grupo focal. Barbour define

entrevista de grupo de focal como sendo:

[..] um intrigante termo hibrido (entrevista de grupo e grupo focal) e sugere
que 0 exercicio visa a entrevistar um grupo, que € visto como detendo uma
visdo consensual, em vez de ser o processo de criar 0 consenso pela
interacdo em uma discussao de grupo focal. (BARBOUR, 2009, p.21)

A limitagdo do grupo para a realizacdo da entrevista, a escolha de pessoas que
compartilhem ao menos uma caracteristica em comum e que mesmo com uma Visdo
consensual, polemizam e provocam o debate dos temas apresentados e a prépria dindmica do
método de coleta (BARBOUR, 2009), todos esses fatores influenciaram na definicdo dos

sujeitos da pesquisa e critérios de coleta que serdo abordados a seguir.
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3.2  Sujeito da pesquisa e critérios de selecao

Sendo o propésito do estudo o levantamento das praticas do conhecimento pessoal
para a melhoria dos processos da contratacdo de servigos, foram secionados por conveniéncia
0s técnicos envolvidos na elaboracdo das especificacdes e os técnicos que fiscalizam e
gerenciam 0s contratos em andamento. Os técnicos selecionados foram contatados
inicialmente através de telefonemas e posteriormente por solicitagdo pessoal no local de
trabalho do participante que, nesse momento, receberam o convite e orientagdes gerais sobre a
pesquisa. A escolha dos técnicos justificou-se, pois sua vivéncia no processo de elaboracao
dos contratos é intensiva em termos de construcdo de conhecimento e de acordo com a
suposicado inicial, ndo possui uma sistematizacdo desses conhecimentos adquiridos durante a

preparacdo de uma nova especificacdo e na conducgédo da execucao contratual.

Os sujeitos foram selecionados dentro de trés regionais da empresa, sendo duas do
municipio do Rio de Janeiro e uma de Macaé. A transcri¢do de cada grupo focal encontra-se

no anexo C.

A quantidade foi dimensionada para a composicdo ideal de sessdes de entrevistas em
grupo nas pesquisas de ciéncias sociais, que diferem das de marketing, devido a profundidade
das transcri¢Ges literais com posterior analise detalhada e sistematica conforme indicado por
Barbour (2009):

Tanto em termos de moderagdo de grupos (captar e explorar as deixas
enquanto elas emergem) e em termos de andlise de transcricGes, eu diria que
um maximo de oito participantes geralmente ja é desafiador o bastante.
(BARBOUR, 2009, p. 88).

Ainda sob a anédlise de Barbour (2009), grupos maiores poderiam comprometer a
moderacéo, identificacdo de vozes individuais e entendimentos de exploragdo de colocagdes

especificas dos participantes do grupo focal.

Sendo assim, o critério para a escolha limitou-se a oito individuos sendo quatro fiscais
de contrato e quatro especificadores de contrato para a promocdo do debate e levantamento
dos dados necessarios a pesquisa. Fiscais e especificadores pertencem a geréncias diferentes e

optou-se por realizar um grupo focal Unico. Barbour (2009) aborda essa questéo ressaltando
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que apesar de fazer sentido a convocacdo dos membros do grupo com ao menos uma
caracteristica importante, a diversidade do grupo pode promover a discussdo para “avangar

em dire¢do ao que se esconde por tras das ‘opinides’ ” (BARBOUR, 2009, p. 87).

Espera-se que a constituicdo de um grupo focal Unico com membros de geréncias
distintas, mas que trabalham com a troca de conhecimentos e informacdes para a elaboracéo
de contratos, possa resultar em importantes insights ao longo do debate que podem ser obtidos
por meio dessa interacdo (BARBOUR, 2009).

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados teve como ponto de partida a pesquisa bibliografica onde foram
levantados estudos sobre os trés conceitos tedricos que estruturam essa pesquisa: gestdo de
operacdes de servigos, gestdo do conhecimento e gestdo de processos. Foram consultados
artigos, teses e dissertacdes em bases de dados como Business Source Complete (EBSCO), J
Stor, Proquest, Science Direct, Scielo, Spell, RAC e livros em bibliotecas. Dando
continuidade a pesquisa foram levantados os referenciais tedricos para a metodologia e
métodos de coleta adequados ao alcance dos objetivos propostos e que serdo detalhados a

sequir.

3.3.1 Grupo focal

Powell e Single (1996) definem grupo focal como um grupo de individuos selecionado
por pesquisadores para debater e comentar, com base em experiéncias pessoais, 0 tema
exposto pelo pesquisador que guia a discussao e interagdo com o grupo gerando ricos detalhes

de experiéncias complexas.
Roesch (1999 p. 162) afirma que “a técnica permite e incentiva o debate no grupo”

3.3.1.1 Planejamento do grupo focal

Para a realizagdo do grupo focal utilizou-se uma auxiliar para os preparativos do local
da entrevista coletiva, operacdo de equipamentos de gravagédo, apoio nas anotacdes e demais

atividades relacionadas aos preparativos e apoio na condugéo dos debates.
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A duragdo da reunido foi de no maximo duas horas ou até o momento que o
moderador entendeu que os dados coletados foram suficientes para a andlise. Consistiu de
uma sessdo, pois o numero de especificadores foi limitado para a aplicacdo de mais de um
grupo focal. Gatti (2005) corrobora essa decisdo quando esclarece que a duragdo e o numero
de sessbes dependerdo da natureza do problema, do funcionamento do grupo e da avaliagéo
do pesquisador quanto a suficiéncia dos dados. Orienta ainda, que as reunides durem entre
uma hora e meia e ndo mais do que trés horas, sendo que em uma ou duas sessdes se obtém as

informacdes necessarias a uma boa analise.

A conducéo da reunido foi realizada por pesquisador externo a unidade e teve como
apoio, o proprio elaborador desta pesquisa e de um auxiliar administrativo. A entrevista foi
conduzida conforme as orientagdes de Barbour (2009) que reforca que nem todos possuem as
habilidades caracteristicas dos pesquisadores de marketing ou experiéncia para trabalhar com
grupos. Portanto a “preparacdo emerge como ferramenta mais valiosa a disposi¢do do
pesquisador” para que seja realizada uma moderacdo que possibilite o alcance dos objetivos.
(BARBOUR, 2009 p. 111).

3.3.1.2 Preparagéo para realizagéo do grupo focal

Como forma de preparacdo para a realizagédo de entrevista em grupo foi elaborado um
guia de tdpicos a serem abordados no debate, incluido como apéndice, bem como alguns
materiais de estimulo ao debate e descontracdo inicial do grupo como videos e charges
conforme citado por Barbour (2009 p. 115):

Quadrinhos podem ser especialmente efetivos como materiais de estimulo
para grupos focais, j que em geral expressam de forma sucinta e de uma
maneira divertida dilemas dificeis e asperos, mas tiram a dor de se pensar

sobre isso. Eles, entdo, simultaneamente quebram o gelo e ddo permissédo a
levantarem-se questdes dificeis. (BARBOUR, 2009 p. 115).

O local para a realizacdo do debate foi na préopria unidade em sala de reunido com
mesa, cadeiras, materiais para anota¢do, e recursos de audio e video para exibicdo dos
materiais de estimulo. Segundo Dias (2000), a escolha do local mais apropriado e agradavel
para a realizacdo da reunido pode facilitar e contribuir para a interacdo entre os individuos

promovendo o debate.
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3.3.1.3 Conducéo do debate

O inicio da sessao foi com uma breve explanagdo sobre 0s objetivos gerais da pesquisa
e sobre os direitos dos participantes a confidencialidade, de ser tratado com dignidade, de nédo
ser obrigado a responder a perguntas que ndo queira e de saber que a sessdo estd sendo
gravada. A sessao foi gravada com gravadores suficientes para os casos de pane e além da
gravacdo foi utilizada anotacdo do que se passava e do que se falava (GATTI, 2005). Em
seguida foi realizada uma progressao natural dos assuntos, partindo de topicos mais gerais até
que se chegasse ao foco especifico da pesquisa, utilizando-se para isso, um guia de tdpicos
que foram debatidos pelo grupo (anexo B) bem como materiais de estimulos como videos,
fotografias e charges, que segundo Barbour (2009), possui um triplo valor que é a sua
utilidade em quebrar o gelo e inserir humor; sua capacidade de estimular discussdes e o

potencial que proporciona para comparagdes entre grupos.

Iniciada a reunido, a literatura indica que a promocdo do debate promove uma rica

producdo de dados.

Segundo Barbour (2009) o pesquisador deve promover o debate mesmo que 0s niveis
de discussdes estejam acalorados, pois essa condicdo de debate estaria produzindo dados

valiosos para a pesquisa.

Gatti (2005) corrobora esse entendimento afirmando que o pesquisador ndo deve ter
uma atitude passiva e deve estar atento para que o debate seja promovido estimulando o
debate desafiando os participantes encorajando-os a discutir as inconsisténcias dos

argumentos dos participantes ou de um participante.
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34 Tratamento e analise dos dados

3.4.1 A Analise Indutiva de Thomas (2006)

O Método de analise dos dados coletados nesta pesquisa foi a andlise indutiva
proposta por Thomas (2006) que descreve esse modelo como sendo um procedimento
sistematico para a avaliagdo de dados qualitativos, em que a analise deve ser guiada por
objetivos especificos de avaliacdo. Este método tem como pressuposto que a estrutura
metodologica permita que os dados emerjam dos temas recorrentes encontrados nos dados

brutos, sendo estes frequentes, dominantes ou significantes.

Segundo Thomas o desenvolvimento da abordagem de analise geral indutiva possuem

trés propositos:

1) Condensar extensos e variados dados brutos de texto em um formato de resumo;

2) Estabelecer ligacOes claras entre os objetivos da pesquisa e as conclusdes
resumidas derivadas dos dados brutos, para, a partir dai, garantir que esses links
sejam ao mesmo tempo transparentes e defensaveis.

3) Desenvolver um modelo ou teoria sobre a estrutura subjacente das experiéncias ou

processos que sao evidentes nos dados do texto.

Os dados coletados ap6s a realizagdo do grupo focal foram transcritos e submetidos a
metodologia de Thomas (2006) que foi consolidada em uma sequéncia estruturada e foi
utilizada como apoio no desenvolvimento de temas ou categorias de resumo de dados brutos
que resultou na construcdo do significado para os dados coletados. A metodologia

consolidada de Thomas encontra-se no final deste trabalho no apéndice A.
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3.5  Limita¢des do método e da técnica de pesquisa

Na analise indutiva de Thomas os resultados podem ser influenciados pelas
experiéncias e pressupostos dos avaliadores que estejam conduzindo a anélise dos dados. Para
que os resultados possam ser (teis & preciso que o avaliador tome decisdes, de forma

imparcial, sobre quais dados sdo mais relevantes para a pesquisa. (THOMAS, 2006)

Em relacdo ao grupo focal, Vergara (2012) ressalta que durante a realizacdo do debate,
as respostas de alguns membros do grupo podem inibir alguns participantes de manifestar
opinido contraria a opinido média grupal. Em relacdo a esse ponto, 0 moderador devera ficar
atento no sentido de criar uma atmosfera onde os participantes sintam-se a vontade para

manifestar sua opiniao.

Grupos focais, em comparacdo com a entrevista individual, apresentam menor

guantidade de dados por participante e os resultados nao sdo generalizaveis.

3.6  Levantamento preliminar com especialista em gestao de processos

Com o objetivo de apurar preliminarmente as possiveis lacunas dentro do processo de
contratacdo de servicos foi realizado um contato informal com o coordenador responsavel
pela a andlise e modelagem dos processos da unidade do CSC (Centro de Servigos
Compartilhados) da organizacdo. Foi identificado que o processo possui poucas a¢ées em
relacdo a gestdo do conhecimento e uma das formas de identificar essas acfes seria a

discussdo do assunto com os especialistas da area.

Segundo o coordenador do escritério de mapeamento de processos da unidade, houve
recentemente um trabalho de mapeamento do processo de contratacdo. Os procedimentos de
execucdo e de processo dessa area, especificamente os de gerenciamento e fiscalizacdo de
contratos, foram condensados em Unico procedimento de processo ap6s 0 mapeamento do

referido processo.

Ao final da conversa com o coordenador do escritério de processos, ficou clara a sua
satisfacdo e interesse no presente estudo, pois durante 0 mapeamento néo foi considerada a

atividade de gestdo do conhecimento no processo de contratagéo.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

O inicio da analise dos resultados ir4 abordar as impressdes, pontos fortes e melhorias
que foram observadas na conducdo dos grupos focais, técnica de pesquisa utilizada para o
levantamento dos dados brutos. Em seguida o processo de codificacdo sera detalhado com o
intuito de esclarecer o procedimento sistematico que foi utilizado, seguindo-se a abordagem
geral indutiva de Thomas (2006). Fechando o capitulo, sera apresentada a forma como foi
feita a validag&o dos dados e finalmente a analise dos dados coletados.

4.1  Realizacéo dos grupos focais

Conforme levantado no referencial tedrico foi observado o melhor local para a
aplicacdo dos grupos focais para proporcionar o melhor ambiente possivel para a promogéo
do debate. A realizacdo dos grupos focais levou em consideracdo a rotina dos técnicos de
forma a causar o menor impacto possivel em suas atividades diarias. Um fator preponderante
foi a marcacdo das reunides em dias que ndo coincidissem com os periodos de medicGes dos

contratos, pois nesses dias ha um aumento nas atividades diérias.

A programacdo dos grupos focais teve inicio com a interlocugdo da Gerencia Geral da
Unidade responsavel pela pesquisa com as Gerencias Gerais das outras duas Regionais
envolvidas para possibilitar o maior patrocinio possivel ao estudo. Apos o aval dos GG’s
(Gerentes Gerais), o responsavel pela Gerencia de primeira linha, a qual o responsavel pelo
estudo pertence, enviou o pedido para os Gerentes de linha (G1) das outras regionais com
uma breve explicagdo sobre os objetivos da pesquisa para que estes indicassem 0s
profissionais para o grupo focal nas suas respectivas regionais. Apdés o comunicado do
G1(Gerente de primeira linha), foi realizado o contato com os gerentes de primeira linha e
setoriais de cada unidade para alinhar e detalhar os objetivos da pesquisa, manter uma maior

proximidade e dar a oportunidade de sanar davidas eventuais.

Como o objetivo de esclarecer a estrutura hierarquica da organizacdo estudada foi

elaborada a figura oito:
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Figura 8 - Estrutura hierarquica da organizacdo

Gerente Executivo

Gerente Geral Gerente Geral Gerente Geral Gerente Geral Gerente Geral
R1 R2 R3 R4 RS
Gl Gl Gl G1 G1
R1 R2 R3 R4 RS
Setorial Setorial Setorial Setorial Setorial
R1 R2 R3 R4 RS

Fonte: elaborag&o do autor

Com as indicacdes confirmadas foi realizado o contato com cada técnico alinhando as
agendas de forma a causar 0 menor impacto nas atividades do dia a dia de forma a possibilitar

0 maior namero de participantes.

Antes do inicio de cada debate foi solicitado aos participantes a assinatura de lista de
presenca em cada regional para levantamento de dados como género, cargo, atuagéo dentro do

processo de contratacdo e localidade onde exerce suas funces.

O tempo total dos grupos focais foi de 4h35min. Em todas as sessdes foram utilizados
dois gravadores como prevencdo em caso de falhas. Apds a aplicacdo dos grupos focais as
respectivas gravacOes foram transcritas em editor de texto preservando o anonimato de cada

participante. A integra das transcricdes encontram-se no apéndice C.

A identificacdo dos participantes foi codificada para manter o sigilo de cada técnico
que fez parte dos grupos focais. Cada um foi identificado com a letra “P” seguido de um
numero iniciando por 1 até 18 que foi lancado aleatoriamente para cada participante. Seguido
a identificagéo de cada participante veio a identificagédo das regionais pela letra “R” seguida
da ordem de realizacdo de cada grupo focal, ou seja, primeira regional que foi realizado o
grupo focal: R1, segunda: R2 e terceira: R3. Desta forma, como exemplo, o participante 1 da
primeira regional que foi realizado o grupo focal ficou assim identificado: P1R1.



O quadro 5 traz a caracterizagdo dos participantes dos grupos focais:

Quadro 5 - Participantes dos grupos focais

Codigo | Género Cargo Atuacao Localidade
P1R1 M Técnico de contabilidade sénior Fiscal de contrato RJ
P2R1 F Técnica de administracdo e controle pleno Gerente de contrato RJ
P3R1 F Técnica de administraco e controle sénior Fiscal de contrato RJ
P4R1 M Técnico de administracio e controle sénior Gerente de contrato RJ
P5R1 M Técnico de manutencio pleno Fiscal de contrato RJ
P6R1 M Iég?;?e git?)?irz;)n Istragao e controle pleno Gerente de contrato RJ
P7R1 M Técnico de manutengéo pleno Fiscal de contrato RJ
P8R1 F Auxiliar Administrativo Fiscal de contrato RJ
P9R2 F Auxiliar Administrativo Planejador contratos Macaé
P10R2 M Técnico de administracéo e controle pleno Fiscal de contrato Macaé
P11R2 M Administrador pleno Gerente de contrato Macaé
P12R2 M Técnico de logistica de transporte pleno Fiscal de contrato Macaé
P13R2 M gﬁ; cnr:)ico de projeto, construgdo e montagem Fiscal de contrato Macaé
P14R2 F Técnica de operacéo pleno Fiscal de contrato Macaé
P15R2 F Técnica de contabilidade pleno Planejador contratos Macaé
P16R3 M Analista de comercializacdo e logistica pleno |  Fiscal de contrato RJ
P17R3 M (Téggﬁ?edseertge:?at:;engao pleno Gerente de contrato RJ
P18R3 M Técnico de projeto, construgdo e montagem Fiscal de contrato RJ

pleno

Fonte: elaboracédo do autor

4.1.1 Grupo Focal Regional um (R1)
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O primeiro grupo focal foi realizado no edificio sede da Regional 1 situada na regido

metropolitana da cidade do Rio de Janeiro, em sala de treinamento provida de projecdo, audio

e cadeiras em formato de “U”. A sessdo teve inicio com a apresentacdo de cada participante

relatando nome, tempo de funcdo e de empresa, geréncia a que pertencia. Nessa etapa

algumas consideracdes foram levantadas pelos observadores como tempo excessivo nas

apresentacdes de cada participante bem com na apresentacdo da parte tedrica o que acabou

tomando uma parte da discussdo das perguntas. Por outro lado foi observado que a boa

interlocugdo da mediadora acabou equilibrando o tempo da discussdo dos topicos com

perguntas direcionadas aos mais inibidos, interrompendo quando necessario, de forma a

privilegiar a discussdo de todas as questdes, 0 que veio a prover um ambiente propicio,

conforme relata Barbour (2009).
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4.1.2  Grupo Focal Regional dois (R2)

O segundo grupo focal foi realizado na regido metropolitana da cidade de Macaé no
edificio sede da empresa naquela cidade e contou com projecdo, audio e mesa de reunido.
Neste grupo foi percebido pelo avaliador que alguns participantes ja tinham algum
conhecimento do assunto ou pesquisaram sobre o tema antes da reunido, o que acabou
contribuindo para o debate. Destaque deve ser dado ao apoio do Gerente Geral da Regional 2
que patrocinou fortemente a aplicagdo do grupo focal naquela unidade.

A conducédo deste grupo focal foi realizada por uma segunda mediadora que também

soube conduzir a sessdo de forma a incentivar a participacdo de todos no debate.

4.1.3 Grupo Focal Regional trés (R3)

O grupo focal realizado na terceira regional teve a participacao de trés técnicos e foi
conduzido pela mesma mediadora da R1 em sala com apoio de projecdo, audio e mesa de
reunido. Assim como 0S outros grupos, a participacdo foi muito equilibrada e apesar da
possibilidade colocada por Dias (2000) de que um numero reduzido de participantes com
menos de 6 (seis) pessoas pudessem ocorrer problemas de constrangimento e dispersdo de

ideias tal fato ndo foi observado.

Kitzinger e Barbour (1999) reforcam que um numero reduzido de pessoas pode ser

favoravel para os estudos de carater sociol0gicos:

Uma ortodoxia emergente a partir da literatura de pesquisa de mercado prevé
gue o namero ideal de participantes é entre 8 e 12. No entanto, este nimero é
muito grande para muitos estudos sociol6gicos. Varios dos contribuintes
para este volume preferem trabalhar com grupos de cinco ou seis
participantes, ou mesmo como poucos como trés (KITZINGER;
BARBOUR, 1999, p.8).
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4.2  Validagéo dos resultados encontrados

Ap0s as transcricdes dos grupos focais foram realizadas varias leituras dos textos para
que se pudesse ter a visdo mais detalhada de cada regional e maior sentimento das falas dos
participantes repassando alguns trechos de audios. Nesta etapa foram verificados alguns

pontos comuns entre as regionais.

Conforme descreve Thomas (2006) uma das verificacdes possiveis dos participantes
da pesquisa é ter a oportunidade de verificar os dados transcritos e ser-lhes dada a
oportunidade de corrigir imediatamente os possiveis erros ou de realizar mudancas nas

interpretacdes.

Apo6s as transcricbes foi enviado e-mail para cada participante com o material
transcrito da sua respectiva regional para andlise e possiveis corre¢fes. Uma preocupagéo foi
a de manter o anonimato até mesmo dentro do grupo realizado. Ndo foram identificados os
participantes nas transcricdes para a validacdo e cada qual, apés a leitura atenta dos trechos
transcritos, facilmente iriam identificar os seus trechos de fala e assim identificar o seu cédigo
dentro do texto. Outro cuidado foi enviar todos os textos por email classificados como

confidencial e com impedimento de copias, impressdes e encaminhamentos.

4.3  Sistematizacdo para a codificacdo dos dados

4.3.1 Descricdo do software utilizado para a analise qualitativa dos dados

O processo de abordagem geral indutiva requer a andlise consideravel de dados e a
forma utilizada para otimizar a criacdo, analise e consolidacdo dos dados foi através do
software Atlas T17 conforme corrobora Thomas (2006): “Softwares especializados em analise
qualitativa podem ser usados para acelerar o processo de codificagdo, quando h& grandes
quantidades de dados de texto.” (THOMAS, 2006, p. 242)

O programa auxiliou a criacdo das categorias que foram sendo elaboradas através de

varias leituras das transcricoes.

O funcionamento do programa é de certa forma simples e se assemelha com uma
codificacdo manual. Recursos como elaboracdo de relatorios, comparacdo de dados e
frequéncia de categorias dentre outros sdo exemplos de recursos que fornecem boas opcbes

para a analise.
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Fonte: elaboracédo do autor

4.3.2 Procedimentos para a codificacdo dos dados segundo a abordagem geral indutiva de
Thomas

4.3.2.1 Preparacdo de arquivos de dados brutos
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Os audios das entrevistas foram transcritos no editor de textos Microsoft word

perfazendo um total de 86 paginas de transcricbes. Apos a transcricdo de cada texto foi

realizada a leitura com o acompanhamento do audio de cada sessdo para conferéncia do texto

transcrito bem como para perceber alguma entonacéo de falas que ndo tenham sido percebidas

durante os debates. Nesta fase ndo houve supressdo de dados permanecendo o texto bruto para

inclusdo no atlas.ti7 e possibilitar futuras conferéncias.

Terminada a fase de conferéncia e revisdo dos textos das entrevistas 0 proximo passo

foi a inclusdo dos textos no Atlas.T17 para iniciar a codificacdo dos dados. Os textos foram

nomeados da seguinte forma:



P2 Grupo focal R2 - Arquivo de texto de Regional situada em Macaé;

P3 Grupo focal R1 - Arquivo de texto de Regional situada no Rio de Janeiro;
P4 Grupo focal R2 — Arquivo de audio de Regional situada em Macaé;

P5 Grupo focal R1 — Arquivo de audio de Regional situada no Rio de Janeiro;

P6 Grupo focal R3 — Arquivo de audio de Regional situada no Rio de Janeiro;
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P7 FERNANDES, C.R (2016) — Arquivo de texto com referencial tedrico para correlacéo

dos dados;

P11 Grupo focal R3 — Arquivo de texto de Regional situada no Rio de janeiro;

Figura 10 — Arquivos considerados na anélise

@ Analise Grupo focal - ATLAS -
Proyecto Edicién Documentos Citas Codigos Memos Redes Andlisis Herramientas Visualizaciones Ventanas Ayuda
y 9 y
y a o = i » =
£-PR| B-A -] wRH @- Z-Bp i ulAanaQ #| | =] ¥ =@
0Ps | (] P11: Grupa Focal-[v| Citas || | | Codigos | % actes da organiz | | Mema | [ actes aa 30 na gestio do 20 C - super ~|
LE @_] Eﬂ P 2: GRUPO FOCAL RBC.doex {1
= | /] P3: GRUPO FOCAL REG.d = = = < -
Q épm CRUPO FOCAL REC. mZ;xm Ublica, que tem valores das quais ela ndo vai abrir méo nunca, né, e tem principios ~ i
™) (@] P5: GRUPO FOCAL REG.mp3 i€ SEQUIT. SO que & o mercado que oferece boas solucbes em algumas coisas, em outras,

®] P& GRUPO FOCAL RsUD.mp3 {f € melhor. S0 que esse incentivo nessa busca, uma visao maior assim, por exemplo, como
= h
0§ P11: Grupo Focal-RSUD. docx {5

espaco, sei la, em outros prédios? Como € que a BR Malls, o Grupo Aliance faz esse tipo

209 | Banchmarking externo, né?

210 | P18R3 — Exatamente isso. Como € que eles fazem isso? E assim, se eles fazem isso, usa... por exemplo, gestdo de e i de oo do ¢
garagem, que & um assunto também assim, o funcionrio vai l4, paga. Como que outros prédios fazem essa gestéo? g :om= bumr‘f[";f“:’e‘ﬁzzt‘z do
Baseada em que, exatamente? O que & mais lucrativo pra empresa? N&o € essa a amplitude das discusstes. Eu % ¥ Papel da lideranca na gestio do conhedmento
digo assim, quando eu digo profissionalizacéo, é porque assim, a Empresa € uma empresa muito grande, se a gente % ¥ Sentido na agregacio do conhecimento
considerar o juridico da empresa, falvez fosse o maior escritdrio de advocacia do Brasil. Se a gente considerar a 4 ¥ valorizaco do profissional

contabilidade, € provavel que seja o maior escritorio de contabilidade do pais. E por aivai. Se vocé considerar, talvez,
a administracdo predial, talvez nds sejamos, ndo vou dizer, mas talvez sejamos o quinto ou sexto administradores de
area do Brasil. Entdo assim, nés ndo somos pequenos. E por ndo ser pequeno, eu acho que nos teriamos que ter
uma visdo além disso, um administrador de drea, e fazer os funciondrios comecarem a gostar desse pracesso. E

= eles vao comegar a gostar, a partir do momento que perceberem desenvolvimento disso. E assim que eu acredito,
entendeu?

-

| |21z | E olhando para o seu trabalho, para o seu posto de trabalho, vocé faz alguma coisa pra passar o seu
EY conhecimento pra alguém?
Q

212 | P18R3 — Eu procuro... assim, eu vou mais ou menos conforme o interesse das pessoas. Se elas estiverem abertas, £ ¥ Comprometimento com a gestéo do conhedmento
¥ Comprometimento com a vivéncia e a construcio do conhecimento

vai ser sempre um livro aberto. Tudo mais que eu posso assim, ensinar, e na realidade, aprender, porque eu também 2% 4 Dificuidade na disseminacio do conhecimento

gosto.. acho que toda pessoa que ensina, na realidade, antes de mais nada, ele aprendeu bastante, né.

215 | E. Eu também penso assim. Vocé esta ensinando, vocé ja esta aprendendo.

216 | PABR3 — E ai quando as pessoas se mostram.. agora, a motivacio das pessoas pra isso, & outra histéria. E um
universo muito grande. Que eu acho que € mais ou menos como... o funciondrio chega, as vezes ele tema L% ¥ Aproveitamento de conhecimento existente
perspectiva de trabalhar num processo, vai trabalhar em outro, tem uma ideia assim, reduzida, as vezes, do processo, v

P11: Grupo Focal-RSUD.docx -> Mi biblioteca Tamario: * (A Tedorico Predetermi

11

POR
@ B gy

Fonte: elaboragdo do autor

A codificacdo teve inicio com a leitura atenta dos textos de forma a permitir a selecéo

dos trechos que tivessem alguma ligagdo com os objetivos de pesquisa conforme indicado por

Thomas (2006): “As categorias de nivel superior ou mais gerais sdo susceptiveis de serem

derivadas dos objetivos de avaliacdo. As categorias de nivel inferior ou categorias especificas

serdo derivadas de leituras multiplas do texto bruto [...]” (THOMAS, 2006, p.241).
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Figura 11 — Codificagéo das categorias

Essa troca, essa experiéncia, né, do que ele tem, com o que vocé... € muito legal isso.
P18R3 - Eu acho que € possivel gerir conhecimento, mas eu acho também que depende muito do
=11y Gl R e g s R R Ao Lo ee1T] Porque por exemplo, naquele momento ali ele tinha o P16R3,
ele tinha uma referéncia, alguém que tinha um conhecimento técito, né, porque isso € uma
experiéncia pessoal, e estava guardado nele, ele ndo... e mais do que isso. O P17R3, na verdade,
eve interesse em ouvir o que o P16R3 tinha pra dizer, que seria... ou seja, 0s dois agregaram ali.

gfg | Comprometimento com a vivéncia e a construcdo do conhecimento

&% 1 Necessidade de combinacio do conhecimento

'{fg ¥ Reconhecimento de praticas de gestdo do conhecimenta
¥ Reconhedmento do conhecimento tacito coma forma de solucdo de problemas
| Comprometimenta com a gestao do conhecimento

Fonte: elaboracéo do autor

Com o objetivo de fornecer uma visdo geral do processo de codificagdo e criagdo das
categorias bem como sintetizar o processo indutivo de codificagdo da pesquisa, foi elaborada

a figura 12 com os principais nimeros de acordo com o estudo de Thomas (2006):

Figura 122 - Viséo geral do processo indutivo de codificacdo

oS o

3 a8 categonas categonas 6 categorias

Reduzir redundincias de 29 categorias
categonas

Nk “““‘“/w segmentospara acnagio de caesoﬁ\ 41 categorias

Muitos segmentos de texto / Iduﬁuﬁo‘ g "?’M’:‘Pm 259 segmentos de texto

15 220 categonas

Muitas paginas de

texto Leitura mnicial dos dados do texto 86 paginas

Fonte: adaptado de Thomas (2006)
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A codificacdo seguiu tendo como norte 0s objetivos intermediarios da pesquisa. As
categorias gerais ficaram com os seguintes rétulos alinhados aos objetivos intermediarios, as
quais foram chamadas de categorias de estado por refletirem as condi¢des encontradas e

apontadas pelos participantes dos grupos focais:

a) Lacunas de GCP
b) Facilitadores de GCP
c) Préticas de GCP

Ao longo da codificacdo das transcri¢cdes, as subcategorias foram inseridas nas categorias
de estado que mais refletissem o contexto da fala dos participantes. Caso o assunto codificado
refletisse uma lacuna, este seria incluido na categoria de estado ““ lacunas de GCP” e assim

foram realizados os agrupamentos seguintes.

Segundo Thomas (2006) a abordagem indutiva destina-se a esclarecer o processo de
reducdo de dados, descrevendo um conjunto de procedimentos para a criagdo de significado
em dados complexos através do desenvolvimento de temas ou categorias de resumo dos dados

brutos.

Prosseguindo a analise conforme proposto por Thomas (2006) as categorias ciclo foram
criadas através da correlacdo de subcategorias tendo como base as categorias de estado de
forma a nomea-las de acordo com o contexto abordado. Procedeu-se entdo o agrupamento
dessas subcategorias em temas especificos de forma a refletir os facilitadores, praticas e
lacunas da gestdo do conhecimento pessoal estabelecendo uma correlacdo entre as categorias

de estado e de ciclo e suas respectivas subcategorias.

O passo seguinte foi agrupar em blocos comuns de significados as subcategorias o0 que
resultou nas seguintes categorias especificas, doravante chamadas de categorias de ciclo:

a) Criacdo de ambiente para GCP
b) Efetividade na externalizagdo do conhecimento

c) Apropriacdo do conhecimento

A préxima secdo trara descricdo das categorias de estado e de ciclo bem como a

apresentacdo das subcategorias criadas durante a codificagcéo dos textos.
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4.4  Descricéo das categorias de estado

4.4.1 Facilitadores da gestdo do conhecimento pessoal no processo de contratacdo de
Servigos

A presente categoria norteou a selecéo das citages dos participantes dos grupos focais
e a criacdo das subcategorias de forma a identificar as praticas e crencgas relacionadas ao
processo de contratacdo de servicos e a relacdo desses fatores com as pessoas envolvidas na

atividade de contratacao.

O foco central para a selegdo das citaces foi buscar as relagdes intrinsecas nas falas
dos participantes com as praticas de gestdo do conhecimento pessoal, mesmo que
inconscientes, para serem interpretadas e correlacionadas com a teoria e desenho do processo
atual. A interpretacdo e correlacdo dessas relacbes deveriam fornecer insumos para
possibilitar uma proposta de modelagem do processo de contratacdo de servigos que pudesse
utilizar, de forma mais consistente, os conhecimentos pessoais gerados na criacdo e

fiscalizacéo dos novos contratos.

Com base na identificacdo das condicBes favoraveis a gestdo do conhecimento
pessoal, esta categoria procurou identificar as acdes da organizagdo que auxiliassem a gestéo
do conhecimento pessoal dos técnicos nas suas atividades.

As condic¢bes para a explicitacdo do conhecimento, a¢6es da lideranca que facilitassem
a gestdo do conhecimento pessoal, facilidade na busca de novos conhecimentos necessarios as
atividades, ou mesmo dos conhecimentos existentes na organizacao, foram pontos balizadores

na criacao das subcategorias.
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Figura 13 — Subcategorias de facilitadores de GCP no processo

Facilitadores de GCP

Papel da lideranga na gestdo do conhecimento
Ac0es da organizagdo na gestdo do conhecimento
Efetividade na explicitagcdo do conhecimento
Forma de transmissdo do conhecimento

Transferéncia do conhecimento

Comprometimento com a vivéncia e a construg¢ao do conhecimento
Aproveitamento de conhecimento existente

Conhecimentos diferenciados para locais distintos

Gestdo do conhecimeno que é externo a organizagdo

Aonde buscar o conhecimento?

Reter conhecimento

Socializa¢ao do conhecimento
Utilizagé&o de conhecimentos existentes

Fonte: elaboracédo do autor

4.4.2 Préticas de gestdo de conhecimento pessoal no processo de contratacdo de servicos

A presente categoria de estado buscou a emersdo dos dados através das subcategorias
no que se refere as praticas de GCP realizadas no processo de contratagdo de servigos sendo
alocadas seis subcategorias. Esta condicdo pode ser uma indicacdo que as préaticas de gestdo
de conhecimento pessoal podem ndo ser reconhecidas pelos técnicos da organizagdo ou

realmente ha uma caréncia dessas praticas.

Esta categoria buscou identificar praticas estabelecidas de gestdo do conhecimento
pessoal que de alguma forma, pudesse contribuir na modelagem do processo de contratacao.
Buscou levantar como os técnicos transmitem e adquirem novos conhecimentos, como
registram esse conhecimento para que este fique acessivel aos outros técnicos e quais as

formas utilizadas para essa troca.

A figura 14 mostra as subcategorias alocadas na categoria de estado praticas de GCP

NO Processo.
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Figura 144 — Subcategorias de praticas de GCP no processo

Praticas de GCP

Papel da lideranga na gestdo do conhecimento
Forma de transmissdo do conhecimento
Transferéncia do conhecimento
Comprometimento com a gestdo do conhecimento

Aproveitamento de conhecimento existente
Reconhecimento de praticas de gestdo do conhecimento

Fonte: elaboracédo do autor

4.4.3 Lacunas de gestdo de conhecimento pessoal no processo de contratagéo de servigos

Esta categoria de estado buscou levantar as lacunas existentes na forma como os
técnicos lidam com os conhecimentos adquiridos ou disponibilizados pela organizacdo ou
outras pessoas.

O foco para a criacdo das subcategorias foi levantar as dificuldades no
compartilhamento do conhecimento, ou na falta deste, para a realizacdo de alguma tarefa,
assim como as limitacbes para a pratica da gestdo do conhecimento pessoal dentro da

atividade.

Durante a leitura dos textos transcritos procurou-se identificar as acdes relacionadas a
gestdo do conhecimento pessoal que deveriam ser melhoradas bem como a auséncia de
praticas que pudessem contribuir para a melhor gestdo do conhecimento pessoal. Esta
categoria de estado foi a que teve maior nimero de subcategorias alocadas perfazendo um

total de 23 categorias conforme pode ser observado na figura 15.



Figura 155 — Subcategorias lacunas de GCP

Lacunas de GCP

Sentido na agregagdo do conhecimento

Sobrecarga das pessoas que detém o conhecimento

Necessidade de combinag¢ao do conhecimento

Papel da lideranga na gestdo do conhecimento

Reconhecer a necessidade da gestdo do conhecimento

Conhecimentos diferenciados para locais distintos

Efetividade na explicitacdo do conhecimento

Reconhecimento da gestdo do conhecimento

Gestdo do conhecimeno que é externo a organizagao

Necessidade de explicitagdo do conhecimento

Necessidade de valorizagéo da disseminacdo do conhecimento

Reter conhecimento

Terceirizagdo do conhecimento

Utilizacdo de conhecimentos existentes

Reconhecimento do conhecimento tacito como forma de solucdo de problemas
Aonde buscar o conhecimento?

Comprometimento com a gestdo do conhecimento

Aproveitamento de conhecimento existente

Caréncia de conhecimento para realizar determinadas atividades
Dificuldade na disseminacao do conhecimento

Necessidade de agregar novos conhecimentos a praticas padronizadas
Necessidade de atenuar a dicotomia entre padronizacao e especificidades
Necessidade de socializagdo do conhecimento

Fonte: elaboragdo do autor
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45  Descrigéo das categorias de ciclo

4.5.1 Criagédo de ambiente para a GCP

A presente categoria buscou agrupar as subcategorias que mais refletissem as condicdes
do ambiente para a pratica de GCP. O papel da lideranca e as a¢des da organizacdo na gestao
do conhecimento foram os pontos centrais para 0 agrupamento nesta categoria de ciclo, assim
como as condigdes para o reconhecimento da GCP, as condicGes de trabalho que promovesse
ou dificultassem as préaticas de GCP também foram levadas em considerag&o.

4.5.2 Efetividade na externalizagdo do conhecimento

Foram direcionadas para essa categoria de ciclo, as subcategorias que demonstrassem as
praticas, facilitadores e dificuldades para a externalizacgio do conhecimento. Os
conhecimentos considerados importantes pelos técnicos que foram categorizados em algumas

subcategorias também foram considerados nessa categoria.

4.5.3 Apropriacdo do conhecimento

A esta categoria de ciclo foram direcionadas as subcategorias que exprimissem as formas
que os técnicos demonstraram apropriar-se dos conhecimentos existentes na organizacdo ou
sobre como lidavam com a necessidade de novos conhecimentos para a solugéo de algum

problema especifico ou a realiza¢do de uma nova tarefa.

4.6  Matriz das categorias de ciclo e estado

Apo6s o agrupamento das categorias de ciclo, essas foram combinadas com as categorias
de estado de forma a demonstrar a ocorréncias das subcategorias em cada categoria, conforme

0 quadro 6.



Quadro 6 - Agrupamento das subcategorias em categorias especificas x categorias gerais

CATEGORIAS DE
CICLO

SUBCATEGORIAS

CATEGORIAS DE ESTADO

LACUNAS
GCP

FACILITA
GCP

PRATICA
GCP

CRIAGAO DE
AMBIENTE PARA GCP

Actes da organizagio na gestéo do confiecimento

|

Papel da lderanca na gestéo do conhecimento

|

Necessidade de combinacéo o conhecimento

Reconhecer a necessidade da gestdo do conhecimento

Sentido na agregacéo do conhecimento

Sobrecarga das pessoas que detém o conhecimento

Subtotal de subcategorias

s |l—|—|—|—|—

EFETIVIDADE NA
EXTERNALIZACAO DO
CONHECIMENTO

Efetividade na explicitagéo do conhecimento

Forma de transmissdo do confiecimento

Transferéncia do conhecimento

Conhecimentos diferenciados para locais distntos

— |l—=|— | — |ro

Reconhecimento da gestéo do conhecimento

Gestio do conhecimeno gue & externo a organizagéo

Necessidade de explicitacdo do conhecimento

Necessidade de valorizagdo da disseminagéo do conhecimento

Reter conhecimento

Tercerizaco do conhecimento

Subtotal de subcategorias

APROPRIACAQ DO
CONHECIMENTO

Comprometimento com a gestéo do conhecimento

Aonde buscar o conhecimento?

— |—|loo|l—|l—|l—]|—|—]|—]|—

Socializagdo do conhecimento

Aproveitamento ce conhecimento existente

Utiizago de conhecimentos existentes

Comprometimento com  vivéncia e a construcéo do conhecimento

— l— | — | — | —

Reconhecimento de praticas de gestéo do conhecimento

Caréncia de conhecimento para realizar determinadas atividades

Dificukdade na disseminaco do conhecimento

Necessidade de agregar novos conhecimentos a préticas padronizaas

Necessidade de atenuar a dicotomia entre padronizacao e especificidaces

Necessidade de socilizacao o conhecimento

Reconhecimento do conhecimento tacito como forma de solugo ce problemas

Subtotal de subcategorias

Fonte: elaboracéo do autor
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4.7  Analise dos resultados por categorias de ciclo

Nesta sec¢éo as trés categorias de ciclo serdo combinadas com as categorias de estado e
subcategorias para o desenvolvimento e indicagdo dos resultados da pesquisa. A analise sera

realizada considerando cada categoria de ciclo e suas respectivas categorias de estado.

4.7.1 Categoria apropriacdo do conhecimento

Nesta categoria procurou-se analisar as contribui¢des, praticas e lacunas nas formas de
apropriagédo do conhecimento. As formas de transmissdo do conhecimento utilizadas pelos
técnicos da organizacao, como e quando buscar o conhecimento que falta para a realizacdo de
determinada atividade, utilizacdo dos conhecimentos existentes na organizacdo e que nao
estdo incorporados ou considerados no processo, formas de reter conhecimento e o interesse

em recebé-lo foram pontos considerados nessa analise.

4.7.1.1 Lacunas de GCP

Para esta categoria 0 que mais emergiu da analise dos debates, no que refere a lacunas
na gestdo do conhecimento, foi a questdo do comprometimento das pessoas com a gestdo do
conhecimento pessoal. Os técnicos de todas as regionais apontaram que o interesse do
individuo na aquisicdo de novos conhecimentos € fator preponderante para iniciar-se uma

passagem do conhecimento conforme pode ser observado nas citacdes:

Entdo assim, na questdo de fazer a gestdo do conhecimento para si, pessoal,
vocé tem que ter boa vontade para adquirir conhecimento, independente de
qual seja, porque quanto mais conhecimento melhor. (P11R2)

Tem que buscar também. Tem que ter um pouco de boa vontade, porque ndo
adianta achar que, ah, a gestdo do conhecimento eu vou virar fiscal da
Empresa ou qualquer outra atividade, e no primeiro dia da minha atividade
vai ter um monte de papel aqui para se eu souber qual pilha botar nesse
controle eu vou l& e... Ndo vai ter em atividade nenhuma, em empresa
nenhuma. Entdo, vocé tem que correr atrds, conversar, buscar
relacionamento, buscar conhecimento explicito, buscar a propria experiéncia
que vocé tem de outras atividades de repente. (P11R2)

E isso que eu ia falar, eu acho que vocé pode tentar transmitir, vocé vai
conversar, vocé vai mostrar para ele, eu trabalho assim, eu domino, € assim
gue eu domino a situacdo. Mas a pessoa pode fazer ou ndo (P14R2)

Exatamente, eu acho que muitas das vezes falta engajamento do colega, ja
estou aqui ha tanto tempo percebendo isso, ndo tem muito comprometimento
com a coisa, é mais critica do que...(P3R1)

Né&o tem ndo, muitas vezes nao querem mesmo ter. é o que eu mais percebo,
a gente mais percebe, € que muitos...(P1R1)
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Eu acho possivel, desde que vocé tenha dentro daquilo que vocé quer
gerenciar, ou seja, um setor de uma empresa, vamos dizer assim, a
predisposicdo de quem tem para ensinar, por exemplo, e quem queira
aprender. Quando vocé ndo tem isso vocé tem essa interface ai. (P5R1)

[...] Agora, o que eu acho que as vezes assim, eu acredito que seja possivel
gerenciar conhecimento, mas é super necessario que na realidade, assim, que
isso seja um valor de todos numa equipe, porque... porque eu acho que, por
exemplo, se o cara que ir render o P16R3, por exemplo, no navio, chegasse
14 e a atitude dele fosse a de dormir, porque, “ndo P16R3, vai pra casa que
depois eu cuido de qualquer coisa aqui”, essa gestdo também ndo seria feita.
N&o basta que um queira falar, 0 mais importante é que o outro queira
ouvir.(P18R3)

Agora, muitas vezes o funcionario chega, ele acha que, digamos assim, vocé
mostra um processo pra ele, mas ele, “ndo, ndo, ndo. Nao trabalho com esse
processo nao”. (P18R3)

Outro aspecto importante foi a dificuldade encontrada na disseminacdo do
conhecimento existente. Fatores como a falta de agilidade nas revisGes de padronizacdo de
processos ou 0 seu engessamento, assim como a participacdo mais efetiva dos técnicos na
construcdo das especificacOes para a agregacdo dos conhecimentos adquiridos ao longo do

tempo foram apontados como empecilhos nessa transmissdo de conhecimento.

Quando uma sede vai e estabelece um padrdo ela tem que ser em linhas
gerais, porque se ela detalha muito ela corre o risco de acontecer isso, de
engessar. Entdo, saber em que nivel ele vai padronizar é também muito
importante para ndo querer fazer a gestao total do conhecimento, que ndo ha
condigdo disso, entdo, como eu falei, vai ter niveis ai, entdo o cara vai, pd,
meu nivel de gestdo de conhecimento é esse aqui, eu vou estabelecer essas
diretrizes, o nivel operacional vai ter uma forma de gerir o conhecimento
dele para que ele adeque as suas necessidades. Entdo isso é bastante
importante. (P3R2)

E facilita também na execucdo. Porque a gente que vai fiscalizar, ninguém
melhor do que quem esté ali no dia a dia para saber das particularidades da
atividade. (P12R2)

[...] Por que na hora de vocés elaborarem os contratos vocés ndo chamam os
operadores de contratos anteriores para que sejam elaborados novos
contratos? E tdo fécil, CTRL C, CTR V... (P1R1)

E complicado a gente receber contrato para trabalhar, que ja foi feito e vocé
nao participou. Tem um contrato, vocé esta no processo e tem um contrato...
(P1R1)
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Né&o. Eu acho que o X da questdo, a esséncia, é a formatacdo do padrdo. O
grupo de trabalho ali que esta participando. Muitas vezes a gente percebe
gue a gente perde muito tempo, né, e um padrdo que é formatado, é
formatado por pessoas, teoricamente, que ndo vivem aquele dia a dia. A
rotina. 1sso é essencial. O que mais a gente bate, né, e no comeco a gente
batia muito, e eu dou um exemplo, o padrdo de permissdo do trabalho de
compartilhado, a visdo que esta ali € uma visao da area industrial. Ndo é uma
visdo da nossa realidade predial. (P16R3)

O aproveitamento das experiéncias de cada técnico foi apontado pelos grupos como
deficitaria devido a ndo haver a preocupacdo da organizacdo em aproveitar tais
conhecimentos nas atividades que o técnico realiza no seu dia a dia. Muitos deles exercem a
fiscalizacdo de contratos sem que necessariamente 0s seus cargos lhes fornega os
conhecimentos necessarios para exercer tais fiscalizagdes. Em uma discussdo dessa questao

na Regional 1 o ponto e contra ponto foi levantado a esse respeito:

Mas se vocé vai prestar um servico bem, como é que vocé vai garantir que a
empresa preste um servigo bem, se vocé ndo tem o conhecimento? Por
exemplo, eu sou fiscal do contrato de potabilidade, eu ndo entendo nada de
potabilidade, eu ndo vou saber se todos os parametros estdo sendo bem
analisados e se foram analisados da forma correta. Como é que eu vou dizer
para o meu cliente: pode avancar ai, esta boa? (P2R1)

N&o, vocé tem que conhecer o pardmetro nesse caso, e ficar batendo
figurinha ali. Agora, se 0 método é o correto, o que significa coliforme fecal,
nado precisa saber disso, né para ser fiscal. (P6R1)

O diélogo entre as equipes foi uma questdo observada em todos os grupos focais onde
a caréncia de comunicacdo efetiva entre os fiscais acaba dificultando uma boa gestdo do
conhecimento. Algumas acfes promovidas pela organizacdo mostram-se pouco eficazes
como, por exemplo, féruns de fiscalizacdo onde a expectativa, segundo um dos participantes,
era a promocao de um debate onde pudessem ser levantadas questdes relativas as atividades e

boas préaticas difundidas:

Al assim, uma coisa que tu estava falando ai, eu acho que a companhia ndo
patrocina essa ideia de, ndo de uma forma eficaz de compartilhamento do
conhecimento. Porque eu vejo assim, Férum de contratacdo, Férum de
fiscalizacdo. Ai vocé chega e vocé acha que vocé vai compartilhar isso, mas
vai ser um momento similar a esse, que a gente est4 falando como acontece
em cada local. Vocé chega la a pessoa fala: I1é no padrdo, que vocé ja leu
cem vezes na sua baia. 1sso ndo é a forma. (P2R1)
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Outra condicdo que dificulta o processo da gestdo do conhecimento pessoal é o fato
dos técnicos ndo serem ouvidos ou participarem da elaboragio dos contratos. A medida que
este conhecimento néo é requisitado para 0s novos contratos acaba ndo havendo o interesse na

gestdo do conhecimento para a contribui¢do na construcdo de novos contratos.

[...] E a gente sempre reclamava, po, a fiscalizagdo ndo participa, ndo tem
uma pessoa que dé sugestdo. (P14R2)

4.7.1.2 Contribuicoes de GCP

Em se tratando de contribui¢es que auxiliam a gestdo do conhecimento pessoal uma
caracteristica fortemente observada foi o compartilhamento de conhecimento seja pela
estruturacdo de informacdes na rede corporativa seja pela passagem de experiéncias em
reunides, passagem de servi¢co ou solucdo de problemas. O aproveitamento do conhecimento
ja existente na empresa, em que o funciondrio ja possui experiéncias em outras organizacdes e
até mesmo o conhecimento dentro do proprio cargo, foi apontado como uma das formas de

contribuicdo do conhecimento como pode ser observado no trecho abaixo:

Vocé falou um negécio muito interessante. Quando eu entrei na Empresa,
2004, eu vim da iniciativa privada, eu vim da CEG, companhia de gés, e l1a a
gente estava em processo de certificacdo de qualidade, 1SO 9001 e tal. Ali,
quando eu passei para Empresa (incompreensivel: 00:34:09) eu falei,
caramba. E era muito trabalho, organizar pasta, eu trabalhava com
fiscalizacdo de obra, entdo tinha que colocar as pastas de acordo com a pasta
padrdo, tudo direitinho. Ai eu falei, cara... e a gente que estava criando 0s
procedimentos, inclusive eu era responsavel por padronizar a arrumagdo das
pastas. Ai eu falei, pd, la na Empresa ja vai estar tudo pronto. Ja vai estar
tudo ja procedimentado. (P14R2)

Exatamente. Eu utilizei todo o meu conhecimento para ajudar, foi na época
que comecou 0 SGI aqui. (P14R2)

Eu acho que o interessante é vocé ser inserido desde a etapa inicial desse
processo. A gente veio perceber isso agora, né P18R3, quando a gente foi
chamado pra fazer essa especificacdo. Entdo desde o momento inicial, a
gente percebeu que, de alguma forma ali a gente ia contribuir de uma
maneira essencial praquele processo. Entdo eu acho que € dessa forma.
Iniciou o0 processo, ele tem que ser inserido, e ndo pegar, como a gente fala,
o bonde andando. Ai vocé ja pega algo formato, vocé vai falar, “poxa, mas
como ¢ que eu vou mudar isso se ja esta nessa etapa aqui?”. Entdo ai
complica. Realmente é meio complicado. (P16R3)
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A participagdo dos técnicos na formagdo das especificacGes foi reconhecida como
pratica que contribui na socializa¢do do conhecimento além de valorizar o conhecimento dos
técnicos no momento de uma nova especificacdo. Este ambiente onde o conhecimento é
valorizado desde o inicio do processo promove e incentiva a gestdo do conhecimento pessoal,

por parte dos técnicos, para a elaboracdo dos futuros contratos.

4.7.1.3 Préticas de GCP

A categoria geral Pratica de GCP teve como principais pontos o aproveitamento de
experiéncias para utilizacgdo em novas especificagbes ou até mesmo para solucdo de
problemas da organizacdo. Grupos de trabalhos especializados que possam combinar
conhecimentos especificos através de trabalhos continuados de longo prazo poderiam otimizar

processos como pode ser visto no trecho a seguir:

Eu acho que é possivel e eu acho que no dia a dia, cada um dentro da sua
atuacdo, faz. Por exemplo, n6s no PGC, nds vemos contratos de toda
regional, entdo € comum utilizarmos boas praticas de um contrato em outro,
e isso nos diversos contratos. As vezes uma forma de medicéo, determinado
texto, as vezes nds resgatamos inclusive contratos que ja analisamos no
passado, para verificar as ideias e poder sugerir nos novos contratos. (P9R2)

[...] NOs, empresa, ja tivemos esse tipo, que eram os DEs, o desenvolvimento
de equipe, em que sentava eu, sentava ele, sentava ela, em todos... mas era
em conjunto. A gente saia do escritorio, saia, e ai 0 pau comia. A gente fazia
isso. Mas hoje como ndo tem mais isso... (P1R1)

Outro aspecto apontado por alguns participantes séo iniciativas de transmissédo de
conhecimento através de treinamentos no local de trabalho ou simplesmente o
compartilhamento de informacbes elaboradas por planilhas que ficam acessiveis para a

equipe.

[...] Agora como supervisor quais sdo as praticas que eu tenho adotado?
Toda segunda-feira eu reno com a equipe e pego as tarefas que eles tiveram
na semana anterior e repasso com eles como eles fizeram, e como eu gostaria
que tivesse feito, e todo mundo participa junto, todo mundo da opinido, da
palpite, no final das contas até assim, entram questées como, por exemplo,
desde formatagéo de planilha no Excel...(P6R1)

[...] Mas a gente adota as melhores préticas, entdo a gente adota planilhas,
formas de controles que todos na geréncia tém acesso, todos tém o
conhecimento, sabe onde achar, porque na auséncia daquela pessoa ninguém
tem dificuldade, o processo ndo para, a geréncia ndo para por causa daquilo.
Entdo a gente procura adotar essas melhores préticas, disseminar.(P8R1)
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Eu faco muito com a equipe assim, em relagdo a didlogo, em trocar
experiéncia, sentar, conversar, se ocorreu um problema, conversar com a
equipe toda, transmitir o conhecimento. Até eu brinco com esse caso, nesse
caso do P16R3, assim, conversar com a equipe pra entender que isso
funciona dessa forma, entender que ndo existe sé... ndo existe um prédio,
existe... tem que ter essa rede, tem que ser essa rede de conhecimento. Mas o
que eu sinto falta é de algo procedimentado.(P17R3)

Nesta situacao especifica onde as informacdes sdo compartilhadas através de planilhas
mostrou-se ineficaz segundo a avaliacdo de um participante que relatou a descontinuidade

devido as atividades do dia-a-dia.

Onde armazenar aquilo. Mas a gente ja tentou diversas vezes implementar
iniciativas aqui, a gente tinha uma tabela que até o gerente pediu para a gente
implementar que a gente ndo conseguiu estruturar e ter todo mundo fazendo
direitinho. Que era uma tabela justamente para isso, para melhoria de
contrato. Era para cada fiscal ir 14 na tabelinha e ir anotando, opa, isso aqui
eu posso melhorar no préximo contrato. la 14, anotava, e colocava isso
anotadinho 1a, ai num belo dia que ele fosse modelar um novo contrato ele ia
pegar a tabelinha dele, opa, isso aqui eu posso melhorar. Entdo foi tentado
implementar e a gente ndo consegue efetivamente fazer porque o dia a dia é
atribulado. (P11R2)

O aproveitamento de experiéncias através de foruns de boas praticas ou benchmarking
pode contribuir para a socializacdo do conhecimento existente dentro da organizacao e a partir
dai, esse conhecimento passaria pelo ciclo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008) o que poderia

contribuir para a promogéo do conhecimento pessoal dos empregados da organizacéo.

Fulano ndo sabe que beltrano desenvolveu um trabalho legal na parte de
eficiéncia energética em tal prédio. Da mesma forma, a garagem de tal
prédio ela virou referéncia, e quem cuidou daquele assunto ali foi outro.
Essas coisas assim vdo sendo criadas na sua cabega. Vocé tem uma
referéncia, “ah, fulano de tal ¢ bom nisso”. (P18R3)

A gente tinha ha um tempo atrds o Frum do Boas Préticas, né, onde eram
apresentados trabalhos. Muitas vezes a gente tinha esse conhecimento
através desse Férum. Uma pratica excelente que esta sendo no prédio tal.
Entdo aquele trabalho era apresentado, de repente, “caramba, isso ai eu
posso aplicar no meu prédio, posso trazer pra minha realidade”. Entao isso €
salutar. (P16R3)

A gente é muito bom naquilo que a gente faz, mas acredito que a gente pode
se tornar excelente. De repente, trazendo essa experiéncia de fora. Entdo,
indo visitar essas empresas. .(P16R3)
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Uma coisa que eu fiz, que eu achei interessante, assim, até com a equipe da
Unidade X, assim, eu coloquei pra eles algumas tarefas. Vocé esta entrando
em um processo, ele tem que executar, por exemplo, pra vocé... vocé tem
gue ver esse processo em outra geréncia. Por exemplo, vocé vai ter que
visitar esse processo por uns dois meses antes de comecar a executar. Ele ja
executava, de fato, mas ele tinha que conhecer, ter uma nova abordagem.
.(P17R3)

A especificacdo de novos contratos deveria considerar a experiéncia dos técnicos para
agregar os conhecimentos acumulados durante a execugdo dos contratos. Essa agdo, alem de
contribuir de forma significativa para que o escopo contratual reflita as reais necessidades da
organizacdo, também auxiliaria na valorizacdo do conhecimento dos técnicos promovendo um

ambiente favoravel para a gestdo do conhecimento pessoal por parte de cada empregado.

Eu acho que o interessante é vocé ser inserido desde a etapa inicial desse
processo. A gente veio perceber isso agora, né P18R3, quando a gente foi
chamado pra fazer essa especificacdo. Entdo desde o momento inicial, a
gente percebeu que, de alguma forma ali a gente ia contribuir de uma
maneira essencial praquele processo. Entdo eu acho que é dessa forma.
Iniciou o processo, ele tem que ser inserido, € ndo pegar, como a gente fala,
o bonde andando. Ai vocé ja pega algo formato, vocé vai falar, “poxa, mas
como € que eu vou mudar isso se ja estd nessa etapa aqui?”. Entdo ai
complica. Realmente é meio complicado. .(P16R3)

4.7.2 Efetividade na externalizacdo do conhecimento

Nesta categoria procurou-se levantar as contribuicdes, praticas e lacunas para
identificar as caracteristicas que possibilitem uma efetiva externalizacdo dos conhecimentos
pessoais dentro da contratacdo de servicos. Os técnicos reconheceram préaticas para melhoria
da gestdo do conhecimento pessoal através de maior socializacdo como forma de aumentar a
sinergia entre pessoas e setores da organizacdo. Outro ponto reconhecido é que 0S processos
estdo bem estruturados, mas precisam de mais flexibilidade e agilidade para incorporar novos

conhecimentos ou permitir melhor adequacdo as particularidades de cada unidade.

Entdo, quando a gente fala, por exemplo, de atividade de gerenciamento de
fiscalizacdo, os proprios padrbes, manuais que a gente tem estdo la, o
conhecimento esta 1, que a gente pode buscar, isso estd bem estruturado.
(P11R2)



84

4.7.2.1 Lacunas de GCP

O engessamento do processo de alteracdo dos padrdes para a implementacdo de

melhores préticas foi apontado nas trés regionais como um problema comum.

Entdo vocé estd vendo ali na prética que aquele negécio j4 ndo estd
funcionando mais, entdo vocé sugere uma alteracdo, sugere uma
modificagdo, tem que ir para fulano, tem que ir para cima, para o lado, para
baixo, para o outro, e até chegar no juridico, até alterar o padrao, até alterar o
MPC la, o manual de contratacdo, entdo bate as vezes nessa barreira
burocrética. (P10R2)

Vocé reclama 4, escreve, daqui a dois anos vocé tem uma resposta. (P1R1)

N&o. Eu acho que o X da questdo, a esséncia, é a formatagdo do padrdo. O
grupo de trabalho ali que esta participando. Muitas vezes a gente percebe
que a gente perde muito tempo, né, e um padrdo que € formatado, é
formatado por pessoas, teoricamente, que ndo vivem aquele dia a dia. A
rotina. Isso é essencial. O que mais a gente bate, né, e no comeco a gente
batia muito, e eu dou um exemplo, o padrdo de permissdo do trabalho de
compartilhado, a visdo que esta ali é uma visao da area industrial. Ndo é uma
visdo da nossa realidade predial. (P16R3)

Outro ponto observado foi que os técnicos sentem a necessidade de formas de registrar
0s conhecimentos adquiridos como forma de aproveita-los em futuros contratos. Algumas
iniciativas foram iniciadas e apesar de terem chances de serem viabilizadas ndo obtiveram

sucesso pela falta de sistematizacdo adequada ao dia-a-dia dos técnicos da organizagéao.

Mas a gente ja tentou diversas vezes implementar iniciativas aqui, a gente
tinha uma tabela que até o gerente pediu para a gente implementar que a
gente ndo conseguiu estruturar e ter todo mundo fazendo direitinho. Que era
uma tabela justamente para isso, para melhoria de contrato. Era para cada
fiscal ir 1& na tabelinha e ir anotando, opa, isso aqui eu posso melhorar no
préximo contrato. la |4, anotava, e colocava isso anotadinho 14, ai num belo
dia que ele fosse modelar um novo contrato ele ia pegar a tabelinha dele,
opa, isso aqui eu posso melhorar. Entdo foi tentado implementar e a gente
ndo consegue efetivamente fazer porque o dia a dia é atribulado. (P11R2)

Eu tomo a iniciativa de fazer e faz, de depois recebe uma adverténcia por
escrito. Gostou? (P1R1)

Outro ponto bem sinalizado pelos técnicos foi a predisposicao das pessoas em receber
novos conhecimentos. Condi¢do precipua para a transferéncia do conhecimento seria o

interesse individual na aquisicdo desse conhecimento.

Predisposicdo para passar o conhecimento que ele tem. Entdo, ndo adianta
vocé determinar uma série de praticas, olha, toda segunda feira vocé vai ter
que sentar nessa sala, chamar 5 pessoas e ensinar 0 que vocé sabe. E uma
pratica.(P11R2)
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Exatamente, eu acho que muitas das vezes falta engajamento do colega, ja
estou aqui ha tanto tempo percebendo isso, ndo tem muito comprometimento
com a coisa, € mais critica do que... (P3R1)

Eu acho possivel, desde que vocé tenha dentro daquilo que vocé quer
gerenciar, ou seja, um setor de uma empresa, vamos dizer assim, a
predisposicdo de quem tem para ensinar, por exemplo, e quem queira
aprender. Quando vocé ndo tem isso vocé tem essa interface ai. (P5R1)

Agora, 0 que eu acho que as vezes assim, eu acredito que seja possivel
gerenciar conhecimento, mas é super necessario que na realidade, assim, que
isso seja um valor de todos huma equipe, porque... porque eu acho que, por
exemplo, se o cara que ir render o P16R3, por exemplo, no navio, chegasse
14 e a atitude dele fosse a de dormir, porque, “ndo P16R3, vai pra casa que
depois eu cuido de qualquer coisa aqui”, essa gestao também nao seria feita.
N&o basta que um queira falar, 0 mais importante é que o outro queira ouvir.
(P18R3)

A dificuldade para a realizacdo da transferéncia do conhecimento ndo ficou restrita a
necessidade do outro ter predisposicdo em assimilar novos conhecimentos. A implementacéao
de ferramentas para melhoraria dessa gestdo e melhoria das ferramentas existentes foram

apontadas como necessérias dentro da organizacao.

Mas a gente tem um campo muito grande a melhorar e eu acho gque a gente
pode implementar ferramentas para melhorar essa gestéo. (P11R2)

Eu acho importante, isso é legal, ndo tem na nossa, mas a gente as vezes
encontra dificuldade na, de implementar melhoria na prdpria estrutura ou nos
padrdes da companhia. Aqueles modelos quadrados, fechados, para vocé
mudar uma virgula tem que solicitar ao juridico.(P5R1)

Um texto para vocé mandar, eu mandei, eu tenho um 14 desde 2014 pedindo
reviséo, nunca aconteceu. (P1R1)

4.7.2.2 Contribuicbes de GCP

O aproveitamento das experiéncias dos empregados da organizacdo foi ponto de
destague nas regionais pesquisadas. Formas de valorizagdo e aproveitamento do
conhecimento existente, tanto de empregados antigos quanto dos novos que ja possuem
alguma experiéncia anterior foram apontadas como formas de contribuicdo na gestdo do
conhecimento pessoal a medida que esses conhecimentos tivessem a possibilidade de serem
transferidos e considerados nas novas especificagdes. Seguem abaixo exemplo de alguns

relatos:
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E ai isso que vocé falou também é muito importante, da histéria que vocé
tem, da pessoa, da experiéncia que a pessoa traz, o que a gente falou, do
lado ruim da experiéncia, que € aquele cara que vem para cé, fez ha 30
anos e ele é tdo experiente para fazer daquela forma que ele acha que o
certo é aquilo. Mas tem o outro lado da experiéncia que é o cara que ele ja
fez h& 30 anos, que ja tentou de tantas formas que ele sabe que aquele é o
jeito mais certo para aquele momento. (P11R2)

Hoje em dia no setor A eu percebo que a lideranca esta aberta para isso, a
lideranca, a gente vai passar um momento que a gente vai especificar um
novo contrato. Eu percebo que a minha lideranca, junto com a lideranca do
Marquinhos eles estdo abertos: pessoal, vamos sentar aqui, vamos ver em
gue a gente esta acertando, 0 que a gente esta errando, o0 que a gente pode
melhorar. Mas no setor B a minha lideranca ndo tinha essa abertura, ele
sentava sozinho e especificava tudo, e saia do jeito que ele queria. (P7R1)

o funcionario chega, as vezes ele tem a perspectiva de trabalhar num
processo, vai trabalhar em outro, tem uma ideia assim, reduzida, as vezes,
do processo, ndo vé horizontes. Vérias coisas, né. (P18R3)

4.7.2.3 Préticas de GCP

Como praticas de GCP foram apontadas formas de relac6es profissionais com técnicos
especializados em determinados assuntos e a partir dai, a construcdo de novos conhecimentos
se realiza ou contribui para a solugdo de alguns problemas especificos. Seguindo o modelo
SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), ficou evidente que a pratica reconhecida da gestdo do
conhecimento pessoal fica restrita ao nivel de tacito para tacito, ou seja, o conhecimento
internalizado € transferido através da socializacdo sem necessariamente ser explicitado em

algum documento especifico. Alguns relatos demonstram essa condi¢do exposta acima:

Essa parte ai que o P11R2 falou dessas interfaces, eu sinto também que as
vezes as pessoas usam mal isso ai, ou ndo usam. L& na minha area eu tenho
uma experiéncia em rela¢do a isso ai. Eu sou solto. Chegou uma questéo la
de financas. Essa semana, por exemplo, chegou. A contratada: olha so, eu
preciso de uma conta, olha o cara, o que o cara falou, eu preciso de uma
conta ai, P12R2, sou fiscal do contrato, que ndo foi descontada a parcela de
INSS no pagamento desse més. S6 168 mil o desconto. Ai eu falei assim,
caraca. Eu falei brincando, vou dar minha conta. Ai eu fui no D., que é o
nosso administrador, D., aconteceu isso, isso e isso. Ai ele foi e falou assim,
rapaz, que na minha geréncia o mais indicado para me orientar € seria ele.
Olha, ai, rapaz, isso é assim, assim. E ai, 0 que é que vocé acha? N&o sei 0
que la e tal. Eu falei, D., eu acho que eu devo consultar o financeiro. Fui la
no financeiro, consultei, A. me atendeu... (P12R2)
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No contrato esta 14, a empresa tem que atender. Eu posso isso de diversas
formas, posso mandar um e-mail, atenda, eu posso marcar com a empresa e
ir 1a verificar o que estd acontecendo. S6 que assim, como eu tenho
conhecimento tacito baseado nas minhas experiéncias, eu preferi ligar para
pessoa, explicar 0 que € gue esta acontecendo, como € que vocé vai fazer,
deixar a pessoa falar. O que é que vocé me propbe? Voceé vai para la agora?
Vai mandar um especialista? Vai um engenheiro 1a? Um encarregado de
manutencdo? Vocé vai botar uma retroescavadeira? Vocé vai fazer uma
limpeza manual? Como é que vai ser? (P14R2)

Eu acho que ndo existe uma formalidade dessa troca. Mas existe assim,
uma... acho que conforme o tempo que vocé vai trabalhando dentro da
empresa, vocé comega a criar assim, “ah, fulano de tal”, aquelas referéncias.
(P18R3)

4.7.3 Criacdo de ambiente para GCP

Nesta categoria procurou-se levantar as contribuicdes, praticas e lacunas na criacdo do
ambiente propicio para possibilitar e incentivar a gestdo do conhecimento pessoal. A
caracteristica principal desta categoria foi a relacdo estreita com o papel da lideranca na
construcdo desse ambiente e acBes da organizacdo para promover a troca do conhecimento

entre as pessoas.

4.7.3.1 Lacunas de GCP

O papel da lideranca foi apontado por diversas vezes como fator importante na criacao
do ambiente propicio para a promoc¢do da transferéncia do conhecimento. Problemas na
identificacdo das capacidades e a valorizagdo do conhecimento dos técnicos mostraram-se

como pontos importantes para a maioria dos participantes:

[...] Mas no setor B a minha lideranga n&o tinha essa abertura, ele sentava
sozinho e especificava tudo, e saia do jeito que ele queria. (P7R1)

Eu acho que é por ai. Agora, tem como gerenciar o conhecimento, e ai é um
desafio para o gestor, ele ter essa percepcdo. O que é que a P9R2 traz com
ela? O que € que a P15R2 traz com ela? E para isso eu tenho que saber de
onde a P15R2 veio, de onde P10R2 veio o que € que ele fez antes de entrar
aqui. Entdo vai muito do gestor. (P12R2)

Exatamente. Do gestor, o gestor, o que o cara do HSBC falou, tem que criar
um ambiente favoravel para que isso aconteca. Se vocé ndo criar um
ambiente favoravel, as vezes a coisa vai fluindo aos poucos. Agora, o pior é
quando vocé cria uma condicgao desfavoravel. (P14R2)
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Foi falado aqui, né, eu acho que o combustivel que te leva a transmitir
conhecimento é a gestdo de pessoas. O gestor principal, né. Vamos dizer
assim, é o cara que esta ali gerenciando a equipe. Se ele tem essa visao, e
vocé também percebe isso, e também do outro lado o interesse da pessoa em
aprender, vocé vai, com certeza, transmitir o teu conhecimento. Mas
depende muito disso ai, da gestdo. (P16R3)

A falta da participacdo da lideranca nesse processo reflete diretamente nos técnicos
que relatam a percepcdo de falta de praticas de disseminacao do conhecimento e até mesmo
certo sentimento de menos-valia pelo ndo aproveitamento dos conhecimentos na elaboracéo

dos instrumentos contratuais que os mesmos irdo fiscalizar.

Ai volta para 0 comeco da conversa, eu acho que ndo tem uma pratica
estabelecida na empresa de disseminacdo de conhecimento, é de cada um,
tem gente que passa, tem gente que ndo passa. Tem gente que passa para um,
ndo passa para o outro, ou o outro. (P6R1)

E complicado a gente receber contrato para trabalhar, que ja foi feito e vocé
ndo participou. Tem um contrato, vocé estd no processo e tem um
contrato...(P1R1)

Envolvimento, como eu falei. A gente ser ouvido. Esse processo ficou claro,
de uma certa forma, que ndo foi ouvido. Chegou formatado pra gente, “olha,
¢ isso aqui, vocés vao ter que viver essa realidade”. E a gente ficou sabendo
quando j& estava criado o processo. Entdo é uma perda de tempo. Quatro
meses que a gente perdeu.(P16R3)

Mas esses contratos novos a gente recebia, toma que o filho é seu, fiscaliza.
E a gente sempre reclamava, p6, a fiscalizacdo néo participa, ndo tem uma
pessoa que dé sugestdo. (P14R2)

A troca de experiéncias entre 0s técnicos merece destaque, pois denota a preocupacgéo
em assimilar conhecimentos dos técnicos mais experientes ou melhores praticas, que
poderiam ser combinadas com conhecimentos existentes a assim contribuir no processo de

melhoria continua nas atividades da contratacéo:

Eu acho que... eu também sinto muito essa necessidade assim, eu entendo o
que o P16R3 estd colocando, mas além disso, eu também sinto falta
justamente do convivio com pessoas mais experientes assim, em... porque o
prédio onde eu trabalho também é um prédio onde tem pouquissimos
profissionais antigos, né, assim, dentro da administragdo. Eu ndo digo nem
antigos, mas experientes, né. E ai... e muitas vezes, isso faz bastante falta
sim. E eu sinto essa falta no dia a dia, e também sinto um pouco do que o
P16R3 esta colocando, né, porque assim, pra quem entra na empresa agora,
vocé sei la, saiu do curso técnico e vai pra Empresa, vocé ndo tem
experiéncia nenhuma. Entdo assim, a convivéncia com pessoas experientes é
fundamental. Entdo se isso ndo acontece, vocé ndo consegue fazer essa
transicdo realmente. (P18R3)
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Ndo, porque como eu falei, assim, Forum de Fiscaliza¢do, fica um monte de
gente sem se conversar, assistindo uma pessoa, ndo existe uma conversa
entres os fiscais. As vezes ndo existe a conversa entre os fiscais que estdo
trabalhando juntos, quem dird em uma esfera maior. (P2R1)

E ai isso que vocé falou também é muito importante, da histéria que vocé
tem, da pessoa, da experiéncia que a pessoa traz, o que a gente falou, do lado
ruim da experiéncia, que é aquele cara que vem para ca, fez ha 30 anos e ele
é tdo experiente para fazer daquela forma que ele acha que o certo é aquilo.
Mas tem o outro lado da experiéncia que é o cara que ele ja fez ha 30 anos,
que ja tentou de tantas formas que ele sabe que aquele é o jeito mais certo
para aquele momento. (P11R2)

4.7.3.2 ContribuicOes de GCP

A criacdo do ambiente favoravel para a gestdo efetiva do conhecimento pessoal foi
colocado como uma possibilidade de iniciar um fluxo para a converséo do conhecimento, que
naturalmente nasce no individuo em sua dimensdo ontoldgica (NONAKA; TAKEUCHI,
2008). Com esse ambiente propicio, a criacdo de meios para promover a socializacdo como
forma de externalizar os conhecimentos, seria uma etapa que a organizacao deveria promover
com o intuito de provocar a discussdo de temas comuns aos técnicos para que estes tenham a
possibilidade de realizar a troca de experiéncias relativas as atividade comuns e com isso

uniformizar praticas e solugdes para a gestdo da contratacao.

E saber proporcionar um ambiente que as pessoas consigam transmitir.
(P13R2)

Isso. Isso. Gostei muito da colocacdo aqui do rapaz, que ele falou de vocé,
perfeita a colocacéo dele, de criar um ambiente para que isso flua. Porque o
conhecimento ele nasce, gente. Ele nasce. Ele esté ali. Ele est4 ali, velado,
mas esté para ser descoberto. (P12R2)

Nos, empresa, ja tivemos esse tipo, que eram os DEs, o desenvolvimento de
equipe, em que sentava eu, sentava ele, sentava ela, em todos... mas era em
conjunto. A gente saia do escritério, saia, e ai 0 pau comia. A gente fazia
isso. Mas hoje como ndo tem mais isso...(P1R1)

A gente tinha ha um tempo atrads o Férum do Boas Préticas, né, onde eram
apresentados trabalhos. Muitas vezes a gente tinha esse conhecimento
através desse Forum. Uma prética excelente que esta sendo no prédio tal.
Entdo aquele trabalho era apresentado, de repente, “caramba, isso ai eu
posso aplicar no meu prédio, posso trazer pra minha realidade”. Entéo isso é
salutar.(P16R3)

Entdo assim, quando a gente consegue uniformizar eu consigo buscar melhor
essa informacdo, porque vocé ndo fica sem saber como agir, como se
comportar diante de uma situacdo. Entdo existe, como é que eu posso falar?
Entéo assim, essa mudancga...(P8R1)



90

A capacidade de estabelecer uma estrutura organizacional que favorega a catalisagéo
dos conhecimentos e experiéncias acumuladas durante a execugdo contratual foi reconhecida

pelos técnicos das trés regionais como facilitadoras para a melhoria dos contratos de servigos.

Eu acho que a estrutura nova da infra j& € um grande primeiro passo. Vocé
gue é de 14 me corrija, porque s6 o fato de todos os fiscais estarem sentados
um do lado outro, isso ja é um excelente passo. E o PGC tem interagido
bastante com as areas na hora de elaborar novos contratos, ja estd
acontecendo, assim, ja estou vendo uma evolugdo muito grande ja (P6R1)

Eu acho que é possivel e eu acho que no dia a dia, cada um dentro da sua
atuacdo, faz. Por exemplo, nds no PGC, nds vemos contratos de toda
regional, entdo € comum utilizarmos boas praticas de um contrato em outro,
e isso nos diversos contratos. As vezes uma forma de medicdo, determinado
texto, as vezes nds resgatamos inclusive contratos que ja analisamos no
passado, para verificar as ideias e poder sugerir nos novos contratos. (P9R2)

Eu acho que o interessante € vocé ser inserido desde a etapa inicial desse
processo. A gente veio perceber isso agora, né P18R3, quando a gente
chamado pra fazer essa especificagdo. Entdo desde o momento inicial, a
gente percebeu que, de alguma forma ali a gente ia contribuir de uma
maneira essencial praquele processo. Entdo eu acho que é dessa forma.
Iniciou o processo, ele tem que ser inserido, e ndo pegar, como a gente fala,
o bonde andando. Ai vocé ja pega algo formato, vocé vai falar, “poxa, mas
como ¢ que eu vou mudar isso se ja estd nessa etapa aqui?”. Entdo ai
complica. Realmente é meio complicado. (P16R3)

4.7.3.3 Préticas de GCP

As préaticas de GCP sinalizadas pelos técnicos da organizacdo apontaram diretamente
para uma participacdo efetiva da lideranca como forca motora para impulsionar a melhoria do
ambiente adequado para a melhoria da gestdo do conhecimento pessoal. Reconhecer as
competéncias dos profissionais e fazer uso de conhecimentos adquiridos fora da organizagéo,
lideranca proxima dos empregados para identificar as potencialidades, acdes de coach sdo

alguns pontos relatados pelos técnicos.

Eu acho que € por ai. Agora, tem como gerenciar 0 conhecimento, e ai é um
desafio para o gestor, ele ter essa percepgdo. O que é que a POR2 traz com
ela? O que é que a P15R2 traz com ela? E para isso eu tenho que saber de
onde a P15R2 veio, de onde P10R2 veio 0 que é que ele fez antes de entrar
aqui. Ent&o vai muito do gestor. (P12R2)
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[...] hoje eu almocei com um gerente nosso I& que ele tem uma prética l4 que

toda Gltima quinta feira ele sorteia duas pessoas da geréncia para almocar
com ele. Ai hoje caiu eu e uma colega. Ai fomos almocar com ele, ele estava
conversando justamente sobre isso. Ai entra também a questdo do gestor. O
gestor ter um olho afinado, sabe, para colocar a pessoa no local certo. Eu
tenho cara tecnoldgico, ele vai ficar aqui, ele vai produzir aqui, eu tenho o
cara do relacionamento, esse cara vai ficar aqui, eu tenho o cara que age la
fora, na rua, ele vai ficar aqui, eu tenho o cara que faz as interfaces
negociais, eu vou botar aqui. Entdo, tem muito a mdo do gestor também,
colocar a pessoa certa no lugar certo. Isso eu ndo acho t&o dificil ndo, porque
a Empresa ela tem muita, ela oferece material humano para isso, a oferta é
muito grande. (P12R2)

Toda segunda-feira eu reno com a equipe e pego as tarefas que eles tiveram
na semana anterior e repasso com eles como eles fizeram, e como eu gostaria
gue tivesse feito, e todo mundo participa junto, todo mundo da opinido, da
palpite, no final das contas até assim, entram questdes como, por exemplo,
desde formatagéo de planilha no Excel...(P6R1)

Foi falado aqui, né, eu acho que o combustivel que te leva a transmitir
conhecimento é a gestdo de pessoas. O gestor principal, né. Vamos dizer
assim, € o cara que esta ali gerenciando a equipe. Se ele tem essa visao, e
vocé também percebe isso, e também do outro lado o interesse da pessoa em
aprender, vocé vai, com certeza, transmitir o teu conhecimento. Mas
depende muito disso ai, da gestdo. (P16R3)

Algumas situacbes colocadas pelos técnicos apontam o caminho a ndo ser seguido

caso a organizacdo queira promover um ambiente favoravel a gestdo do conhecimento

pessoal. Acbes incentivadoras para a socializacdo entre equipes e pessoas devem ser

incentivadas e ndo o contrario assim como identificar as potencialidades e limitacdes para o

exercicio das funcbes devem ter o devido cuidado. Alguns trechos demonstram esses pontos

negativos

Eu acho que deve ter uma diretriz também por parte da companhia de
colocar o profissional adequado para fazer um determinado trabalho, que é o
que acontece aqui, a gente tem um problema na operacdo também. Onde eu
trabalhei, o operador ele era, pelo menos, técnico daquela area, aqui o cara é
guimico, professor de histéria, veterinario, o cara ndo sabe nada daquilo ali,
que teoricamente teria que saber. (P5R1)

O eu fago? Antes de ser supervisor eu sentava do lado e fazia com a pessoa
até ela aprender. Tive que fazer escondido algumas vezes, eu fui proibido
oficialmente de ajudar. A pessoa ja saiu: esse processo nao é teu, a pessoa
gue se vire. Entdo eu esperava 0 gerente ir para a reunido, e eu sentava:
vamos rapido aqui que eu tenho duas horas s6. (P6R1)

Eu acho que ndo tem como ajudar uma pessoa que é fechada. O papel do
gestor é fazer essa pessoa se abrir, esse é o perfil da pessoa, ser fechada, mas
ndo da para trabalhar com uma pessoa que € totalmente fechada, que nao
compartilha.(P2R1)
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Outra questdo percebida foi a preocupacdo dos técnicos em relacdo ao papel que a
lideranca deve ter com participacdo mais efetiva na implementagéo de novas tecnologias ou
simplesmente na ambientacdo de novos empregados para que estes possam adquirir novos

conhecimentos em um ambiente de troca mais favoravel possivel.

Agora assim, a parte inicial assim, de tentar transferir, “funciona assim, ¢é
desse jeito”, isso ¢ até feito. Mas eu digo... as vezes eu entendo que o gerente
tinha que participar um pouco mais disso ai pra... até assim, um funcionario
chegou, ele vai receber, de fato, durante um tempo ele tem uma fase de
adaptacdo, mas depois ele tem uma fase de inicio de entrega, né, de comegar
a entregar servico ja baseado nisso, e procurar evoluir. (P18R3)

Se vocé ver a quantidade de pessoas que se aposentaram quando o SAP
resolveu entrar no ar, com o tormento da nova fase do conhecimento, eu
nunca vi um indice tdo grande de gente se aposentando, pedindo para ir
embora, quando o SAP entrou no ar. O que era isso? Medo do conhecimento
que iria entrar e teria que fazer, se adequar? (P1R1)

Foi observada durante a criagdo das categorias, a quantidade superior de lacunas de
gestdo do conhecimento pessoal. 1sso demonstra a necessidade da organizacdo em diminuir as
lacunas identificadas, reforcando as condi¢des facilitadoras para a GCP para, a partir dai,
proporcionar 0 maior nimero de praticas de GCP por parte dos seus integrantes. O quadro 7

demonstra o nimero de subcategorias por categorias de ciclo x estado.

Quadro 7 - Quantidade de subcategorias por categorias de ciclo x estado

Quantidade de subcategorias por categorias de ciclo x estado
12
10
10
8
8
6
6 5
4
2 2
2 T
0 A T T
Criagdo de ambiente para GCP Efetividade na externalizagdo do Apropriagdo do conhecimento
conhecimento
M Lacunas de GCP W Facilitadores de GCP Praticas de GCP

Fonte: elaboracéo do autor
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5 COMPARACAO DOS RESULTADOS COM A FUNDAMENTACAO
TEORICA

No decorrer deste capitulo, buscou-se comparar os achados da pesquisa e as
percepcOes durante a conducdo dos grupos focais com a teoria fundamentada neste estudo.
Importante ressaltar que a comparacdo desses achados com a teoria serviu como

embasamento para as proposicoes e alcance do objetivo final da pesquisa.

A comparacao se deu por intermédio das categorias de ciclo que, indutivamente,
emergiram da andlise dos grupos focais. Buscou-se em cada categoria levantar a teoria
relacionada aos assuntos abordados pelos técnicos de forma a possibilitar o embasamento das
proposicoes que serdo detalhadas no capitulo 6 dessa pesquisa.

Figura 16 — Representacdo gréafica da correlagdo dos achados da pesquisa com a fundamentacéo
tedrica

IDENTIFICAR AS PRATICAS
DE GCP FACILITADORAS DA

FUNDAMENTAGAQ MODELAGEM DE ACHADOS DA

PROCESSOS~ NA PESQUISA
CONTRATAGCAO DE
SERVICOS.

TEORICA

Fonte: elaboracédo do autor

5.1 Criacdo de ambiente para a gestdo do conhecimento pessoal

Foi identificado, ap6s a andlise dos dados, que os técnicos demonstram que a
organizacdo a que pertencem deveria proporcionar um ambiente mais propicio para a
promocdo, desenvolvimento, pratica e incentivo a gestdo do conhecimento pessoal. Algumas
formas de compartilhamento do conhecimento foram citadas, mas ndo foram reconhecidas
como préaticas efetivas, pois foram aplicadas de forma aquem das expectativas ou
simplesmente ndo séo reconhecidas pelo corpo técnico. Como exemplo de uma prética citada
pelos técnicos, mas que precisa buscar o foco de compartilhamento de conhecimento, sdo
foruns de fiscalizagdo e boas praticas. Na regional 1, o forum de contratacdo foi considerado
como espaco somente para divulgacdo de padrdes de fiscalizagcdo conforme o trecho extraido
do Grupo Focal R1:
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Al assim, uma coisa que tu estava falando ai, eu acho que a companhia ndo
patrocina essa ideia de, ndo de uma forma eficaz de compartilhamento do
conhecimento. Porque eu vejo assim, Forum de contratacdo, FOrum de
fiscalizagdo. Ai vocé chega e vocé acha que vocé vai compartilhar isso, mas
vai ser um momento similar a esse, que a gente esta falando como acontece
em cada local. Vocé chega la a pessoa fala: 1€ no padrdo, que vocé ja leu
cem vezes na sua baia. 1sso ndo ¢é a forma. (P2R1)

O mesmo assunto foi abordado na Regional 2, entretanto sendo reconhecido como
uma boa pratica para o compartilhamento do conhecimento a cerca de boas praticas, mas que

ndo foi reconhecida como uma pratica constante e sim esporadica:

Me corrija se eu estiver errado. A gente tinha ha um tempo atras o Férum do
Boas Préticas, né, onde eram apresentados trabalhos. Muitas vezes a gente
tinha esse conhecimento através desse Forum. Uma préatica excelente que
estd sendo no prédio tal. Entdo aquele trabalho era apresentado, de repente,
“caramba, isso ai eu posso aplicar no meu prédio, posso trazer pra minha
realidade”. Entdo isso ¢ salutar. (P16R3)

O gerenciamento e compartilhamento do conhecimento ndo é tarefa facil dentro de
uma organizagcdo. A organizacdo deve, dentre outros aspectos, investir em acfes que
promovam préaticas que reforcem as crencgas sobre a gestdo de processos, de pessoas e Visdo
sistémica da organizacdo (FONTANILLAS; CRUZ, 2012). Essas praticas aliadas a o
incentivo de uma gestdo do conhecimento pessoal efetiva contribuiria para um ambiente que

favorecesse tais préticas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) o papel da organizacao no processo de criacdo do
conhecimento organizacional é promover o contexto apropriado para facilitar as atividades de
grupo, assim como a criacdo e o acumulo de conhecimento individual. Percebe-se que na
organizacao faltam essas atividades em grupo e que a busca para a criacdo e acumulo do
conhecimento pessoal parte de alguns empregados a medida que sentem a necessidade de
resolver algum problema especifico. Isto de certa forma corrobora o que foi apontado por
Nonaka e Takeuchi (2008) em relacdo ao processo de socializacdo e internalizacdo, que sdo 0s
passos mais criticos na conversdo do conhecimento. Segundo 0S autores, nesse processo €
exigido o envolvimento ativo do eu, do comportamento pessoal para que haja a criagdo do

conhecimento.
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Uma das caracteristicas mais apontadas no estudo foi o comprometimento com a
gestdo do conhecimento, caracteristica essa, citada em todas as regionais. Esta condi¢cdo pode
apontar a direcdo para as aces da organizacao no sentido de maior conscientizacdo do seu
corpo técnico no sentido de reconhecer as praticas de gestdo do conhecimento pessoal e

organizacional e utilizar as ferramentas existentes que sdo disponibilizadas pela organizacéo.

5.2  Efetividade na externalizacdo do conhecimento

Como foi descrito por Miller (2003), na gestdo moderna, a empresa ¢ um agregado de
processos inter-relacionados em que o trabalho flui entre departamentos e somente através de
uma visdo geral desses processos € que pode identificar os pontos de alavancagem para

simplifica-los.

A organizacdo objeto dessa pesquisa possui 0s seus processos bem mapeados e uma
infinidade de padrbes que norteiam as suas atividades. Uma lacuna apontada pelos técnicos
foi a dificuldade em implementar mudancas e adequacao nos padrdes para que estes reflitam
0s avancgos para a implementacdo de melhorias nas atividades. Alguns técnicos relataram a
morosidade nesse processo de atualizacdo o que dificulta 0 comprometimento na explicitacéo

do conhecimento.

Miller (2203) afirma ainda, que em analise de processo, as restricbes e rupturas sdo
identificadas e essa identificacdo seria em muito facilitada com esse fluxo de revisdes

funcionando de forma efetiva.

Um aspecto positivo citado por participantes da Regional 1 e 2 foi o fato de uma nova
estrutura organizacional onde se criou uma geréncia especificamente voltada para o
planejamento e gestdo de contratos. Segundo 0s técnicos a nova geréncia facilitou a
adequacdo dos contratos as necessidades reais dos servigos. Outra boa préatica citada foi a
criacdo de equipes multifuncionais para elaboragdo de contratos para projetos especificos.

[...] mas duas situagfes que eu acho que foram muito positivas, que a SAO,
que € a geréncia de administracdo de Obras, eles tém um grupo chamado
GPAC, que é um grupo multidisciplinar. Que essa equipe participa desde a
elaboracdo do projeto, do planejamento. Isso ja é designado com
antecedéncia. Entdo eles, como o contrato envolve vérias areas, envolve o
ndcleo, envolve a propria engenharia, algumas situacdes envolve a logistica,
SMS, todos sdo convidados a participar e tem as reunides periddicas para
contribuir na elaboracdo dos contratos. Eu cheguei a participar algumas
vezes, que eu era responsavel por apoiar a administracdo de obras, isso
cresce muito. Principalmente aqueles que participam de varios, porque 0s
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que sdo responsaveis pelo projeto, pelo empreendimento, ele esta dedicado
aquele empreendimento. Mas nds, que somos da equipe multidisciplinar,
participamos de todos. Entdo vocé consegue contribuir. Eu vejo muito o
pessoal da elétrica, eles conseguem linkar as informagdes e contribuir muito
com 0 grupo por isso, porque eles védo ter a visdo do todo, de todos os
projetos. O que eu acho interessante que essa ideia que eu vejo que a agora
na engenharia tem um grupo de trabalho com o objetivo de estudar todos os
contratos, ndo é, P11R2, e conseguir distribuir esses servicos de uma outra
forma. Alguns véo para os facilities, outros vao ter os contratos especificos
daquela especialidade. Ainda ndo tem o produto final, porque ele estd no
inicio, mas eu vejo que vai chegar nesse mesmo resultado que chegou de
administracdo de obras. O bom seria que isso fosse adotado para todos,
porque eu acho que isso agrega. Ndo é algo, ndo é imposto, sdo as, foi dada a
ideia e cada geréncia tem o seu modelo de atuacdo. E identificou que isso €
bom. Eu acho que isso seria importante para todos, todos os tipos de
contratos. (P9R2)

N&o, sO esse processo, essa centralizagdo que estd acontecendo realmente
acaba ajudando bastante. Hoje os contratos, as especificacfes, existe uma
uniformidade, entdo o que antes, a Geréncia Z fazia o contrato de uma
maneira, a Unidade E fazia o contrato de uma maneira, a Geréncia W fazia
um terceiro contrato que ndao tem nada a ver, entdo para 0 mesmo Servico, e
as vezes a contratada: ndo, mas espera ai, vocés estdo me cobrando isso aqui,
mas, poxa, a Unidade E ndo me cobra. E a mesma empresa, e ndo me cobra.
Entdo assim, quando a gente consegue uniformizar eu consigo buscar melhor
essa informacdo, porque vocé ndo fica sem saber como agir, como se
comportar diante de uma situagdo. Entéo existe, como é que eu posso falar?
Ent&o assim, essa mudanca...(P8R1)

A criagéo e envolvimento de equipes multidisciplinares para a construcéo de contratos
é citado por Argyris e Mayer (2007) para o desenho de novos contratos, pois Varios grupos
dentro da empresa tém capacidade singularmente qualificada para desenvolver determinadas

disposicdes contratuais.

Amaral (2010) também salienta a importancia do trabalho multifuncional ja na fase de
execucdo para o controle técnico administrativo, financeiro e juridico. Para esse controle é
importante que a externalizagdo durante o processo de execucdo seja realizada
conscientemente de forma a cooptar os conhecimentos gerados no dia-a-dia e que, em se
tratando de natureza de servigos conforme exposto por Santos (2006), a subjetividade atrelada
a intangibilidade, producdo e consumo simultaneos e a co-producdo do servico devem ser
encaradas pelos integrantes da organizacdo como um desafio a ser vencido. A organizagéo,
por sua vez, deve facilitar e incentivar mecanismos para que essa externalizacdo seja a mais

efetiva possivel.
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A efetividade na externalizagdo passa necessariamente por um sistema de gestdo de
contratos para possibilitar a explicitacdo das informagdes envolvidas o que poderia ser um
caminho para minimizar o risco de retencdo exclusiva de conhecimento tacito dos

funcionarios envolvidos, afirma Santos (2012)

5.3 Apropriacédo do conhecimento

Uma das fases criticas do modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (2008) é a
internalizacdo do conhecimento, fase essa caracterizada pela incorporagdo de um modelo
mental formado a partir de um conhecimento explicito e que passa a incorporar o dia-a-dia

das pessoas.

A internalizacdo do conhecimento gerado na contratacdo de servicos pode ser
potencializada com o incentivo a praticas que ja sdo consolidadas dentro da organizagdo. O
incentivo a essas praticas favoreceria a busca por conhecimentos alheios a atividade
executada pelos técnicos, que em varios momentos sinalizaram a importancia da socializacao

do conhecimento, fase que também é considerada critica por Nonaka e Takeuchi (2008).

Vaérios relatos sinalizaram como solucdo de problemas, o conhecimento técito de
funcionérios mais antigos ou que realizam uma atividade especifica. Momentos para o
compartilhamento dessas informacOes, aliados a experiéncia individual de cada técnico,
facilitariam o processo de internalizacdo, vindo a incorporar tais conhecimentos as atividades
e assim contribuir na melhoria constante das especificacdes e consequentemente dos servicos
prestados. Essa condicdo se assemelha a um sistema vivo que cresce e se modifica na medida
em que interage com o meio ambiente (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), justamente o
ambiente que precisa ser promovido pela organizacdo, afim de favorecer esse processo de

internalizacdo do conhecimento.

Uma das formas mais observadas de transmissdo do conhecimento foi justamente a
considerada como critica por Nonaka e Takeuchi (2008): a socializacdo. Os técnicos da
organizagdo procuram solucionar os seus problemas de conhecimento com colegas de outros
setores ou através de encontros que possibilitem essa troca conforme observado nos relatos
abaixo:

[..]. NoOs, empresa, ja tivemos esse tipo, que eram os DEs, o
desenvolvimento de equipe, em que sentava eu, sentava ele, sentava ela, em

todos... mas era em conjunto. A gente saia do escritdrio, saia, e ai 0 pau
comia. A gente fazia isso. Mas hoje como ndo tem mais isso... (P1R1)
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Rapaz, e na hora do almoco eu encontrei com ela no elevador. Eu olhei para
0 craché e falei assim, eu falei com vocé hoje de manha. Ah ¢, e tal. Ai ela
me ligou, P12R2, olha s6, vou te dar um caminho aqui, abre uma SST... Mas
eu envio para quem? Eu ndo mexo com isso. Ai ela falou assim, ndo, vou
mandar o link aqui para vocé. Ai mandou, rapaz, o link direitinho, cada
janelinha o que eu tinha que botar, resolvi o negécio em 3 dias. O pedido foi
assim, bu-bu-bu, fulano ja aceitou, fulano... resolvido seu pedido. J& encerei
a andlise. (P12R2)

Eu acho que vocé ter essa rede funcionando, eu acho que Forum de
tratamento, eu acho que s&o interessantes (P17R3)

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), uma das formas de transmissdo de conhecimento
individual € realizada através da socializagdo, transferindo o conhecimento t&cito de uma
pessoa para outra através do compartilhamento de experiéncias vividas. Essa condicao foi
demonstrada de forma significativa, conforme trechos dos grupos focais destacados acima, e

foi demonstrada ponto comum nos debates realizados.

A falta de comprometimento com a gestdo do conhecimento pessoal, colocado como
principal lacuna na transferéncia do conhecimento pelos técnicos da organizacdo, é
confirmada por Efimova (2004). A participacdo ativa das pessoas na construcdo do
conhecimento tem especial importancia a medida que incorporam suas crencas e valores a
experiéncias vividas. “O sucesso de muitas iniciativas de gestdo do conhecimento depende da

vontade dos trabalhadores do conhecimento de adaptar novas praticas” (EFIMOVA, 2004).

Tem que buscar também. Tem que ter um pouco de boa vontade, porque nao
adianta achar que, ah, a gestdo do conhecimento eu vou virar fiscal da
Empresa ou qualquer outra atividade, e no primeiro dia da minha atividade
vai ter um monte de papel aqui para se eu souber qual pilha botar nesse
controle eu vou 14 e... Ndo vai ter em atividade nenhuma, em empresa
nenhuma. Entdo, vocé tem que correr atrds, conversar, buscar
relacionamento, buscar conhecimento explicito, buscar a propria experiéncia
gue vocé tem de outras atividades de repente. (P11R2)

Exatamente, eu acho que muitas das vezes falta engajamento do colega, ja
estou aqui ha tanto tempo percebendo isso, ndo tem muito comprometimento
com a coisa, € mais critica do que...(P3R1)



99

6 CONCLUSAO

Neste capitulo foi apresentada uma sintese do presente estudo, apontando o alcance
dos objetivos final e intermediarios, bem como um modelo que representa o fluxo para
identificacdo e melhoria das praticas de GCP. Foram apresentados os principais resultados
referentes aos componentes deste modelo, em que sdo inseridos os principais problemas
encontrados e formas sugeridas de tratamento. Por fim, indicam-se as proposi¢des para novos
estudos de forma a complementar esse trabalho e assim contribuir para o avango do tema, em
conjunto com as considerac@es finais que espelhem o entendimento pessoal do autor frente a

todo este processo de estudo.

6.1  Principais resultados e sua adequacéao aos objetivos do estudo

O presente estudo buscou atender ao objetivo final desta pesquisa que foi identificar as
préticas de gestdo do conhecimento pessoal que pudessem ser facilitadoras da modelagem de
processos na atividade de contratagdo de servigos. Para o atingimento desse objetivo, buscou-
se identificar como a gestdo do conhecimento pessoal poderia contribuir no mapeamento do
processo de contratacdo de servigos; estabelecer comparacGes das experiéncias estudadas com
o referencial teorico; verificar as lacunas, facilitadores e préticas referentes & GCP ligadas ao
processo de contratacdo de servicos e, por fim, propor a aplicacdo de praticas de GCP na

contratacdo de servigos.

A técnica de pesquisa utilizada para o levantamento dos dados da pesquisa, foi a
aplicacdo de grupos focais com os técnicos da organizagdo em trés regionais de uma unidade
de servicos. A utilizacdo dessa técnica produziu importantes fontes que auxiliaram a anélise, a

luz da fundamentacao tedrica, para o alcance dos objetivos propostos.

A anélise dos dados seguiu uma abordagem geral indutiva, realizada com o apoio de
software atlas ti7, o que facilitou a codificacdo e consolidacdo dos dados de pesquisa em seis

categorias que foram classificadas como categorias de ciclo e categorias de estado.

As categorias de ciclo e de estado foram representadas em um modelo proposto na
Figura 17. A proposta do modelo é estabelecer um fluxo para a identificacdo e melhoria das
categorias de estado de forma a promover a criacdo de ambiente favoravel a GCP que
promova a efetividade na externalizagdo dos conhecimentos dos técnicos da organizacao e a
consequente apropriagdo desses conhecimentos. O modelo estabelece uma gradacdo em

tonalidades de cinza, onde o tom mais escuro representa o estado desejavel para a GCP.
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Figura 17 — Modelo para consolidacdo de praticas de GCP pelas categorias de ciclo x estado

Categorias de Ciclo

CRIAGAO DE AMBIENTE DE GCP

LACUNAS

Categorias de estado

EFETIVIDADE NA EXTERNALIZACAO DO
CONHECIMENTO

LACUNAS

Categorias de estado

APROPRIACAO DO CONHECIMENTO

LACUNAS

Categorias de estado

Fonte: elaborag&o do autor

O objetivo do presente estudo foi considerado alcancado na medida em que foram
apontadas préaticas e acOes facilitadoras da modelagem do processo, ainda que se tenha

constatado o pequeno nimero dessas praticas.

Os resultados encontrados para o alcance dos objetivos intermediarias da pesquisa
demonstraram que existe um grande numero de lacunas na GCP, algumas a¢6es facilitadoras
e um baixo numero de praticas de GCP. Essa condicdo revela que ainda ndo se tem massa
critica para a modelagem do processo de contratacdo no que se refere a GCP, pois se torna
necessario o0 amadurecimento do modelo proposto na figura 17 para, a partir dai, modelar o

processo de forma a sistematizar o conhecimento gerado na area da contratacdo de servigos.

As principais lacunas encontradas no estudo dizem respeito a falta de condicdes
especificas para uma gestdo do conhecimento pessoal favoravel. Varios relatos nos grupos
focais apontaram para um maior interesse em receber novos conhecimentos, traduzindo uma
falta de comprometimento com a gestdo do conhecimento. Esta condi¢do entende-se como
natural tendo em vista ainda néo se ter um ambiente favoravel a essa gestdo, mesmo tendo a

organizacdo varios mecanismos fomentadores da gestdo do conhecimento.
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As condicOes oferecidas pela organizacéo para a gestdo do conhecimento precisam ser
incorporadas na rotina de seus técnicos para que estes possam ter praticas reconhecidas por
todos e com isso gerar novas praticas como em uma reacdo em cadeia. A lideranga mostrou-se
deficiente como propulsora dessa incorporacdo, pois participa muito pouco no incentivo as
praticas de gestdo do conhecimento. Uma revisdo no plano de desenvolvimento de recursos
humanos, desenvolvimento de gerentes e supervisores poderia ser uma boa alternativa para

sensibilizacdo dos técnicos da organizacdo em relacdo ao tema.

Uma condicéo apontada também com frequéncia pelos técnicos foi a dificuldade para
revises dos padrdes de processo e execuc¢do. Varios relatos apontaram dificuldade excessiva
em obter-se resposta as solicitacbes de mudanca nesses padrdes. Alguns técnicos relataram
que ao realizarem pedidos de alteracdo, chegaram a aguardar anos para obter alguma resposta
ou até mesmo nao obtiveram resposta alguma aos seus pedidos. Esta condi¢do desestimula o
cuidado com o registro e explicitacdo do conhecimento adquirido ao longo do processo. Uma
possivel alternativa para a diminui¢do dessa lacuna seria a incorporacéo de uma atividade no
processo de contratacdo para a revisdo dos procedimentos com o objetivo de incluir novos

conhecimentos.

Outro ponto de destaque foi a maior participacdo dos técnicos nas especificacfes dos
contratos. Ser ouvido, contribui¢cGes de conhecimentos e experiéncias adquiridas ao longo da
execucdo contratual, melhor fluxo de revisdo das especificagfes formam um bom ponto de

partida para a diminui¢do dessas lacunas.

Ja com relacdo as condi¢des facilitadoras para aumentar e incentivar as praticas de
GCP na organizacdo, o presente estudo apontou algumas destas. Observou-se que 0s técnicos

tém como alternativa a busca do conhecimento através da socializacdo. Eles reconhecem a
experiéncia dos técnicos especialistas em determinados assuntos, no entanto ndo registram
essas solugbes em nenhum meio que possa ser resgatado como fonte de solugédo de problemas

semelhantes.

Os técnicos demonstraram que os foruns de fiscalizagdo de contratos,
desenvolvimento em equipe, participacdo em grupos de trabalho multidisciplinares para
elaboracdo de especificacBes dos servicos, sdo praticas reconhecidas e podem ser canais de

melhoria na gestdo do conhecimento pessoal.
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As ferramentas oferecidas pela organizacdo foram pouco apontadas nos grupos focais,
demonstrando pouco ou nenhum conhecimento dessas ferramentas. Um ponto de partida
possivel seria o preparo da lideranca para serem multiplicadores dos conceitos fundamentais
da gestdo do conhecimento e as ferramentas possiveis de serem usadas por seus empregados.
Desta forma, conhecendo e incentivando a gestdo do conhecimento, os técnicos da
organizacao passariam, eles préprios, a criar as suas praticas de gestdo do conhecimento

pessoal, promovendo a condicao favoravel para a disseminagdo do conhecimento.

Por fim, com relacdo as préaticas de gestdo do conhecimento pessoal, o grande desafio

para sua implantagdo é a compreensdo do tema e comprometimento por parte dos técnicos da
organizacdo. As liderancas, enquanto agentes de mudanga e também trabalhadores do
conhecimento, devem estar imbuidas na missdo de promover a gestdo do conhecimento
pessoal de suas equipes. O conhecimento esta em cada individuo e parte de cada um a vontade

de dividir esse conhecimento com os outros e com a organizagao.

O papel da lideranca como propulsora da iniciativa dos técnicos em dividir o
conhecimento que esté internalizado, torna-se peca importante nesse processo para que novas
inciativas surjam, e assim seja criado um ambiente favoravel a gestdo do conhecimento

pessoal dentro da organizagé&o.

Como medida inicial, a preparacdo da lideranca no sentido de conhecer o0s
fundamentos basicos da gestdo do conhecimento, é o ponto de partida na criacdo do ambiente
propicio a gestdo do conhecimento pessoal. O conhecimento das ferramentas oferecidas pela
organizagcdo como programas de mentoria, inventario do conhecimento, rodizio técnico, licdes
aprendidas, aprendizado por observagdo, narrativas e a sua correta utilizacdo, auxiliaria o
mapeamento dos conhecimentos dentro de cada equipe e agucaria a atencdo ao tema,

contribuindo na disseminacdo dos conhecimentos.

A partir dai, cada técnico inserido em um ambiente favoravel a promoc¢do do
conhecimento, teria as ferramentas necessarias para realizar a gestdo do seu conhecimento e

consequentemente, dividi-lo com a organizagé&o.

A socializacdo foi observada com fonte importante, por parte dos técnicos, na
disseminacdo do conhecimento. A promocdo dos foruns de fiscalizagdo para a troca de

experiéncias, com debates sobre assuntos relevantes ao gerenciamento e fiscalizacdo dos
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contratos, seria uma boa oportunidade para a troca entre os técnicos bem como para aumentar

a rede de conhecimentos.

Encontros direcionados ao compartilhamento do conhecimento entre equipes para o
desenvolvimento de temas especificos poderia se tornar uma importante fonte para a troca,
disseminacdo e combinacdo de conhecimentos entre os técnicos. A¢Bes nesse sentido foram
citadas nos grupos focais, e tiveram avaliagdes positivas como forma de transmissdo de

conhecimentos.

A pratica considerada neste estudo que contribuiria de forma mais significativa na
modelagem do processo de contratacdo de servicos, seria a criacdo e incorporacdo de grupos
de trabalho multidisciplinares na criacéo, atualizacdo e revisao de especificagdes de servigos.
A estrutura organizacional atual propicia a utilizacdo desses grupos de trabalho
multidisciplinares e tornam-se peca importante na atualizacdo das especificacbes com
conhecimentos adquiridos ao longo da execucao contratual. Além da contribuicdo através dos
grupos de trabalho, a participacdo dos técnicos na construcdo das especificacBes cria um
vinculo, um sentimento de responsabilidade no produto gerado, o que ira favorecer na vontade

de incorporar novos conhecimentos para uma futura especificacéo.

A criacdo desses grupos multidisciplinares pode ser sistematizada através da andlise e
modelagem do processo de planejamento e gestdo de contratos com a incluséo de atividade
que considere grupos multidisciplinares que suportem as especificagdes de novos servigos.

Portanto, como ja sinalizado, o baixo nimero de praticas de GCP ndo permitiu,
constatar, desta forma, a suposicao inicial da pesquisa, qual seja, de que as praticas de gestdo
do conhecimento pessoal pudessem viabilizar a conversdo do conhecimento de forma a

contribuir na modelagem do processo de contratacdo de servigos.

Assim, percebe-se que ainda ha muito que fazer para que a gestdo do conhecimento
pessoal seja uma pratica consolidada dentro da organizacdo. A era da informagdo nos
proporcionou uma hiperinformacio através de diversos meios tecnolégicos. E urgente a
necessidade de compartilhar conhecimentos gerados a partir dessa grande quantidade de
informacdes, haja vista a velocidade como ocorrem as inovag0es nos ambientes internos e

externos das organizagoes.



104

A gestdo do conhecimento organizacional da empresa estudada possui uma estrutura
consolidada, o que demonstra a preocupacdo com o tema. O que o presente estudo, assim
como outros trabalhos e estudiosos da area de GCP demonstram, € que o conhecimento nasce
e pertence aos individuos e a eles deveriam ser concentradas as a¢fes para uma satisfatoria

gestdo do conhecimento pessoal, 0 que inevitavelmente, traria retorno para a organizagao.

6.2  ProposicOes para novos estudos e consideracgdes finais

A gestdo do conhecimento pessoal € um assunto ainda muito incipiente nas pesquisas
académicas. O que se pode levantar nesse estudo € o quanto ainda se tem a avancgar nesse
tema. A gestdo do conhecimento organizacional precisa ser de fato, uma pratica

organizacional para que tenhamos avancos significativos na gestdo do conhecimento pessoal.

Como proposicdo de novos estudos na area de gestdo do conhecimento pessoal para
avangos a partir desta pesquisa, o estudo de comunidades de praticas da area de servicos,
poderia aprofundar-se mais nos mecanismos utilizados para a troca de conhecimentos e

experiéncias vivenciadas na atividade de servigos.

Outra possibilidade de avango no tema é sobre a atuagdo dos individuos na
contribuicdo a gestdo do conhecimento na area da gestdo de processos. O aprofundamento
das motivacdes e formas de utilizacdo das Interfaces diversificadas em sistemas de gestdo de
processos de negécio (BPMS) poderia levantar as formas possiveis de gestdo do

conhecimento pessoal e a sua interagdo com modulos especificos de BPMS.

Por ultimo, e ndo menos importante, a existéncia de pesquisas relacionadas aos fatores
motivacionais que levam o individuo a disseminar seu conhecimento dentro de uma
organizacdo poderia produzir importantes contribui¢es ao tema, bem como as formas que

estes encontram de socializar, externalizar, combinar e internalizar esses conhecimentos.

Como fechamento do entendimento de todo esse processo de estudo, houve a
percepcao, principalmente durante a aplicacdo dos grupos focais, que as pessoas necessitam
ser ouvidas. As aflicGes, as necessidades para execugdo dos trabalhos, a saida de algum
problema, onde somente dependeria da pessoa a busca da solugdo, o aproveitamento da
experiéncia do companheiro de trabalho, tudo isso converge para a vontade do préprio ser.
Em nada adiantara os estudos em relacdo a gestdo do conhecimento pessoal se a pessoa, 0 Ser,

néo tiver a vontade de transmitir e principalmente em receber o conhecimento.
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Foi muito gratificante ouvir técnicos, falando com propriedade sobre os temas
propostos nos debates, colocando suas experiéncias vivenciadas e como eles acharam a
solucdo para certos problemas buscando e compartilhando conhecimento. A disposicdo e
interesse nos niveis gerenciais e operacionais sobre o tema contribuiram de forma

significativa no resultado final deste trabalho.

Sem a vontade de cada pessoa em compartilhar seus conhecimentos e experiéncias,

este estudo ndo seria possivel.
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APENDICES

APENDICE A - SINTESE DA ANALISE INDUTIVA DE THOMAS

Quadro 8 - Sintese da analise indutiva de Thomas (2006)

Sintese da analise indutiva de Thomas

Topicos da andlise indutiva

Caracteristicas

1 Categorias desenvolvidas a partir de Codificacao

1.1| Rétulo Categoria Pala\_/rq ou frase_curta usada para se
referir & categoria.
Uma descri¢do do significado da

1.2 | Descricéo da categoria categoria, incluindo as principais
caracteristicas, abrangéncia e limitagoes.
Exemplos de textos codificados na

1.3| Texto ou dados associados com a categoria categ(_)rlalque Hustram _S|gn|f|cad_os,
associag0es e perspectivas associadas
com a categoria.

14! Links Cada~categor|a pode ter vm(_:ulos ou
relagdes com outras categorias.
O sistema de categorias pode ser

15 O tipo de modelo em que a categoria esta subsequentemente incorporado em um

"~ |inserida modelo, teoria ou quadro. Eles ndo sédo

criados antes da analise.

2 Abordagens de Anélises de Dados
Quais séo os principais significados

2.1 | Estratégias analiticas e perguntas evidentes no texto, relevantes para 0s
objetivos de avaliacdo ou de pesquisa?

5 2| Resultado da analise Temas ou categorias r_na|s~rel_evanfte_s para
0s objetivos da investigacédo identificados

2.3 | Apresentacdo dos resultados _Descrlc;ao da maioria dos temas
importantes

3 Processo da codificacao indutiva

31 Preparacao de arquivos de dados brutos — Formatar os arquivos de dados em um

limpeza de dados

formato comum
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Fechar a leitura do texto

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

3.3

Criacdo de categorias

O avaliador identifica e define categorias.
Categorias de nivel superior s&o
derivadas dos objetivos de avaliacdo.
Categorias de nivel inferior serdo
derivadas de varias leituras do texto
bruto, por vezes referido como uma
codificagdo “in vivo”. Na codificacao
indutiva, as categorias sao criadas a partir
de frases reais em segmentos de texto
especificos.

3.4

A sobreposicéo de codificacdo e texto ndo
codificado

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

3.5

Continuando a revisao e refinamento do sistema
de categoria

As categorias podem ser combinadas ou
ligadas sob uma categoria subordinada
quando os significados sdo semelhantes.

4 Processo de codificacdo em anélise indutiva

4.1 | A leitura inicial de dados do texto Muitas paginas de texto

42 Ident_lflcar 0s segmentos d.e texto especificos Muitos segmentos de texto
relacionados com os objetivos

43 Rotular_os segmentos de texto para criar 30 a 40 categorias
categorias

44 Reduzw_ a sobreposicdo e redundancia entre as 15 a 20 categorias
categorias

45 Criar um modelo incorporando categorias mais 3 a 8 categorias

importantes

Fonte: elaboracédo do autor
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APENDICE B - GUIA DE TOPICOS PARA DISCUSSAO EM GRUPO FOCAL

GUIA DE TOPICOS PARA DISCUSSAO EM GRUPO FOCAL

INICIO:

Boas vindas ao grupo;

Exposicao das regras (confidencialidade, respeito as opinides, ndo ter medo de colocar suas
questdes).

Expor os objetivos

Breve explanacdo sobre os conceitos da gestdo do conhecimento

DESENVOLVIMENTO:

Exibicdo de materiais de estimulo para quebrar o gelo promover o debate;

Questdes sobre gestdo do conhecimento disponiveis para 0 moderador na conducéo do debate,
ndo se limitando somente a essas:

Conhecimento é poder?

O que aconteceria se eu compartilhasse o que sei fazer com outras pessoas?

Tenho um problema relevante e ndo sei resolve-lo. Qual acdo deve tomar para buscar a
solugéo?

“Insanidade é fazer sempre a mesma coisa varias e varias vezes esperando obter um resultado
diferente” Albert Einstein — Fazemos isso no nosso dia-a-dia? O que vocé tem a dizer quanto
aiss0?

Como conciliar tempo com a gestdo do conhecimento?

Possuo os meios para buscar e difundir conhecimento?

Uma das formas de conversdo do conhecimento tacito é a socializacdo. As ag¢bes para a

conversao efetiva desse tipo de conhecimento séo efetivas na minha atividade?
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Questdes sobre gestdo de contratos disponiveis para 0 moderador na conducgdo do debate, ndo
se limitando somente a essas:

O contrato de um novo servico foi assinado e fui nomeado fiscal. Ndo conhe¢o muito bem a
atividade. O que eu faco?

Preciso especificar um contrato de um novo servigo. Por onde comecar?

E os contratos de servicos continuados (contratos que ndo podem ser descontinuados devido
sua necessidade de prestacdo continua, como por exemplo, alimentacdo, conservagdo e
limpeza, etc.)? Como especifico?

Algo que nunca havia acontecido no contrato que fiscalizo aconteceu. Como resolvo a
questéo?

As informacdes que recebo para especificar e fiscalizar um novo contrato sdo suficientes para
uma boa elaboracao da especificacdo?

Quais as fontes que uso para resgatar as diversas situacdes indesejadas que aconteceram

durante a execugdo contratual para subsidiar uma nova especificagdo?
CONCLUSAO
Consideracdes dos participantes;

Agradecimentos

Encerramento.
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APENDICE C - integra dos grupos focais realizado em trés regionais da organizacao
GRUPO FOCAL R1

(Apresentacdo do video)

E ai, o que vocés acham?

P1R1- Isso € muito bom mesmo, mas nas empresas privadas, numa empresa COmo a nossa
demora a acontecer. Vocé falou de RH, a gente tem o conhecimento. Tanto que tem um
pessoal no PDV que veio porque tinha que fazer a gestdo do conhecimento. O que aconteceu?
Eles foram embora e ninguém me passou nada.

P2R1 — Um colega que estava no PDV ele conversou comigo que ele chegou a trabalhar
numa outra empresa, uma empresa privada, que a responsavel pelo local tinha o objetivo de
fazer todos terem o mesmo nivel de conhecimento, porque tem um que fica mais para tras,
tem um que sabe mais, entdo o objetivo dela era que eles compartilhassem isso. E ele estava
se sentindo meio ansioso de sair, meio triste de sair, porque ele ndo viu, ele ndo viu essa
gestdo do conhecimento, ele estava saindo da empresa e levando coisas na bagagem. E
embora tenha havido, assim, durante a PDV tiveram processos para mapear o conhecimento,
foi uma coisa meio, vamos dizer, meio papel, preciso preencher esse papel para o cara poder
ir embora.

Protocolo.

P2R1 — Foi muito simbdlico. E o cara saiu da empresa, perdemos.

P3R1 — Desculpe, eu acho que quando a gente esta trabalhando em um grupo, numa, vamos
dizer assim, um portugués mais fécil, num setor tem quatro pessoas trabalhando em torno de
um processo, eu acho que em algumas vezes também existe aquele que ndo se interessa
naquele momento, e depois ele tem panico de se ver nessa necessidade. E isso eu percebo
muito aqui na Empresa.

P2R1 - Mas como o rapaz falou ali, a gente tem que estimular que todo mundo se sinta bem
para compartilhar. Eu acho que o foco é esse.

Ambiente favoravel.

P2R1 — Eu acho que ndo tem como ajudar uma pessoa que é fechada. O papel do gestor €
fazer essa pessoa se abrir, esse € o perfil da pessoa, ser fechada, mas ndo da para trabalhar
com uma pessoa que é totalmente fechada, que ndo compartilha.

P4R1 - Fechada, do meu ponto de vista, fechada é uma coisa, agora o interesse é outro.

P3R1 — Exatamente, eu acho que muitas das vezes falta engajamento do colega, ja estou aqui
ha tanto tempo percebendo isso, ndo tem muito comprometimento com a coisa, € mais critica
do que...

P1R1 — N&o tem n&o, muitas vezes nio querem mesmo ter. E 0 que eu mais percebo, a gente
mais percebe, é que muitos...

P2R1- Mas a gente ja perguntou por que ele ndo tem? Sera que a vida inteira ele foi assim?
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P1R1- Se fizer isso vocé vai tomar uma resposta tipo assim: o que tu tem a ver com a minha
vida?

P2R1 — Ah, mas sera que a vida inteira a pessoa foi assim? Nao tem alguma coisa estranha
com ele.

P1R1- E o que eu estou falando, se vocé falar isso, se a pessoa chegar em vocé e perguntar
ISSO...

Vocé acha que a empresa?
P5R1 — Cobra muito pouco.
Com relacédo a qué?

P4R1- Eu concordo plenamente.

P5R1 — Olha s0, aqui, eu vou dizer para VOcés o gque eu vivo, uma coisa que a gente vive la. O
meu trabalho basicamente € manutencéo, coisa que aqui também eu me cobro, mas isso ai é
outra historia.

Vocé acha isso, que a empresa cobra pouco em relagdo, sobre vocé gerenciar o seu
conhecimento?

P5R1 — Néo, cobra pouco no sentido que eles debateram aqui agora, do comprometimento. A
gente tem o setor aqui que é Operacdo. Onde eu trabalhei e outros lugares a Operacdo ela é
responsavel, esta no nome, que é operar o equipamento. Isso ligar, desligar, passar la para ver
0 estado de uma variavel, pressao, temperatura, essas coisas. Quando da problema a gente vai
I4 para consertar, que é o caso da Manutencdo. A gente aqui, por exemplo, tem, 0s caras ndo
trabalham, a verdade é essa, pelo que a gente levanta ai 0s caras simplesmente deixam o
equipamento 4.

Os da Operacao?

P5R1 — E. Tem gente até que trabalha, mas a grande maioria ndo tem esse comprometimento,
entendeu? Entdo eu estava falando ali, vocé tem que ser comprometida com aquilo que vocé
esta fazendo. Se vocé ndo faz o teu trabalho, alguém vai te cobrar.

Mas ai vamos voltar aqui um pouco para a histéria do conhecimento.

P5R1 — A empresa, ai é aquele negdcio, ai foi aquela questdo aqui, vocé vai la e estimula o
cara, ndo sei o que. E o P4R1 falou, se o cara quiser ficar 14 ele fica, entendeu? A empresa ndo
chega 14 e: olha, meu camarada... Entendeu? L& fora, no Sabdo Portugués ali, se vocé parar
alguém vem e te atropela, tem outro cara no teu lugar amanha.

Mas ai vocé esté falando de uma instituicdo privada, ndo é? Vocé tem 3 anos, eu tenho
10 anos, eu quando cheguei aqui confesso que me choquei, mas a gente vai...
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P5R1 — Eu venho de outra estatal, que é l4 a usina, e 14 ndo existe o que tem aqui.
P2R1 - Eu trabalho no estado, e no estado ninguém vai trabalhar. Tem casos piores.

Mas sera que isso tem a ver... vamos voltar... 0 que isso tem a ver com, por exemplo, a
pessoa tem o conhecimento daquilo que ela precisa fazer, ela sabe, serd que ela esta
orientada com relacdo a como ela tem que executar esse conhecimento? Porque a gente
estd perguntando aqui, é possivel gerenciar o conhecimento dentro da organizacao? De
que forma? Vocé acha que nao é possivel gerenciar?

P1R1- N&o, ninguém te cobra nada. Se vocé se compromete a passar para 0S outros que
também néo querem, eles ficam chateados com vocé. Ninguém te cobra nada. Eu vivi na
Iniciativa privada, eu vivi na Empresa, e quando fui reintegrado vivi outra Empresa. Eu falei:
0 que € isso, ndo sei que casa € essa, eu quero trabalhar e ndo posso?

P2R1 — E bem isso, e quem quer também n&o pode.

P5R1 — Tem gente que entra em uma determinada organizacédo, essa organizacdo ela afunda
de alguma forma. Ai vocé entra ali, ou vocé se encaixa ou a organizagdo passa por cima de
vocé. A questdo de vocé gerenciar no cos é o que eu acho mais dificil, e aqui a gente vive um
caos meio... Tipo, eu atribuo ao qué? Matéria Prima é igual mulher bonita, vende qualquer
coisa, vocé bota la uma foto de uma pessoa bonita ela vai vender qualquer coisa. Agora, se a
Empresa faz refrigerante quebra, vende feijdo, quebra. Entendeu? E que é Matéria Prima, mas
se fosse feijdo ja tinha falido. Refrigerante, quebra, perdia para o Guarana Dolly, ia perder
para o Guarana Dolly, porque ndo tem comprometimento.

E vocé fala por falta da empresa ou por falta das pessoas?

P5R1 — De parte a parte. E aquele negdcio, vocé ndo mexe comigo e eu ndo falo com vocé.
P2R1 — Mas por conta da empresa acaba viciando as pessoas.

P5R1 —-VVocé ndo mexe comigo, eu ndo falo com vocé.

P6R1 — Nos estamos olhando para o préprio, mas tem um outro lado do conhecimento na
Empresa que é muito dificil, que é o contratado. Por qué? Primeiro que a gente ndo pode
escolher o contatado para trabalhar para a gente, vocé solicita uma vaga, passa algumas
qualidades ou alguns conhecimentos que vocé precisa que aquele cara tenha, e ele vai vir com
aquilo ou ndo no nivel que vocé quer ou nao.

Vocé pode administrar isso, a medida que vocé recebe uma pessoa que é contratada, que
ela ndo esta fazendo bem o trabalho dela, vocé pode impedir o contrato, dizer que ele
nao esta bom e pedir substituir.

P6R1 — Ai vocé também ndo pode escolher quem vai vir para o lugar dele, ai vai vir um
outro... Entdo assim, isso dificulta o processo como um todo, e eles sdo a grande maioria da
forca de trabalho na Empresa.

P2R1- Na hora também, quando sai...
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P6R1- Ai, além disso, tem o seguinte, vocé abrir solicitagdo de férias, o cara sai de férias e
entra outro no dia seguinte, ndo sabe nada do que estava acontecendo, ndo teve gestdo do
conhecimento nenhuma ali. Substituicdo de férias de contratado é basicamente para ocupar
cadeira do cara, ndo vai saber fazer o que tem que fazer.

P1R1 — Na verdade ¢ gestdo de vagas, que ele vem, que quer aquela vaga do que era um, e se
os dois, o salario vai descobrir que era dois.

P6R1 — Ai 0 que acontece? A empresa ela tem, treina bastante, tem bastante treinamento para
0S proprios, o contratado ndo pode participar. Entdo também ja € mais um momento falho na
gestdo do conhecimento.

Mas é porque em tese a gente esta atribuindo que vocé esta pagando por um servico
pronto, ndo precisa capacitar ele, eu s6 estou falando o que € teoria.

P6R1 — Mas as historias que estdo por trds disso sdo muitas, assim, mas na gestdo do
conhecimento, olhando unicamente para essa questdo do conhecimento, sdo questdes que
atrapalham essa disseminacéo, essa passagem do conhecimento dentro da empresa.

P5R1- Quer ver um outro exemplo? Esses dias eu fui participar de uma reunido que era do
pessoal da SMES. Existe aqui...

P1R1 — No6s estdvamos juntos.

P5R1- Eu acho que sim. Existe um anexo de SMES de todos os contratados, todas as
empresas contratadas tém que apresentar esse anexo na SMES. Entdo existe uma reunido no
inicio, antes da abertura, que firma la4 o contrato. Ai eu dei a ideia para o cara, vocés fazem
isso todo dia, para o cara do SMES, ai o problema que ele relatava jogava na conta da gente.
Tudo vai para o gargalo do fiscal. Ai a empresa vem para c4, passa 0 contrato inteiro, ai ndo
consegue terminar o contrato porque ndo apresentou la na época la do inicio da abertura do
contrato o SMES. Ai eu falo, isso ai, na minha cabeca, da légica, funciona assim: eu contratei
vocé para tocar a Baixo na minha banda, se vocé chegar 14 sem Baixo vai embora, eu quero
outro cara que tem Baixo. Se vocé ndo tem, ndo cumpre aquilo ali, a reunido nem acontece,
entendeu? Ai o cara ficou assim como se eu tivesse inventado a roda: € mesmo, ndo? Eu falei:
g, ai vai tirar um peso do meu ombro. Entendeu? Ele ndo vive isso.

Vocé acha que da para gerenciar esse conhecimento organizacional?

P7R1- Eu acredito que sim, mas falta na grande parte é a vontade das pessoas, de fazerem. O
que ele falou em relacéo a cobranga eu também percebo que ndo existe, ndo existe cobranca
para isso, se vocé quiser compartilhar vocé compartilha, se ndo quiser, ndo. Em outro
momento na empresa também era interessante vocé ndo compartilhar, principalmente aqui no
SITE. Porque quem se aposentava, empregado com conhecimento, voltava como consultor.
Entdo néo existia nem essa preocupacao pessoal de compartilhar.

Eu néo vi isso pessoalmente.
P7R1 — Nao, no SITE em outro momento era assim.

N&o era s6 aqui ndo, a Empresa inteira era assim. Aqui talvez mais ainda, a peso de
ouro, nédo é?
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P7R1 — Se aposentava e voltava como consultor.

P1R1 — Nessa questdo de gestdo do conhecimento eu tenho uma pior: vocé bota ai 25 anos,
30 anos, 45 anos, com a situacdo atual que nos estamos, quantos anos de empresa vocé tem?
P2R1 -3.

P1R1 — Ganha 10 mil. Se aparecer uma IBM da vida pagando 30 a ela, tchau tchau Empresa,
um abraco para vocé. E assim que funciona hoje na Empresa.

Por que vocé acha que isso acontece?

P1R1 — Hoje ninguém se apega as empresas. Eu trabalhei em uma empresa 10 anos, para eu
conseguir sair daquela empresa eu tive que faltar um més inteiro para tomar um abandono de
servico. Vai entender, e eu querendo ir embora.

Agora deixa eu perguntar, mas no fundo, assim, as opinifes estdo mais ou menos
focados... vocé acha que é possivel gerenciar?

P5R1 — Eu acho possivel, desde que vocé tenha dentro daquilo que vocé quer gerenciar, ou
seja, um setor de uma empresa, vamos dizer assim, a predisposi¢ao de quem tem para ensinar,
por exemplo, e quem queira aprender. Quando vocé ndo tem isso vocé tem essa interface ai.
P6R1 — Eu acho que a gestdo do conhecimento ela é possivel, mas para ela ser possivel ela
precisa primeiro ser necessaria, porque na empresa muita gente ndo faz e ndo tem quem faca.
Entdo como vocé vai passar isso...

P5R1 — Mas isso ai encaixa na predisposicao.

P6R1 — Agora com esse momento de crise, momento dificil, a empresa demitindo muita
gente, de repente o circulo vai comecar a apertar. E as pessoas que ndo faziam véo ter que
comecar a fazer.

P4R1 - Eu ia falar isso.

P4R1 - Ele falou corretamente, a minha visdo é essa ai mesmo, infelizmente foi obrigado
acontecer tudo isso com a Empresa, para a Empresa ir para uma outra linha.

P6R1 — E devagar, mas vai acontecer.

P4R1 — Exatamente.

P8R1, vocé acha que a gente ainda nao entrou?

P8R1 — N&o, é um processo lento. A mentalidade ainda néo caiu na real, ainda ndo parou para
perceber o que de fato esta acontecendo.

As fichas ndo cairam todas, ndo é?

P8R1 — Isso. E que acho interessante realmente esse questdo dos contratados, a Empresa
muitas vezes, ndo... existem diversos fatores por tras disso que ndo permite que um
contratado, o desenvolvimento de contratado. Mas, por exemplo, tem contratado também que
ndo procura. Eu logo quando entrei na Empresa eu trabalhei com fiscalizagcdo administrativa,
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era o contrato da Bacia de Campos |4 em Salvador, e trabalhava toda essa parte trabalhista,
previdenciaria, tributéria, e eu por saber que a Empresa ndo fazia isso fui procurar um curso
fora, para eu aprender mais. Era um interesse meu. Porque conhecimento é uma coisa que
vocé vai levar para o resto da sua vida, ninguém nunca vai tirar isso de vocé. Entéo se eu tiver
conhecimento, aonde quer que eu esteja, por onde quer que eu va eu vou levar isso. Agregado
ao meu conhecimento pessoal e ao que eu aprendo na empresa...

P1R1 - Tirando o PDV desse ano, 2004 vocé ja estava aqui?

Nao, eu entrei em 2006.

P1R1 - Ele j& estava aqui?

P4R1 - Eu entrei em 90.

P1R1 — Se vocé ver a quantidade de pessoas que se aposentaram quando o SAP resolveu
entrar no ar, com o tormento da nova fase do conhecimento, eu nunca vi um indice tdo grande
de gente se aposentando, pedindo para ir embora, quando o SAP entrou no ar. O que era isso?
Medo do conhecimento que iria entrar e teria que fazer, se adequar?

P2R1 — Mas é porque a Empresa ndo sabe as vezes introduzir novas ferramentas, até hoje.
(Falas sobrepostas)

P2R1 - Pouca gente sabe utilizar.

Deixa eu trazer vocés aqui. Eu entendi, aproveitaram aquele momento para sair. Entéo,
na verdade, para operar o SAP eles iam precisar de algum conhecimento que talvez elas
nao tivessem...

P1R1 - E ainda tem o grande ditado do velho doutor Ricardo landa, um dos fundadores do
compartilhado, que fiz 0 seguinte: eu contrato servigos, ndo pessoas. Eu contrato o qué?
Conhecimento e ndo pessoas. Quase que apanhou.

P6R1 — Complementando a questdo do contratado, eu acho que a Empresa ela é muito
boazinha e falta um olhar mais capitalista no negocio, tanto para o préprio quando para o
contratado. Eu ja vi contratado se aposentando com 30 anos de empresa. Entdo assim, eu até
vejo as vezes alguns contratados com muito medo da demissdo, mas agora justifica esse
medo. Mas ha alguns anos atras nao justificava, porque eles tinham tanta estabilidade quanto
nos.

Inclusive eles diziam que ndo queriam n&o se tornar empregados, porque estavam muito
mais...

(Falas sobrepostas)

P3R1 — A complacéncia da Empresa ela também é por conta desse assédio moral, assédio de
ndo sei 0 que, a ambiéncia tem que ser assim, assado. VVocé fica assim...

E cultura organizacional. Agora eu preciso trazer vocés para uma questdio que é mais
especifica um pouco. Que conhecimentos vocés, cada um considera relevante para a
atividade que faz? Vamos la, todo mundo aqui tem mais ou menos as mesmas atividades,
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com alguma exce¢do. P8R1 néo faz fiscalizagdo, pelo menos nédo faz de direito, pode ser
que faca de fato, enfim. Quem aqui quer comegar?

P2R1 - Pra fiscalizar, depende muito do contrato que vocé esta fiscalizando, e as vezes vocé
esta fiscalizando um contrato que vocé ndo tem conhecimento na area, entdo ja comeca ai a
bola quadrada. Mas de uma maneira geral a gente tem que conhecer os padrdes. Beleza, quais
sdo os padrdes? Vai indo atrés.

P6R1 — Depois comega com as ferramentas da empresa.

P2R1 — E, as ferramentas, vai desencadeando. S6 que para fazer um trabalho bem feito vocé
tem que ter um conhecimento daquilo ali, vocé néo vai poder olhar para a contratada se ela
estd fazendo aquilo bem se vocé ndo sabe o que ela faz. E a Empresa terceirizou o
conhecimento.

O que vocé quer dizer com terceirizou?

P2R1 — Quando eu digo isso, tipo assim, antigamente, quem ja trabalhou em manutencéo
direto, pelo menos eu escuto as pessoas antigas dizendo, que tem bastante gente antiga no
Unidade F, a Empresa fazia, agora a Empresa fiscaliza. Entdo assim, a gente esta |4 olhando a
pessoa fazer, mas a gente ndo sabe como é que faz aquilo. Estd bom. E assim a gente vai
fazendo. Eu entendo que limpeza, alguns tipos de manutengdo realmente a gente ndo tem que
fazer, mas tem coisas que a gente estd entregando ai. Porque daqui a mais tempo a gente vai
ter menos conhecimento ainda nisso, e vai ficando uma situacdo muito de olhar, fiscalizar,
sem... vai perder o fazer e o fiscalizar de fato.

P3R1 — Ainda hoje vocé levantou esse foco numa reunido de base.

P1R1 - Eu particularmente vejo um pouquinho diferente.

P3R1 - E a questdo da execucio, mas ndo discrimina executou 0 que, mexeu em que, porque.
P7R1 — N&o escreve, ndo transmite conhecimento.

Vocé acha o qué? Que conhecimento vocé acha que é relevante?

P1R1 — Gerenciar o contrato, ou fiscalizar o contrato é que eles esquecem do principal objeto
do compartilhado. A missao do compartilhado qual é? Lembra ai?

Qual é a missao?

P3R1 - Prover solucbes em servicos

P1R1 — Prover solugdes em servicos. Eu presto servico, o fiscalizar € uma sequéncia no rol,
ou na lista, das atividades que vocé tem para cada contrato. Todos 0s contratos sao
diferenciados, seja um contrato de manutengdo, seja um contrato de transporte, seja de
limpeza, o dele ali é de limpeza, sdo totalmente diferentes. Eu tive uma infelicidade geral
qguando eu cheguei aqui no BG, tinha um gerente anterior aqui, me deu assim: faz a lista para
mim de vivéncia de todos os contratos que eu tenho aqui no Nucleo de Servicos Fundao, que
era um posto avancado. Primeiro vocés ndo sabem nem porqué do Fund&o, ndo €? Nao e
Fund&o porque € 14 no fundo ndo, é Fund&o porque ¢ essa confusdo tambem. Ele me fez fazer
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isso. Ai eu comecei a pegar: puxa, no contrato de transporte tem isso, isso e isso, qual é a
diferenca? E no contrato de alimentacdo tem isso, isso, qual a evidéncia? Casou. Mas a
principal atividade do contrato que a gente diz fiscalizacdo, ndo € fiscalizacéo. E o prestar um
servico bem prestado, com o teu cliente, que é vocé. Vocé é minha cliente quando vocé viaja
ai nas regides pegando o seu crachazinho. Tem que ter um cracha por causa disso. Entdo vocé
é minha cliente, eu sou fiscal do contrato com transporte? N&o, eu sou prestador de servico, eu
sou um prestador de servigo para 0 meu cliente, ou o0 usuario, que seja. E a gente confunde a
fiscalizacdo com a prestacdo de servicos, sempre se confunde.

P2R1 — Mas se vocé vai prestar um servi¢o bem, como é que vocé vai garantir que a empresa
preste um servigo bem, se vocé ndo tem o conhecimento? Por exemplo, eu sou fiscal do
contrato de potabilidade, eu ndo entendo nada de potabilidade, eu ndo vou saber se todos os
pardmetros estdo sendo bem analisados e se foram analisados da forma correta. Como é que
eu vou dizer para 0 meu cliente: pode avancar ai, esta boa?

P6R1 — Néo, vocé tem que conhecer o parametro nesse caso, e ficar batendo figurinha ali.
Agora, se 0 méetodo € o correto, o que significa coliforme fecal, ndo precisa saber disso, né
para ser fiscal.

P2R1 — Mas vocé vai buscar o conhecimento.

(Falas sobrepostas)

Espera ai gente, cinco de cada vez. Eu quero ouvir, até porque eu preciso ouvir...

P5R1 — Essa € uma histéria que eu conto sempre, eu ndo faco nem mais curso na area
administrativa, sabe por qué? Primeiro porque eu ndo me interesso, o contrario dela ali, é um
conhecimento que, se eu quiser bancar o administrador sabe o que eu vou fazer? VVou comprar
uma barraquinha de cachorro quente, pipoca, vou administrar o meu negocio, ndo vou brincar
com o dinheiro da companhia que ndo é da companhia, na realidade € de todo mundo aqui, da
gente que paga impostos nessas areas, nessas areas ai todas. O que acontece? VVocé vai la para
a UP, faz um curso de trés dias, dessa area administrativa todinha.

P3R1 - Gerenciamento e fiscalizacao.
P5R1 - E fiscalizacéo.

Eu ja fiz esse curso

P5R1 — Isso. Vocé sai de 14 com mais davida do que vocé...

P6R1 — E morrendo de medo.

P5R1 — Ai, um exemplo sou eu, que eu te dou. Eu fagco manutencao industrial ha 22 anos,
entendeu, tem um monte de segredo. Ela falou ali, manutencdo, manutencéo é isso ai também
que vocé falou do filtro ali, de medir o coliforme fecal. Cara, a manutencdo que a gente faz
aqui ela é pifia. Aqui, s6 para ter dar um conselho. Ai eu vou l4, encho a sala aqui, vou ali no
quadro te dou , um monte de noc¢éo, tudo basico, basico de eletricidade, que eu sou técnico de
elétrica, lei de Ohm, tensdo € igual a resisténcia vezes a corrente, ai vamos ali para a
subestacdo de 500KW trabalhar. Vai morrer todo mundo, ou vai se matar. Isso ai cara é
implicito, € o que a gente faz aqui. Vocé pega um cara que de repente ele tem uma
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qualificacdo muito boa para uma coisa, ai joga ele 14, agora vocé é botéanico. Fica
assim com essa cara.

P1R1 — Mas foi a nossa briga. Foi a nossa briga de SMES.

P5R1 — Esse € um problema gque a gente tem aqui cara que ele e global.

P3R1 — Nao tem selecdo qualificada para exercer as atividades.

P5R1 — Até tem, vocé olha l4 quando eu fiz o concurso, o edital. O que eu faco do
meu edital 1a? Nada. O edital da minha prova, se eu pegar la eu ndo estou
exercendo nada.

Mas vocé hoje acha que tem o conhecimento que vocé precisa para exercer a
sua atividade?

P5R1 - Nao.

Alguém mais esta, compartilha com essa posi¢cdo? N&o, cada um, essa
resposta é individual assim, P4R1, vocé. Vocé faz a sua atividade, vocé esta na
Empresa ha 30 anos, vocé acha que vocé tem esse conhecimento?

P4R1 — E, em relagdo... o meu é praticamente é administrativo, é fiscalizago.
Atualmente, ndo tenha duvida, € leitura, tem que ler bastante, pelo fato de ser
gerente de cinco contratos que até na gestdo anterior, foi até na época do C., o
P1R1 conheceu, foi quando eu comecei a me envolver mais na parte de SGI —
Sistema de Gestao Integrada. No inicio, a principio, quando ele meu: P4R1, vocé vai
ficar responséavel por isso. Eu falei: meu Deus, isso € muito chato, s6 leitura de
padrbes. Mas ai a partir do momento, quando eu comecei a ler, comecei a me
envolver eu passei até a gostar. E quando a L. assumiu, a A., isso ja estava
incorporada em mim em relagéo a isso. Entdo atualmente € bastante leitura. Para eu
pegar um contrato, como o P1R1 falou, por exemplo, vocé esta com um cracha de
transporte, a gente aqui compartilhado: prover servico. Beleza. Mas atras disso tudo
sabe que existe uma empresa, um fornecedor, um prestador de servico para
atender. E quem fiscaliza? Somos nds, em questdo de conformidade legal, sobre
legislacé@o, vérios itens ali contratuais. E a gente tem que ter conhecimento e
relacbes padréo contrato, pegar um contrato botar debaixo do braco e entender
desde o inicio até o final. Para mim, atualmente, o que est4 acontecendo, 0 que esta
pecando para mim? Tempo. Eu estou sem tempo, porque até antes, a um tempo
atras, podia ficar até apdés as 16:30, e agora... € uma coisa que eu vejo muito,
reunides, € reunido de manhé e a tarde, de manha, a tarde, tem dia que eu néo
consigo ler o meu correio, e ai automaticamente deixo de ver alguma coisa
importante, e eu nédo tenho tempo para me atualizar, ver, para gerenciar aquele
determinado servico com qualidade.

E esses padrdes que vocé falou, que sdo sua base, vocé acha que eles estdo
ligados, estdo atualizados? O conhecimento que esta registrado ele esta...?
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P4R1 - O que acontece? Padrdes, exatamente... eu acabo de ler...
P5R1 — E para ser dindmica. Aqui eu n&o vejo esse dinamismo.

Mas vocés tém autonomia para mexer nos padrdes, para sugerir?

P1R1 - Vocé reclama la, escreve, daqui a dois anos vocé tem uma resposta.

P5R1 — A coisa é diferente.

P4R1 — Na&o, é diferente, vocé pode acessar muito bem diretamente ao SINPEP e
consultar 1& o determinado padrdo. Se por ventura em algum momento vocé
perceber que o padrdo pode se incluir ou excluir alguma coisa, ai vocé solicita a
revisdo que é um processo até demorado. Mas o que esta acontecendo, do meu
ponto de vista, € isso, eu hdo estou tendo tempo nem de ler padrdo, nem do contrato
para voce...

P3R1 — NOs somos uma gota nesse oceano, que a Empresa toda tem essa
dificuldade, eu falo com diversas Geréncias, porque quando eu ndo sei eu busco o
caminho e muitas das vezes a resposta esta com a pessoa que eu falei da primeira
vez, e nem eles sabem que tinha que me dar a resposta, que era ali que eu tinha
que resolver o meu problema.

Ai eu vou perguntar uma coisa para vocés, desculpa te interromper.
P3R1 — As pessoas tém muita dificuldade, mas € a Empresa inteira, ndo somos nos

Eu vou s6 emendar essa questédo, jA que vocés disseram que o padrdao nem
sempre esta atualizado, pelo contréario, estad desatualizado, como € que vocés
fazem com a tarefa diaria de vocés, o que vocés usam de conhecimento
pessoal, da experiéncia de vocés, ou porque vocés acumularam 20 ou 30, ou
porque vocé tem 3 anos no mercado, no trabalho. E a pergunta seguinte, com
base no conhecimento pessoal nas minhas atividades existe alguma coisa que
eu realizo diferente do conhecimento ja explicitado? Que esta no padrao, néo
estd no padrdo, mas vocé sabe que vocé faz melhor, que da resultado, e é
assim gue talvez ser na sua cabeca. Tem esse pulo do gato, tem essa coisa?

P1R1 - Posso responder?
Pode, deve.

P1R1 — Eu tomo a iniciativa de fazer e faz, de depois recebe uma adverténcia por
escrito. Gostou?

P2R1 — Porgue vocé ndo seguiu o padrao.

P1R1 - Nao, néo fez certo, ndo seguiu o padrdo. Gostou dessa?

P2R1 — Ou entdo quando vocé vai entregar: vocé olhou o padrdo antes de fazer isso
ai? tu volta, vai ver o padrao € um negocio... Nao é aplicavel, porque existe o padrao
geral. O padréo é geral, s6 que cada um tem a sua realidade.
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P5R1 — A coisa aqui é genérica.

Mas isso muda? Fala.

P8R1 — Eu percebia que l&a na RPCC que eu trabalhava era muito simples de fazer a
atualizacao dos padrdes. Quando eu diagnosticava que eu precisava fazer revisao
eu rascunhava e enviava para o gestor, e o0 gestor fazia, era bem mais simples.
P1R1 - Um texto para vocé mandar, eu mandei, eu tenho um |4 desde 2014 pedindo
revisdo, nunca aconteceu.

O padrédo de atualizacdo de padrao esta desatualizado, entdo?

P4R1 — No teu caso ai, no teu caso, provavelmente vocé fez um rascunho e
entregou para o gestor, e ele entrou no sistema e solicitou. Porque tem umas
pessoas, eu hao sei quem, tem umas pessoas adequadas que vai ver, vai aprovar
ou ndo. Tem uma colega que solicitou uma determinada revisdo de um padréo la, e
ja tem dois anos e ndo deram nenhuma resposta. Ai 0 que prevalece € o0 que esta la
no sistema, vocé acessa ali.

E vocé acaba tendo que fazer necessariamente aquilo. Mas 0 que eu estava
perguntando ndo era necessariamente de vocé ir contra o padrao para ter uma
consequéncia negativa. O padrédo diz: ndo aperte esse botdo e vocé vai e
aperta porgue vocé quer apertar e ai vai ver... Nao, isso ndo. Eu estou falando
assim, é aguela percepcdo do que vocé faz, aquele conhecimento que vocé
tem: todo dia eu arrumo isso aqui desse jeito. Porque o padrdo ndo chega,
vocés tém padrao de execugdo em varios, eu nao sei até em que nivel o padréo
de vocés vai. Mas se vocé tem uma rotina, uma percepc¢ao de um trabalho que
te agiliza e que te d& melhor resultado, porque dai nao influencia
negativamente no resultado da empresa. Entendeu? E isso que eu estou
perguntando.

P2R1 — O padréo diz que vocé tem que contratar daquela forma, mas tem as outras
coisas que complementam, sabe, vocé tem que abrir uma SST, tem que fazer isso,
tem que levantar o documento tal, o padrao ali, vocé tem que contratar, pedir uma
autorizacdo do GG. Mas como eu consigo uma autorizagdo da GG? Ai é o
conhecimento que eu tenho que ter de ir adiante, de um outro padrdo, de uma

situacgao.
E isso que eu quero saber, se vocé usa esse conhecimento.

P4R1 — A instrucdo é dar essa receita, ele te d4 o caminho mais detalhado. Perdéo,
vai la, finaliza.
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P2R1 - Ai o que acontece? O que complementa esse caminho cada um sabe como
fazer, e ndo estd no padréo, e cada uma faz de um jeito, pode causar algum
problema depois. Também ndo acho que vale a pena engessar no padrdo, porque
sendo todo mundo vai ter que fazer sempre do mesmo jeito, e tem area que nao vai
precisar do documento tal. Ent&o...

Mas todo mundo, eu sei que ndo é todo mundo, mas enfim, vocé ja me disse
gue tem, eu nao sei... vocés tém essa possibilidade ou normalmente vocés
procuram fazer? E isso que eu quero saber, se usa esse tacito, essa coisa da
experiéncia para fazer alguma coisa que...

P1R1 - Eu acabo me tornando chato porque... existe um padrdo corporativo que
vem, nos prestadores de servico quando compartilhado, eu, por exemplo, vivi em
Unidade A, Unidade B, Unidade C, Unidade D, estive aqui, entdo eu ja passei por
varios. A maneira de prestar o servico padrdo, que ele falou, de execucao, ele se
aplica basicamente em cada ambiente que vocé estd, é diferente, ndo ha uma
singularidade, uma homogeneidade na prestacédo de servigcos. Porque hoje, com o
transporte, ele do Unidade E esta prestando um servico de uma maneira que ele ndo
tem o padrédo para aquele local, eu, SITE, estou com o padrdo de transporte para
aquele servico, neste local. Ela 14 na Unidade F ndo tem um padrédo especifico para
aguele local. Em comecou o transporte 14, desculpa, fui eu. Entdo eu comecei a
fazer, dentro do meu conhecimento, da minha gestdo de conhecimento de
transporte, que é a minha praia, fazer um procedimento bom para aquilo. Alids, a
chegava da van, saida pra o almoco, eu fui fazendo em cima da vivéncia que eu ja
tinha, entdo eu fui passando por diversas areas, que também tinha o mesmo tipo de
servigo, porque oi grupo de servico eles sdo assim, nos postos avancados sao
diferentes. No posto alcancado ele € criado para prestar servicos dentro de um
determinado clientes. Hoje eu presto servicos para a engenharia, sé como exemplo
para vocés, de transporte, de uma maneira diferenciada do que é prestado aqui, do
qgue é prestado la, do que é prestado aqui. Entendeu? Cadé o padrao? Existe uma
gestdo s6, mas a maneira de fazer é tua.

P5R1 - Mas isso ai que vocé falou, existe um padrdo para se adaptar a
determinados locais. Aqui eu vejo muita coisa parecida, tentando ser o que a gente
fazia 14 na usina. Eu vou trazer de novo para a minha area, vocé pode ter 0 mesmo
equipamento, sé que um funciona num ambiente mais agressivo e o outro fica em
uma sala com ar condicionado. O meu tratamento de manutencdo para os dois
equipamentos iguais vai ser totalmente diferente.

P1R1 - Mas vocé tem uma coisa diferente que o seu cliente € maquina, ela néo
reclama, ela ndo chia, ela para.

P5R1 — N&do, mas quem usa a maquina reclama. Quem usa a maquina reclama,
guem usa a maquina reclama.

P6R1 — Quer ver uma coisa, uma maquina igual em um ambiente semelhante, vocé
nao pode ter um tratamento diferente.

P5R1 — Nao, tem que ser igual.
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P6R1 — Esse que é o problema, é que a Empresa sao varias Empresas. Entdo os
meus contratos ndo é tao diferente do dele, nem.... para a gente fazer um trabalho
tao diferente.

E vocés acham que o trabalho é diferenciado?

P6R1 — E sim. Eu vou dar um exemplo até aqui, fazendo até uma meia culpa agora,
a gente vivencia a nossa Empresa, a gente esquece que tem, que a Empresa néo é
aquilo que nos estamos vivenciando ali, ndo é a Unidade E, no caso. Por exemplo,
eu tenho reclamacgéo do usuério da rota Teresopolis, isso é um exemplo pratico, do
dia a dia, e que eu nunca falei com o P4R1, com o P1R1, a rota Teresopolis eles
querem que pare embaixo de um viaduto 14 na BR. Ai eu entrei em contato com o
CET-Rio: ndo € comigo, é com a Soraia, que administra a via. Entrei em contato com
a Soraia: ndo, é proibido parar embaixo do viaduto. Eu falei: ndo pode parar embaixo
do viaduto, o SITE para, UNIDADE G Para. Ai eu falei: o SITE e a UNIDADE G
estdo fazendo errado. Ai falaram assim: ndo, entdo por que, s6 vocé que esta
fazendo certo? Eu falei: s6 eu que estou fazendo certo. Como vocé sabe que é
certo? Porque eu consultei a concessionaria. Em momento algum eu peguei o
telefone e falei: P1R1, olha s6, vocés tém 6nibus pra l& mesmo?

P3R1 - Vocé buscou o caminho que vocé precisava.

Mas ele ndo compartilhou isso.

P6R1 — Eu devia ter ligado para o P4R1, para o P1R1: vocés estdo parando la
embaixo? N&o pode, galera, eu estou mandando e-mail para vocés ai, d4 uma
olhada ai nesse e-mail.

Até para cortar e nivelar o...

P1R1 — SO que o cliente te passou a perna, ndo para ndo. Primeiro porgue a tua
empresa de 6nibus é a mesma empresa minha de dnibus, entdo se estaria errado
para vocé ele ja estaria errado para mim. Ai é transmissdo de conhecimento. N&o
para, o cliente la do outro lado que queria que parasse, porque era um desejo. O
SITE para e a UNIDADE G para. Nao para, o usuéario da UNIDADE G, eu digo para
VOCE, ndo para.

P6R1- Mas eu deveria ter ligado para falar: galera, mandei um e-mail para |4, e
recebi essa resposta.

Aproveita agora que vocé esta com isso na cabecga e fale.

P1R1 — Eu estou falando das N situa¢cées no dia a dia, de execucdo. A gente fica
amarrado.

P4R1 — Teve ha um tempo ai, ndo vou me prolongar muito ndo, mas ha um tempo
atras ai, eu acho que, ndo sei se o0 P1R1 chegou pegar um pouquinho a respeito
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disso, que o pessoal de Niter6i queria que o 0Onibus, a linha, passasse pelo
Mergulhdo. Meu Deus, se isso acontece, nossa senhora, foi uma coisa de louco. E
pelo seguinte, a 1001, a gente estd lidando com uma empresa conceituada, e
automaticamente procuramos junto |4 a Prefeitura, la ndo é CET-Rio ndo, é
NITTRANS, eu fui com outro colega, demos entrada no protocolo |4 a respeito disso,
e quando vocé desce a frente tem uma placa informando que 6nibus e caminhéo
gue dobrar a direita... Mas mesmo assim as pessoas, 0S usuarios tém que passar,
tem que passar, tem que passar.

P3R1 - E tem uns que séo deuses.

P4R1 — Ai a minha resposta: vocé conhece o PAG, vocé sabe qual é a diretriz 2?
Conformidade legal. A gente esta fazendo o que determina a legislacdo, primeiro
que existe a placa, a 1001 na época veio com um argumento la correto, segundo
com a legislacdo la veio por escrito, mas as pessoas: tem que passar, tem que
passar. Gente, ndo pode. Ah, mas o 6nibus da UNIDADE G passa. Bicho, que
passe, € problema da UNIDADE G, mas a nossa...

P6R1 — Ai ja € um problema da UNIDADE G, ai tem que falar: UNIDADE G, vocés
estdo passando mesmo?

E, vocés tém que fazer essa rede. Olha s6 gente, vamos evoluir mais um
pouco. Que praticas relacionadas a gestdo do conhecimento vocés percebem
dentro das atividades de vocés? O que eu chamo de praticas da gestdo do
conhecimento? E um pouco isso que vocé esta falando, é compartilhar o
conhecimento com o0 seu colega, € chegar e sentar na mesa do colega e
explicar alguma coisa, enfim, sdo ac6es que vocé faz de compartilhamento ou
de protecdo do conhecimento, ou de captacdo desse conhecimento em algum
outro lugar e trazer para a organizacdo, porque a funcdo da gestdo do
conhecimento é compartilhar, proteger o conhecimento, disseminar o
conhecimento. O que vocés acham que vocés percebem, mesmo sem ter
muito conhecimento a fundo do que é gestdo do conhecimento, o que vocés
acham que vocés fazem no dia a dia que esta relacionado a gestdo do
conhecimento, e que ndo necessariamente alguém manda vocés fazerem
porque vocés sentem que isso é melhor, ou porque isso poderia ser de alguma
formaincorporado no teu processo?

P6R1 — Ai volta para o0 comec¢o da conversa, eu acho que ndo tem uma prética
estabelecida na empresa de disseminacdo de conhecimento, é de cada um, tem
gente que passa, tem gente que ndo passa. Tem gente que passa para um, ndo
passa para 0 outro, ou 0 outro.

Ter tem.

P3R1 - A gente passa adiante o conhecimento.

Eu sé ndo sei porque ndo chega, ainda ndo tem a capilaridade.
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P3R1 — Mas tém umas pessoas que sao tao dificeis que muitas vezes é melhor vocé
fazer do que passar para a pessoa, porque vocé vé que esté reticente ali, que vocé
esta falando com ela e ela ndo esta te... Entendeu?

P4R1 - Cria uma certa resisténcia.

P3R1 — E quando vocé diz: entdo eu vou fazer para vocé, esta bom, a gente vé
rapidinho: ai que alivio!

Vocés acham entdo que uma das grandes barreiras, pelo que eu estou vendo
vocés falarem, de utilizar a gestdo do conhecimento, é o trato com o outro?

P3R1 - O interesse do outro.
P6R1 — E a visdo dos gestores também.

A visdo do gestor também pode ser uma outra barreira?

P6R1 — Por exemplo, eu tenho conhecimento de elétrica, eu ja ouvi gestor falar para
mim o seguinte: vocé ndo pode se envolver no operacional. Eu falo: mas eu sei, eu
estou vendo a besteira acontecer, eu posso ajudar ali, eu posso ajudar o cara. N&o,
vocé ndo pode subir no operacional. Entdo eu tenho que deixar a bomba estourar
para fazer uma Comissdo, um HH do c... para poder identificar que se alguém
tivesse visto e falado teria resolvido.

P3R1 - Pois é.

Vocés acham entdo que a empresa também tem que atuar...?

P4R1 — Ou entdo faz o seguinte, eu vou me meter, vou fazer uma auditoria
comportamental, para vocé chegar |4 e abordar a pessoa, nao é?

P3R1 — A empresa é boazinha.

P4R1 — Muito.

Mas vocés nado percebem no dia a dia de vocés, por exemplo, eu registro o
meu conhecimento, eu registro o meu trabalho aqui, o que eu néo faco, o que
ndo esta no padrado eu registro aqui todos os dias e olho isso, enfim, eu ligo
para alguém para perguntar como é que eu faco melhor, tem uma pessoa que
acaba sendo o meu mentor? Porque, o que acontece? A gente tem muitas
praticas hoje em dia de gestdo do conhecimento que vocés néo tém
conhecimento, mas a gente tem mentoria, tem tutor aqui na Empresa, gente
para passar conhecimento, gente para passagem de bastdo no SITE antes de
vocé se aposentar ou de vocé sair, processos de passagem de bastdo. Se vocé
entrar no portal do RH, a gente estd na mesma empresa, gente, se vocés
entrarem no portal do RH vocés tém praticas, os gerentes de gestdo do
conhecimento da Empresa € o P.L., depois eu falo isso para vocés, enfim, até
dou algumas dicas para vocés buscarem mais. Mas a questao €, vocés se
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prevalecem de alguma pratica dessa, vocés fazem alguma coisa, mesmo sem
saber que isso institucionalizado possa ser feito?

P1R1 - Eu estou fazendo. O contrato que eu atuo ele tem uma similaridade talvez
com 0s contratos que 0s outros atuem, ele aqui, quantos fiscais sdo para vocé, além
do administrativo? Tem o fiscal de campo, que agora € moda, agora eu virei
bandeirinha, eu tenho um fiscal administrativo e tenho um fiscal de campo, eu virei
bandeirinha, porque bandeirinha que faz fiscal de campo, ndo é? No caso do
contrato que vocé s6 tem um fiscal e agora tem o tal do fiscal administrativo, no caso
meu, do transporte, como ele era muito extenso, ele era muito grande, eu consegui
ter trés fiscais.

Para um mesmo contrato?

P1R1- No mesmo contrato. Que praticas eu posso adotar nesse caso, jA que eu
quero fazer a transmissdo ou gestdo do conhecimento? Eu faco um terrorismo:
amanha eu vou sair, vocés dois se virem. E um exemplo, eu ndo estou dizendo que
eu faco, mas € uma gestédo do conhecimento que tinha que fazer, porque quando eu
vejo que ndo hd interesse...

Vocé coloca aquelas pessoas em situacao de...

P1R1 - Vamos todos para a cidade agora. Rapaz do céu! Sair do SITE é um
castigo.

P2R1 — Mas também vocé nao pode fazer o contrario. L& a gente tem um contrato
de facilities que sdo 5 ou 6 fiscais, porque cada fiscal fiscaliza em uma area. Como
sdo 6, sdo seis cabecas pensando diferente. E algumas coisas eu gosto de fazer
sozinha. Eu faco porque sendo cinco pessoas vao fazer diferente. Ai acabei virando
mae: ndo, deixa que ela faz, deixa...

P3R1 - Quando vocé detém o conhecimento vocé vira mae.

P2R1 — Acabou. E sem querer eu figuei centralizando o conhecimento para mim. Ai
assim, uma coisa que tu estava falando ai, eu acho que a companhia ndo patrocina
essa ideia de, ndo de uma forma eficaz de compartiihamento do conhecimento.
Porque eu vejo assim, Forum de contratacdo, Férum de fiscalizacdo. Ai vocé chega
e vocé acha que vocé vai compartilhar isso, mas vai ser um momento similar a esse,
que a gente esta falando como acontece em cada local. Vocé chega la a pessoa
fala: 1é no padréao, que vocé ja leu cem vezes na sua baia. Isso ndo é a forma.
P6R1- Ai ela vai engravidar, vai ficar seis meses fora da empresa, vai faltar o
conhecimento dela, o que a empresa vai fazer? Contrata alguém. Ai contrata
alguém, bota ali, ela volta, aquela pessoa continua ali.

P2R1 - E o0 empregado que era para ser o meu back...

P6R1 — Vai continuar fazendo o que ele faz.

P2R1 — Ai assim, ai a gente, cada um no seu trabalho, inventa a forma de como
compartilhar o conhecimento, ai torna isso pessoal, compartiihamento, entdo o
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conhecimento vira uma coisa pessoal, cada um gere do seu modo, a companhia néo
tem muito: o modo de vigéncia, o conhecimento é assim. Nao tem.

P1R1 — E quando n&o deixam de passar por medo de perder, ainda tem isso, o
receio de perder.

Porque conhecimento para algumas pessoas ainda é poder.

P1R1- Receio de perder o status. Eu estou doido para perder e ninguém quer
P2R1 — Eu também.

Quando eu cheguei na empresa eu ainda cheguei muito crua. Ai eu fui
trabalhar logo com um monte de consultores e gerente geral, e eu ndo sabia
nem o gue era isso, porque ndo tinha nocédo de escaldo. Ai o gerente geral me
botava embaixo do braco e me levava para tudo quanto é lugar que ele fazia,
para eu falar, fazer pregacdo de gestdo do conhecimento. E la ia a bucha. O
gue Valéria acha? E Valéria levantava e saia falando da gestdo do
conhecimento, como se aquilo fosse a melhor maravilha do mundo. Ai o
consultor olhou na minha cara assim e falou assim: minha filha, eu sou
consultor, eu ganho mais por isso, vocé quer que eu chegue e diga para todo
mundo o que eu faco e como eu fago, eu vou perder a minha funcao, eu nunca
vou fazer isso. Quer dizer...

P2R1 - E a Empresa ainda paga para isso.

Mas na verdade o que ele falou ndo se aplica, mas a cabeca dele funciona
daquele jeito. Na verdade, conhecimento, o quanto vocé compartilha néo
significa que vocé esta passando...

P5R1 — As vezes o cara acha que aquilo que ele faz, se ele tem |4 o segredo da
broca 1a, do local, tudo bem, € um segredo industrial, de repente foi ele que
desenvolveu ali, e a companhia desenvolveu. Mas nao é aplicavel. S6 que aqui a
gente, vocé vé, e todo o pessoal reclama, é por qué? O pessoal estava falando ali
do transporte. Nao foi ele que escreveu que o dnibus ndo pode passar la, é uma lei.
E isso, entendeu, vocé vai cumprir a lei. Eu ja trabalhei numa empresa, ai era aquele
negdcio, era o cara, 0 nome, ela falou esse neg6cio aqui. Essa empresa alugou um
prédio, até que é da Empresa X, perto ali na Mores e Silva, o pessoal trabalhava
nessa empresa em varios polos espalhados pelo Rio, e foi todo mundo para 14, 15
andares do prédio, a empresa inteira estava l4. Ai o pessoal comeca a ligar: estou
com frio, o outro com calor. O dono, o coroa, chegou e falou: olha, quem esta com
frio traz casaco, quem esta com calor tira a roupa, que se dane. E aquele negdcio,
vocé esta ali para trabalhar, ele teve que gerenciar aquele negdécio, todo mundo
queria ficar na janela. Bom, o cara precisou chegar e mandar um comunicado
descendo a lenha em todo mundo falando: vocés estdo trabalhando, ndo estéo
nessa p... de sacanagem nao. Eu vejo muito disso aqui, muito ego, entendeu?
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P3R1 — Mas sdo muitos direitos e poucos deveres.
P5R1 - Eu trabalhei 14, aquele letreiro foi eu que botei, entendeu?

Bom gente, vamos voltar, sendo daqui a pouco a gente passa da hora.
Nés estamos na pergunta 4?

E, a gente, eu estava percebendo, perguntando a vocés se vocés percebem
praticas da gestdo do conhecimento de vocés relacionadas a isso. Ai o P1R1
diz que sim, que percebe que tem, eu ndo sei se alguém mais...

P5R1 — Como é que eu fago? Eu faco isso sempre. Por exemplo, aqui, vocé vem
para trabalhar, é o que eu acabei de falar, eu trabalho com uma norma, entendeu, a
norma rege o que eu faco. Ai a Empresa comprou uma ideia que eu acho que é uma
balela, que é a NR10, s6 que € outro assunto. Mas quando eu trabalho dentro da
norma que me estabelece, que regulamenta, eu vou usar 0 meu conhecimento
prévio, e se eu for fazer aquilo ali de novo eu vou aplicar aquilo que eu sei. Eu posso
até chegar para o cara: ndo, vocé esta fora, vocé estd colocando cabo demais
dentro desse eletroduto ai, dessa eletrocalha, a norma diz que ndo pode, tem que
ser s6 5, por exemplo. Isso ai vocé faz no teu dia a dia, com o teu back do teu
conhecimento prévio. E onde eu posso fazer.

Ai eu vou usar um pouco o teu ganho, vocé tem esse conhecimento, vocé faz
isso, vocé usa aquilo que vocé ja aprendeu, e para refazer replica isso. Ai na
pergunta 5 a gente diz: que praticas eu poderia adotar para transmitir o
conhecimento que eu domino? Vamos pensar nisso, se VOocé, se a empresa...
porque a P2R1 falou: a empresa ndo ajuda, ndo da para a gente recurso, nao
subsidia, ndo estimula isso. E vocés no dia a dia, vocés acham que vocés
poderiam ter alguma acdo, independente da empresa ou ndo, atuar por tras
estimulando isso, porque de alguma forma isso acontece, mais ou menos,
algumas geréncias mais. Na GERENCIA Y acontece muito porque na
GERENCIA Y tem comunidades de préticas, enfim, porque esse conhecimento
precisa circular. Talvez eu ache que é esse o olhar que o Cloe esta querendo
dar para a geréncia de vocés, fazer esse conhecimento circular. Que préticas
vocés poderiam adotar hoje, dentro dos trabalhos que vocés fazem, que
poderia ajudar a disseminar esse conhecimento?

P6R1 — O eu faco? Antes de ser supervisor eu sentava do lado e fazia com a pessoa
até ela aprender. Tive que fazer escondido algumas vezes, eu fui proibido
oficialmente de ajudar. A pessoa ja saiu: esse processo ndo € teu, a pessoa que se
vire. Entdo eu esperava o gerente ir para a reuniao, e eu sentava: vamos rapido aqui
gue eu tenho duas horas so.

P1R1 - Eu estou tentando descobrir qual foi o gerente dele.
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P6R1 — Vocé sabe um por um, € s6 pensar com calma. Entdo eu fiz escondido
durante muito tempo. Agora como supervisor quais sdo as préaticas que eu tenho
adotado? Toda segunda-feira eu relno com a equipe e pego as tarefas que eles
tiveram na semana anterior e repasso com eles como eles fizeram, e como eu
gostaria que tivesse feito, e todo mundo participa junto, todo mundo da opinido, da
palpite, no final das contas até assim, entram questdes como, por exemplo, desde
formatacao de planilha no Excel...

Sim, que toma tempo, se dor feito melhor...

P6R1 — Até método. Entdo a gente faz isso junto na segunda-feira.

P1R1 - Todos 0s processos?

P6R1 — Eu faco com transporte na segunda, com escritério externo na quinta, e
guando eu estou, por exemplo, agora, interino 14 na geréncia eu relno na quarta-
feira com a manutencéo e limpeza para fazer isso.

E o pessoal estd respondendo bem a isso?

P6R1 — Responde bem.

P1R1 — A minha pergunta foi para provocar ele, e eu preciso dar a resposta. NoOs,
empresa, ja tivemos esse tipo, que eram os DEs, o desenvolvimento de equipe, em
gue sentava eu, sentava ele, sentava ela, em todos... mas era em conjunto. A gente
saia do escritorio, saia, e ai 0 pau comia. A gente fazia isso. Mas hoje como nao tem
mais isso...

Isso P2R1, vocé acha que nao acontece?

P2R1 — Nao, porque como eu falei, assim, Forum de Fiscalizag&o, fica um monte de
gente sem se conversar, assistindo uma pessoa, ndo existe uma conversa entres 0s
fiscais. As vezes ndo existe a conversa entre os fiscais que estdo trabalhando
juntos, quem dira em uma esfera maior.

Vocé também P7R1, natua geréncia vocé acha isso também?
P7R1 — Ah, hoje em dia no NS comigo ndo acontece porque eu, somente eu fago o
que eu faco. Nao tem ninguém com a minha sorte.

Vocé virou um conhecimento entédo valioso |l&. Como € que vocé pensa em
transmitir esse conhecimento para frente, vocé faz alguma acao?

P5R1 — Entdo, sdo areas diferentes, € a mesma disciplina, s6 que com areas
diferentes.

P7R1 — Se for um conhecimento comum, relativo a fiscalizagdo, a gente conversa
entre si, na maioria das vezes. Excel, a gente elaborou uma planilha Ia e foi ideia de
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todo mundo, entdo a gente consegue disseminar conhecimento. Mas se for um
conhecimento especifico, s6 eu estou na area que eu estou, ndo tem o que fazer.

Como que vocé passaria esse teu conhecimento especifico para uma outra
pessoa?

P7R1 — Como eu passaria? Tem que sentar do lado e, primeiro ter vontade de
aprender.

P1R1 — Mas vocé é gestor de contratos?

P7R1 - Sou.

P1R1 - Entdo ndo da certo.

P7R1 - Por que n&o daria certo?

P1R1 - Fiscal de contratos, cara, pode ser um técnico de elétrica, pode ser de
administracao.

P7R1 — Eu acredito que para vocé disseminar esse conhecimento, primeiro, tem que
ter necessidade, tem que ter a vontade da pessoa, aprender. Como vocé faria? Num
momento que ela atravancaria um processo, Vocé vai fazer uma representacédo de
compra...

Vocé ja falou isso para o seu gerente, que s6 vocé domina o seu trabalho?
Quando vocé tira férias?

P7R1 — Nao, mas ele sabe. Uma pessoa contratada me substituiu.

P6R1 — Olha, chegamos a uma situacdo uma vez inusitada na Unidade E, quando
eu cheguei, em 2009, 2010, eu era fiscal de limpeza, eu tinha que fazer uma limpeza
de caixa d"agua. E tinha data certa para fazer essa limpeza de caixa d"agua, que é
periédico, de seis em seis meses, estava vencendo. Ai liguei para a Engenharia, o
pessoal da Engenharia e falei: olha, vou ai limpar o castelo. Ndo pode. Por que nao
pode? Porque o cara que manobra o castelo esta de férias. Mas quem manobra o
castelo quando o cara que manobra...? Ninguém. Eu falei: entdo a gente vai ter que
fechar o castelo, porque vai vencer o prazo de limpeza do castelo. Quer dizer, tinha
um cara que manobrava o castelo e esse cara entrou de férias e acabou nisso.

P1R1 - O cara s0 fazia isso, s6 manobrava o castelo.

P5R1 — Esse servico, por exemplo, é servigo da operacédo, entendeu?

P8R1, e la natua?

P1R1 — Mas ai quando vira contrato ai € obrigacdo daquele fiscal de contrato fazer
isso. Vai eu fazer isso em na Unidade B, aonde chega uma lancha para carregar e
encher a cisterna. Nao, ndo carrega hoje nédo porque eu estou limpando a caixa.
Quem ¢é vocé? Eu sou fiscal do contrato, eu ndo vou fazer porque esta impedido.
Mas tem que fazer. Ndo. E ai? Sabe com quem esta falando?

Vamos ouvir a P8R1 agora, a experiéncia dela.
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P8R1 — E uma situagdo muito parecida com a sua geréncia, e sai de uma outra
geréncia uma situacao de contrato, e o cara simplesmente saiu, ele saiu de licenca.
Entédo, por exemplo, ele ficou uma semana fora e ficou parado, porque sé ele fazia
isso. E a gente precisava porque era fornecedor cobrando a gente. E ai, pelo menos
na geréncia que fica a parte de contratos, a parte de gestdo de contratos
praticamente sou eu quem faz isso, a P2R1 também, por ser gerente fiscal de
contrato, gerente de contrato, me da um apoio também. Mas a gente adota as
melhores praticas, entdo a gente adota planilhas, formas de controles que todos na
geréncia tém acesso, todos tém o conhecimento, sabe onde achar, porque na
auséncia daquela pessoa ninguém tem dificuldade, o processo ndo para, a geréncia
ndo para por causa daquilo. Entdo a gente procura adotar essas melhores préticas,
disseminar. Entdo assim, entra nesse processo de melhoria. Hoje somos um
quadrado, tem a L. e eu em contratos, gestdo, RH. E assim, eu por ser contrato, mas
eu estou um pouquinho ligada com RH, um pouquinho com gestdo, porque se as
meninas se ausentarem tem alguém que possa responder, tem alguém que possa
assumir temporariamente.

P3R1 — Eu nédo posso tirar um més de férias. Eu sou proibida em termos, eu ndo
posso tirar férias num periodo que...

Vocés ndo tém praticas la de, nenhuma préatica de transmissdo de
conhecimento, dentro da tua geréncia?

P3R1 — Néo, tenho devido atividade com outras pessoas, que tem 0S seus contratos
também. E muito contrato, e vdo crescer se a geréncia tomar o rumo que vai, que
esta programado. Serdo 117 contratos, e s6 eu tenho 13 no momento, ja tive 21.
Mas eu acho estranhissimo eu ndo poder tirar um més de férias.

Mas serd, por que sera que vocé tem 13, tem 21, eles botam tudo na tua conta,
vocé sabe por qué?

P3R1 - Eu até compreendo, mas nao sei qual seria a solucao.

P5R1 - Teria que ter mais gente que faca o que ela faz.

E outra tem essa medida de quantidade de contratos alto assim?

P3R1 — Outra geréncia?

N&o, seus colegas, seus pares, tem essa quantidade alta de contrato assim?

P3R1 — Tem, pelo menos... eu tenho um pouco mais. Eu tenho um pouco mais, mas
€ uma média de 7.
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Mas vocé tem 13, vocé tem o dobro, quase.

P6R1 — Deve ser pela experiéncia também.

P3R1 - O NS Fundéo, para a atividade igual a minha, somos dois, eu e a Al.

P4R1 — Mas e se tu entrar de licenca médica, e dai?

P3R1 — Eu ndo posso ter um... Olha, eu vou te contar, eu fiz e depois me arrependi.
Eu levei um tombo, eu magoei, fraturei o pulso, eu estava de licenca médica, eu ndo
dei entrada na licenca médica para poder concluir a medicacao.

P2R1 - Olha a maluquice que a pessoa fica.

P3R1 - Isso eu assumo.

P8R1 — Tinha um coordenador que me dizia que de insubstituiveis o cemitério esta
cheio.

P3R1 — Ai as pessoas me diziam: por que vocé fez isso? Eu dizia: das duas uma, ou
eu sou muito doida, ou foi excesso de responsabilidade.

Talvez as duas coisas.

P2R1 — Agora, o nivel de estresse que vocé nao deve ter ficado...

P3R1 - Nao, eu vivo em um eterno estresse, eu gosto dessa adrenalina.
P2R1 - Vicia, adrenalina vicia.

P3R1 — Gente € isso que me move, que me mantém mais jovem.

Pensando nesse over ai, nessa situacdo que a gente vice, enfim, que a gente
tem por ai, vamos tentar aqui, que mudancas, vamos pensar em mudar,
poderia haver no processo de contratacdo de servicos para subsidiar a
agregacao do conhecimento que vocés tém? Como assim? Ai a gente tentou
botar la, que forma o meu conhecimento pessoal, de que forma pode ser
estruturado para que seja parte do processo a ser utilizado? Como esse
conhecimento que a Shirley tem ai, que o P1R1 tem, de 33 anos de Empresa,
P4R1 também, quer dizer P4AR1 ndo tem 30 e poucos, ele tem 25 anos, enfim,
ou até para a P2R1 que chegou agora, como é que a gente pode trazer esse
conhecimento pessoal que vocé tem, para dentro do processo? Alguém tem
alguma sugestao?

P6R1 — Eu acho que a estrutura nova da infra ja& € um grande primeiro passo. Vocé
que € de la me corrija, porque so o fato de todos os fiscais estarem sentados um do
lado outro, isso ja € um excelente passo. E o PGC tem interagido bastante com as
areas na hora de elaborar novos contratos, ja estd acontecendo, assim, ja estou
vendo uma evolugdo muito grande ja.

P5R1 — Eu acho que deve ter uma diretriz também por parte da companhia de
colocar o profissional adequado para fazer um determinado trabalho, que é o que
acontece aqui, a gente tem um problema na operagcéo também. Onde eu trabalhei, o
operador ele era, pelo menos, técnico daquela area, aqui o cara € quimico, professor
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de historia, veterinario, o cara ndo sabe nada daquilo ali, que teoricamente teria que
saber.

Mas isso, em tese, ndo poderia acontecer, € um desvio de fungéao.
P5R1 — Nao pode acontecer. Eu me sinto um cara com desvio de funcéo.
Vocé é um desviado.

P5R1 — E. Porque aquele negécio, a dona Shirley ela faz isso porque é uma
geréncia administrativa, por isso que ela tem 13 contratos. Eu tenho 1, e eu fiquei,
eu cobri as férias da colega la, naquela parte ali de portas eletrénicas ali. Eu até fiz
bem, s6 que é o seguinte, € manutencdo simples, uma coisa que eu posso me
adaptar, tem pouca coisa la. Agora, o que eu vou fazer, por exemplo, no lugar do
P1R1? Eu néo sei nada.

Entdo vocé acha que uma forma de melhorar isso é vocé botar as pessoas
para fazerem aquilo que elas realmente estédo capacitadas a fazer?

P5R1 — E. Entendeu? E ai vocé tem uma equipe, por exemplo, com cinco donas
Shirley, ela pode tirar as férias dela de 30 dias.

P3R1 - E o que a gente tem de momento.

P5R1 — Realmente falta isso ai, eu acho que parte da empresa.

E vocé, P8R1, que é contratada, o que vocé pensa com relacdo a isso? Vamos
dizer que vocé ganhe na mega sena daqui a pouco, volta para a Bahia, vai |4
viver em lItaparica, vai para Madre de Deus.

P1R1 - Vai la para Itapud, aquela praia maravilhosa.

Vai la para Monte Sao Paulo, ficar la curtindo, o que, antes de vocé ganhar,
tirar o seu bilhete premiado, como é que vocé acha que esse seu
conhecimento podia ser absorvido aqui dentro? Vocé vé alguma preocupacgéao
disso?

P8R1 — N&o, s6 esse processo, essa centralizacao que esta acontecendo realmente
acaba ajudando bastante. Hoje o0s contratos, as especificacdes, existe uma
uniformidade, entdo o que antes, a Geréncia Z fazia o contrato de uma maneira, a
Unidade E fazia o contrato de uma maneira, a Geréncia W fazia um terceiro contrato
que ndo tem nada a ver, entdo para 0 mesmo Servico, e as vezes a contratada: nao,
mas espera ai, vocés estdo me cobrando isso aqui, mas, poxa, a Unidade E ndo me
cobra. E a mesma empresa, e ndo me cobra. Entdo assim, quando a gente
consegue uniformizar eu consigo buscar melhor essa informacgéo, porque vocé nao
fica sem saber como agir, como se comportar diante de uma situacdo. Entéo existe,
como é que eu posso falar? Entdo assim, essa mudanca...
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Essa uniformidade de tratar os contratos para vocé ja estd sendo uma...?

P8R1 — Ja esta sendo um grande ganho, realmente um grande ganho da
companhia.
P5R1 — Tem um outro adendo que eu gostaria de falar.

S6 um instantinho, vocé quer discordar agora?

P1R1 - Eu quero pegar um termo, um gancho dele, que ele disse que essa gestéao
ai, da Geréncia Administrativa. E 6tima quando...

P3R1 — Tem tudo para funcionar, depende do engajamento das pessoas e do
retorno que os fiscais de campo possam nos dar.

P1R1 - Nada a ver, espera ai, eu vou chegar la. E 6timo por qué? Porque ndo ha o
cumprimento, o comprometimento dos fiscais anteriores. Quando os fiscais foram
escalados para serem fiscais, ele é de elétrica, ele nunca quer ser fiscal de contrato.
Eu o inverso, eu ja quis ser. O Ultimo de SMS que aprontaram eu perguntei para o
cara? Sabe quem sdo os culpados? Por que na hora de vocés elaborarem os
contratos vocés ndo chamam os operadores de contratos anteriores para que sejam
elaborados novos contratos? E tdo facil, CTRL C, CTR V...

Vocé esta sugerindo buscar a experiéncia do passado, deixa eu ver se eu
entendi, para reaproveitar...?

P1R1 - Olha s6, vocé esta me cobrando l& no contrato da Geréncia Z uma coisa que
0 contrato da Unidade E n&o cobra.

Nao, ela falou outra coisa.

P1R1 — N&o, o fornecedor se coloca sendo desta forma. Volta novamente CTRL C,
CTRL V.

P5R1 - Isso ai € um problema que existe. Mas isso existia aqui, CTRL C, CTRL V a
beca, porque era o que dava no que ela falou.

P8R1 - O CTRL C, CTRV V é assim, o contrato € um contrato de manutencéo, mas
estd te cobrando uma coisa que as vezes nado tem nada a ver, mas vocé buscou
aquele contrato...

P1R1 — Mas ai é especifico. Mas é a especificagdo do Site, vai muito dai.

P5R1 — Sabe por que acontece isso? Eu vi muito isso acontecer. Uma outra coisa
que eu ia aproveitar o gancho, que ela tinha falado, o cara ele tinha um contrato de
limpeza e ia fazer o contrato de manutencéo, o cara fazia o CTRL C, CTRL V, e nédo
tinha, e ndo tem até hoje orientacdo da parte juridica e administrativa da propria
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empresa, que eu nunca Vi esses caras. Esses caras sao igual cabeca de bacalhau,
nunca aparecem. Entendeu? Vocé nunca vé. Vocé nunca vé os caras ali. Ai o cara
ali que é vocé, ou a pessoa que esta ali com a arma na cabeca, com o cano da arma
na cabeca, isso ai tem que rodar. Ai vocé bota e roda daquele jeito, ai acontece o
gue vocé acabou de falar ai, vocé tem uma clausula que era para um contrato X, ai
esta num contrato que ndo tem nada a ver.

P6R1 — Mas isso que ela esta falando é um outro momento, € 0 momento agora que
eles estdo conversando. Eu falo: P1R1...

P5R1 - Isso pode estar mudando ai agora, mas isso acontecia muito porque a gente
nao vé esses caras trabalharem, entendeu, vocé ndo tem esse apoio. Dizem que
tem. Foi igual quando eu entrei aqui, eu vi isso acontecer, o cara falou: ndo, a
Empresa ela policia de uma forma que se a contratada fizer alguma m.. com o
contratado.... Beleza. Teve um problema aqui com uma contratada nossa que 0s
caras disseram que faliu, deixaram os contratados todos ai a ver navios, teve que
fazer um contrato tamp&o para botar uma empresa que assumisse os caras. Cadé o
Juridico, para a gente cair de pau lA na empresa? Os caras foram embora,
belezinha, botaram outro nome de fantasia na empresa, e estdo prestando, nao
agui, mas eu sei que eles estdo na empresa de novo. Entendeu? E ainda tem o
seguinte, o bucha aqui, que nao fui eu, o bucha é parecido com esse, estava la na
frente do homem da capa preta la. Mas vocé néo era o fiscal e ndo sei o que? Cadé
0 apoio? Nem isso o cara teve.

Vé se eu estou entendendo. Vocé quer dizer que a gente ndo se fala
internamente, que os Sites da Empresa ndo estéo integrados?

P5R1 — Os processos aqui ndo sao integrados.

E replicar também erro, pelo que eu estou vendo, ndo adianta.

P1R1 - E complicado a gente receber contrato para trabalhar, que ja foi feito e vocé
nao participou. Tem um contrato, vocé esta no processo e tem um contrato...

P5R1 — Vou te dar um micro exemplo disso, olha, quer ver, eu faco a PT para um
contratado trabalhar. Como é que o processo € errado? O cara vai subir l& no
telhado da Radial, onde tem, é sujeito a gas. Eu faco a PT para ele, autorizo o
trabalho, a PT é a autorizacdo do trabalho, ele ja esta autorizado a trabalhar antes
do cara do SMS ir 14 e ver se tem gas. Onde € que esta o erro do processo ai?

Para quem vocé fala isso e onde é que vocé reclama sobre isso, que canal?
P5R1 — Eu reclamo sempre, eu reclamo para Deus e o mundo, por qué? Tem gente

que nao quer trabalhar. O cara, antes daquilo ali liberar, antes do documento ser
cuspido la na impressora, essa analise de risco tem que estar feita, entendeu?
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P2R1 - Para subsidiar o fiscal.

P5R1 — Para subsidiar todo mundo, ndo so o fiscal. Eu que sou executante, que toco
guitarra e violdo, quem tem interesse de ter dez dedos na mao? Eu, ndo é a
empresa, nao € o fiscal...

Agora, esse conhecimento que vocé tem é que ele tem que ser internalizado no
processo, € isso que a gente esta discutindo aqui. Para que esse tipo de...

P5R1 — Eu acho que a empresa nao busca, por exemplo, esse tipo de integracao,
porque isso ai, eu falo isso desde 2008, que...

P1R1 — E o exemplo que eu estou te dando, ele ndo busca essa diferenca para a
elaboracao dos novos contratos.

Porque é um acerto e erro, € o que a gente chama de Lic&o aprendida, é vocé
ndo dar um CTRL C e um CTRL V em tudo, vocé da CTRL C e CTRL V, mas
CTRL C vocé olha bem, deu certo eu vou copiar, ndo deu a gente vai aprender
0 que houve de errado e fazer...

P1R1 — Mas sao dois anos depois, que é uma audicdo da duracdo do contrato,
quando vao prorrogar por mais quatro, vocé ja leu isso?
P6R1 — Seu filho vai resolver esse problema ai para vocé.

Deixa, vamos ouvir o P7R1 falar. Vai P7R1.

P7R1 - Hoje em dia no setor A eu percebo que a lideranga esta aberta para isso, a
lideranga, a gente vai passar um momento que a gente vai especificar um novo
contrato. Eu percebo que a minha lideranca, junto com a lideranca do Marquinhos
eles estdo abertos: pessoal, vamos sentar aqui, vamos ver em que a gente esta
acertando, o que a gente esta errando, o que a gente pode melhorar. Mas no setor B
a minha lideranca nao tinha essa abertura, ele sentava sozinho e especificava tudo,
e saia do jeito que ele queria.

P6R1 — Inclusive a lideranca do setor A tem juntado as trés setoriais para conversar
juntas.

P2R1 — Mas assim, eu acho que tem esse sentimento porque sdo 6rgdos novos. A
Geréncia A, Geréncia B sdo 6rgdos que estdo comecando. A gente fica receoso
mesmo, porque a gente vé um 6rgao fazendo contrato para todas as areas e tendo
especificacdes muito diferentes, e Unidade A € uma coisa Unidade B a outra. E a
gente acaba achando que eles vao fazer da mesma forma, CTRL C e CTRL V. isso
e um risco, porque fatalmente as pessoas gque estao fazendo néo sao especialistas,
entdo fatalmente, assim, ndo séo, pode saber um pouquinho, mas nao tem
expertise. Entao fatalmente pode acontecer de um CTRL C, CTRL V dar errado. Mas
a gente ndo teve tempo ainda assim de ver a Geréncia A funcionando. Hoje mesmo
eu participei de uma reunido que a gente teve toda a liberdade do mundo para fazer
as alteracdes que a gente queria.
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P6R1 — Eu acho que isso tudo € muito positivo, € muito bom.
P2R1 — Vamos ter calma também.

Eu estou adorando estar com vocés, bom estar com vocés, brincar com VOCés,
mas eu sei que tem gente que vai pegar Onibus e eu nao quero ser
inconveniente. Eu s6 preciso que a gente, assim, conclua rapidamente aqui, eu
acho que eu ndo quero gastar mais do que cinco minutos nisso. A gente falou
sobre gestdo do conhecimento, o que cada um percebe sobre gestdo do
conhecimento, que vocés falaram muito sobre o que a organizagéo tras. Tem
alguma questdo que tenha ficado mal entendida, alguma coisa que voceés
querem trazer a tona ainda? Porque na verdade o que ficou bem claro é que,
de alguma forma todo mundo coloca o seu conhecimento no seu trabalho, seja
ele explicitado, vocé reproduz um padrdo ou que vocé traz alguma coisa das
suas experiéncias, tenta colocar, as vezes vocé é repreendido por isso, vocé
tem que seguir normas, e se isso vai contra o padrdo da empresa eu acho que
€ 0 que se espera que se faca. Mas o P5R1 falou aqui que ele faz coisas de
forma diferente, com um diferencial, o P1R1 também, eu acho que no fundo
todo mundo tem essa percepcao. E eu acho que todo mundo consensuou com
relacdo a que existem coisas que podem ser melhoradas no processo para que
a P3R1 possatirar 30 dias de férias por ano, para que a P8R1 possa voltar para
Morro de Sao Paulo, curtir as férias dela. Entdo eu acho que nesse clima é que
a gente quer que fique nivelada essa conversa. Eu néo sei se vocés... fiquem a
vontade, a palavra esta com vocés. Eu s6 peco que a gente fale, eu ndo gosto
de falar moderadamente, mas é um pouco isso por causa do horéario dos
onibus, mas se vocés quiserem contribuir em alguma coisa a mais a gente...

P3R1- Eu até acho que a Empresa da todas as ferramentas. O que falta é
engajamento.

E talvez aquela cobranca que a gente falou no inicio, ndo é? Porque eu digo
para o meu filho o que ela tem que fazer...

P3R1- Comprometimento, o que € muito dificil.

E cobrar dela, ndo é? Mas a empresa tem, a empresa tem condicdo de
melhorar.

P5R1 - Eu acho que falta, a comunicacdo aqui € uma coisa que eu achei horrivel
guando eu entrei aqui na empresa. Tudo o que se falou aqui muito vai pela
comunicacdo. Se eu preciso ouvir de um cara que é especialista em documentagao
l& do INSS eu vou procurar isso la fora. E aquilo, eu botei a Nextel na justica ai, eu
nao fui la fazer o meu processo, eu contratei um advogado. Eu perdi la cerca, perdi
nao, ganhei um dinheiro, paguei aquilo que é devido a ele pelo servico profissional
dele, e de repente eu ia fazer ali com qualquer muquirana ali eu ndo ia arrumar
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nada, ia perder tempo e ia gastar dinheiro. Entendeu? Eu vejo muita coisa que pode
ser melhorado se vocé colocar todas as engrenagens para funcionar. Porque vocé
ndo pode afunilar todo o processo no cara ali, que ai ele é o supervisor... Eu vou
falar para vocé aqui, eu ndo tenho, por exemplo, do jeito que a coisa aqui € doida,
eu nao tenho a minima perspectiva de ser supervisor, gerente, eu quero é ficar
totalmente fora desse contexto, porque sé entubam os caras, entendeu? Vocé nao
vé o cara trabalhar de uma forma, s6 vé estresse. Mas por qué? Porque o0s
processos nao sao interligados, ndo existe essa, a engrenagem nao funciona nao.

Eu acho que a gente esti passando por uma situacdo que se a gente nao
aprendeu no amor a gente vai ter que aprender na dor. Dai para frente ndo vai
ter, com certeza...

P1R1 — Eu acho que se a gente tiver uns bons construtores de contratos, teremos
simplesmente sempre, fiscais insatisfeitos o tempo todo e servicos mal prestados,
com clientes insatisfeitos.

A ideia é que a gente agora tenha daqui para frente, eu néo sei, Cloe, eu vou te
devolver a palavra para vocé encerrar agui com a galera, mas de qualquer
forma eu agradeco a vocés a oportunidade de estar aqui ajudando ao Cloe e
mediando vocés, ter conhecido cada um de vocés, eu estou aqui do outro lado,
sou vizinha. E ai mais para frente a gente talvez se encontre de novo, eu néo
sei, Cloe passa o material para vocés.

P5R1 — Esse processo ai ndo é s6 contrato.

E, o assunto rende, ndo é? Que bom que todo mundo participou assim,
proativamente, intensamente, eu gostei muito, foi uma boa experiéncia para
mim. Cloe, vocé finaliza ai.

Muito obrigado, obrigado mesmo. Assim, gente, mais uma vez agradecer a
disponibilizacdo do tempo de vocés, que eu sei que € escasso, a correria do
dia a dia realmente € complicada, mas € por uma boa causa, eu acho que vai
render um fruto bom esse trabalho. Lembrando que a gente tem uma pagina no
RH que fala s6 da gestdao do conhecimento, e |4 tem algumas préaticas que
seria interessante, quem puder ter um tempinho e dar uma olhada, vocés vao
enxergar outras...

P4R1 — Na pagina do RH?

Na pagina do RH, tem |4 uma parte de gestdao do conhecimento. E ali tem as
praticas do conhecimento |4 da Empresa X, tem uns...

E vocés tém dentro do RH de vocés um representante de gestdo do
conhecimento, com certeza, porque tem que ter, a empresa estad assim
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distribuida, que é uma pessoa que €& um facilitador da gestdo do
conhecimento.

Tem praticas bem interessantes la.

E eu estou a disposicao, se vocés quiserem trocar uma ideia qualquer hora.
Ela € especialista na parte de gestéo.

Enfim, a gente gosta.

P3R1 - Para a gente, como se diz, foi exorcizar os nossos fantasmas.

Foi uma catarse, ndo € gente?
P2R1 - E isso que falta.

Mas muito legal, gente, eu ndo quero travar o dnibus de vocés porque depois
ai...

Professor Américo, quer fazer alguma consideragdo?

Ameérico — Nao, agradecer também a colaboracdo de todos para o trabalho, e talvez
assim, até uma ideia dentro do, o tempo foi, poderia realmente ter um tempo maior
para conversar, mas como o Cloe vai fazer depois uma consolidada, a validagéo
deles, eu acho que também vai ser uma oportunidade para vocés de alguma
guestdo que vocés ndo colocaram, principalmente, eu diria principalmente em
relacdo a dltima pergunta, que tem a ver com a construcdo do processo, com a
modelagem do processo, vocés ainda poderiam escrever, e comentem. Porque iSso
vai, além de obviamente, em Ultima instancia contribuir para o trabalho de vocés
todos, vai também contribuir para o trabalho dele, para o trabalho dele ficar ainda
mais apurado. E agradecer, que foi, o coletivo foi bom.

Daiane, alguma coisa ai, focar?
Daiane — Vocé me pegou na hora que...

A Daiane acabou que a gente nem se apresentou ndo € Daiane? A Daiane esta
aqui dando um apoio.

Daiane — E, eu fiquei anotando aqui as reacdes.
Dando um apoio ai para subsidiar no levantamento dos dados.

E isso ai, muito obrigada.
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GRUPO FOCAL R2

(...) Eu crio novos produtos e servicos, eu aperfeicoo 0s que ja existem e eu
redesenho 0s processos organizacionais, tendo em risco quando eu crio
novos modelos de negdcios. NOs citamos aqui a ideia do Uber, VNP, que sao
modelos de negdcios criados a partir do conhecimento, da experiéncia de um
grupo de pessoas. Entdo, para mim, o conhecimento é a base da extensao de
uma organizacao.

Entdo vamos la. Tinha um outro video, mas que eu vou resumir, que € 0
seguinte. Todo mundo aqui ja ouviu falar nessa questdo da gestdo do
conhecimento? J4&, ndo é? E uma situacdo muito engracada no video, que eu
acredito que vocés também passem aqui, que se alguém cair de cama ou sair
de férias € um desespero no setor, fica todo mundo até ligando, preocupado,
ninguém sabe onde esta nada. Por qué? Porque esta tudo dentro da cabeca da
pessoa. Até o que ela tem anotado s6 ela sabe onde est4, s6 ela sabe onde ela
enfiou. E a gente vai tratar um pouco dessa discussao aqui, da gestdo do
conhecimento. Entdo, primeira pergunta do debate é a seguinte, € possivel
gerenciar conhecimento? O que é que vocés acham?

Assim, na verdade a gente ja faz isso...
E, &s vezes ndo sabe que faz, ndo é?

A gente néo se liga que a gente esta fazendo isso. Um exemplo que eu falei e
da parte do contrato, vocé esta fiscalizando aquele contrato e vocé percebe
gue tem um negécio ali que ndo esta legal, e eu tenho que dar o meu jeito la
para poder fazer aquilo ser atendido, e de forma também que n&o saia do
escopo do contrato. Fazer o contrato rodar conforme a especificacdo. SO que a
gente sabe também que a gente consegue estruturar isso de uma forma que
atenda tanto a especificacdo quanto o servico. E ai vocé da aquela solucao e
voCcé, na medida que ele implementou aquilo vocé vai fazer, guardar de alguma
forma para poder fazer uma adequacao nos contratos futuros. Entdo mais ou
menos nessa ideia, assim. Vocés acham que é possivel, acham que nédo é, ou
gue ndo existe?

Seré que existe uma forma?

P9R2 — Eu acho que é possivel e eu acho que no dia a dia, cada um dentro da sua
atuacao, faz. Por exemplo, nés no PGC, n0s vemos contratos de toda regional,
entdo € comum utilizarmos boas praticas de um contrato em outro, e iSSO nos
diversos contratos. As vezes uma forma de medicdo, determinado texto, as vezes



146

nés resgatamos inclusive contratos que ja analisamos no passado, para verificar as
ideias e poder sugerir nos novos contratos.

Mas essas melhorias ficam anotadas em algum lugar?
PO9R2 — Na nossa rede isso é armazenado. Todo o nosso trabalho, desde o inicio,
nOs temos isso ja organizado na nossa rede, entdo nos todos da equipe tém acesso
a essas informacdes e nds buscamos essas informacdes.

Entendi.

PO9R2 — Entdo, dentro, € o que eu falei, pode néo ter 14 formalmente algo para que
isso seja utilizado, mas, no dia a dia ndés adotamos essa pratica, e para nos da
equipe eu vejo que é muito o nosso papel mesmo. Muitas vezes, que nem P11R2 e
P10R2, sdo gerencias distintas, mas ideias do contrato dele podem ser sugeridas no
contrato do P10R2. Entdo, eles podem até nao falar a respeito, mas como noés
estamos consolidando isso, n6s acabamos aproveitando essas ideias.

Entdo para vocés é possivel gerenciar?
P10R2 — Sim.

Sim? Qual o seu nome?
P10R2 — P10R2.

P10R2, vocé é...
P10R2 - Sou fiscal de contrato.

E vocé trabalha mais focado no administrativo ou no operacional?

P10R2 — O nosso € um contrato administrativo, mas assim, a gente gera, a gente
fiscaliza toda parte, a gente ndo vai na area porgue O servico suplementar
administrativo, no meu caso, entdo nés temos prestadores em toda R2, ndo tem
como a gente fiscalizar no campo, mas a gente recebe o feedback das unidades de
clientes e faz a fiscalizacado administrativa ali no SAP.

Entendi. Quando vocé assume esse contato vocé teve muita dificuldade para
poder fazer ele caminhar, ou vocé ja teve a resposta de alguém antes...

P10R2 - Entéo, no inicio, quando a gente chega aqui a gente se assusta um pouco
com SAP, com contrato, isso tudo, mas, como a P9R2 comentou, nossa geréncia
também tem tudo estruturado dentro da rede, e eu recebi um apoio bem legal
também dos colegas que ja estavam aqui mais antigos. Ai foi s6 aquele aprendizado
e préatica do dia a dia mesmo. Mas tem tudo organizado, vocé sai de férias, o fiscal
que me substitui tem tudo 1a, os documentos que déo base para as medi¢oes, para o
contrato, tem tudo la também na pasta, na rede.

Todo mundo tem acesso.
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P10R2 - Quem é responsavel tem acesso. Entéo fica, 0 nosso conhecimento ali e
gerido, uma coisa ou outra que um trata que fica através da nota do correio, mas a
gente sempre tenta copiar, € um assunto que envolve a geréncia, entdo copia a
supervisora, o outro fiscal... assim, 0s assuntos principais, sé aqueles assuntos mais
simples, corriqueiros, vocé manda para o preposto, cobra ali e acabou. Mas, no dia a
dia, algum assunto mais especifico, que pode demandar um futuro questionamento
fica, o supervisor, o gerente e o0 back esta sempre copiado.

P11R2 — Entdo, eu acho que assim, a pergunta, gerenciar conhecimentos, é

possivel?

Seu nome?
P11R2 - P11R2. Eu atuo na engenharia e outros contratos de manutencéo,
basicamente...

P11R2, s6... entdo vocé atua mais na parte operacional ou na administrativa?
P11R2 — Nao, administrativa, principalmente.

Mais na parte administrativa.

P11R2 — E. E, o que € que acontece? Gestdo de conhecimento, € possivel vocé
fazer hoje o gerenciamento de um conhecimento, ndo €? Agora, tem niveis de
gerenciamento, formas de fazer... entdo a gente faz uma gestdo de conhecimento
até determinado nivel, para alguns aspectos a gente tem as vezes uma gestao
melhor, para outros ndo tdo boa assim. Entdo, quando a gente fala, por exemplo, de
atividade de gerenciamento de fiscalizagdo, os proprios padrdes, manuais que a
gente tem estéo la, o conhecimento esta 14, que a gente pode buscar, isso esta bem
estruturado. Agora, se eu for pegar atividade corriqueira do contrato especifico,
aquilo muitas vezes eu nao tenho tdo bem estruturado, de uma forma que se chegar
uma outra pessoa aqui no dia seguinte vai conseguir tocar aquilo. E como a gente
nao tem rupturas grandes, assim, sai vocé amanha e entra esse, em geral tem uma
certa transicao e outras pessoas envolvidas, a gente nao tem tanto problema. Mas a
gente tem um campo muito grande a melhorar e eu acho que a gente pode
implementar ferramentas para melhorar essa gestédo. Entdo, por exemplo, no inicio o
Cloe falou da questdo de melhorias em contratos, a gente tem muitas vezes isso na
cabeca. E ai, vai modelar o novo contrato, e ai as vezes o que vocé tinha na cabeca
semana passada hoje vocé perdeu um pouco, ou VOCé assumiu 0 contrato no meio
do caminho, e a gente ndo tem um local onde...

PO9R2 — Armazenar isso.

P11R2 — Onde armazenar aquilo. Mas a gente ja tentou diversas vezes implementar
iniciativas aqui, a gente tinha uma tabela que até o gerente pediu para a gente
implementar que a gente ndo conseguiu estruturar e ter todo mundo fazendo
direitinho. Que era uma tabela justamente para isso, para melhoria de contrato. Era
para cada fiscal ir 14 na tabelinha e ir anotando, opa, isso aqui eu posso melhorar no
proximo contrato. la |Ia, anotava, e colocava isso anotadinho 14, ai num belo dia que
ele fosse modelar um novo contrato ele ia pegar a tabelinha dele, opa, isso aqui eu
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posso melhorar. Entdo foi tentado implementar e a gente nao consegue
efetivamente fazer porque o dia a dia é atribulado.

E isso € uma coisa importante, que faria diferenca na hora?

PO9R2 — Com certeza.

P11R2 - Sim.

P10R2 — Eu acho importante, isso é legal, ndo tem na nossa, mas a gente as vezes
encontra dificuldade na, de implementar melhoria na propria estrutura ou nos
padrées da companhia. Aqueles modelos quadrados, fechados, para vocé mudar
uma virgula tem que solicitar ao juridico. Entdo vocé esta vendo ali na prética que
aquele negdcio ja ndo estad funcionando mais, entdo vocé sugere uma alteracgéo,
sugere uma modificacédo, tem que ir para fulano, tem que ir para cima, para o lado,
para baixo, para o outro, e até chegar no juridico, até alterar o padréo, até alterar o
MPC la, o manual de contratacdo, entdo bate as vezes nessa barreira burocratica.

Vocé tem como detalhar mais isso? Se alguém também puder contribuir com
algum exemplo, alguma coisa.
P10R2 — Nao, aqui agora me foge algum exemplo, mas...

Um exemplo, alguma coisa...

P10R2 — Vocé pega alguma coisa no dia a dia, altera ali uma alteracdo as vezes
sutil, que vai fazer uma diferenca na pratica.

P11R2 — Eu vou dar um exemplo préatico assim. A gente ha uns anos atras, eu nem
estava atuando ainda na area, mas comecou esse boom de facilities, o0 que a gente
tem que fazer agora é fazer contratos de facilities onde a gente agregue varios
servigos, vai melhorar a gestao, entrega tudo para empresa, a empresa vai fazer, e
ai cada regional foi fazer do seu jeito, e cada uma fez da sua forma...

P10R2 — Particularidade.

P3R3 — Justamente. E ai numa forma de gestdo do conhecimento a sede resolveu
estruturar um desenho padrédo para que todo mundo seguisse aquilo. Isso as vezes
engessa 0 que a gente, algumas, se nédo for feito um processo da gestdo desse
conhecimento de uma forma muito criteriosa e com bastante, e participativa, vocé
pode correr o risco de fazer isso que o P10R2 falou. Entdo assim, as vezes uma
iniciativa que funcionava bem nao foi vista ou em outra area, ndo foi agregada a
esse novo modelo, ai vocé fica engessado, ndo consegue continuar com aquilo, por
exemplo. Entdo, a gestdo do conhecimento vocé tem que ter um cuidado para na
hora de implementar um padréo, por exemplo...

P10R2 — Nao engessar e nao retroceder, ndo €?

P3R3 — Justamente. Ndo perder. Nao ter perda. Porque as vezes vocé vai ter perda.
PI9R2 — Vai permitir essas aberturas.

P3R2 - Isso. E assim, tem um nivel, eu acho que, no caso desse, no caso de uma
sede, estou dando um exemplo, mas porque iSSO é corriqueiro, vai acontecer em
todas as areas. Quando uma sede vai e estabelece um padrdo ela tem que ser em
linhas gerais, porque se ela detalha muito ela corre o risco de acontecer isso, de
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engessar. Entdo, saber em que nivel ele vai padronizar € também muito importante
para ndo querer fazer a gestéo total do conhecimento, que ndo ha condi¢do disso,
entdo, como eu falei, vai ter niveis ai, entdo o cara vai, p6, meu nivel de gestéo de
conhecimento € esse aqui, eu vou estabelecer essas diretrizes, o nivel operacional
vai ter uma forma de gerir o conhecimento dele para que ele adeque as suas
necessidades. Entdo isso é bastante importante.

Mais alguém?

P12R2 - Entdo, eu acho assim, vamos a pergunta, é possivel gerenciar o
conhecimento? E possivel. Agora, vocé nunca vai deter todo o conhecimento sobre
nada. Sempre os conhecimentos estdo avancando e se aperfeicoando, seja em que
segmento for, principalmente nos ultimos anos. Falou-se aqui anteriormente nos dois
tipos de conhecimento, tacito e explicito. A gente aqui incorre muitas vezes num erro
de ficar s6 em um e abrir espaco para o outro. O explicito é aquele que vem escrito,
transferivel, o tacito, intransferivel, vem comigo. Eu ndo consigo sair daqui da
geréncia que eu estou e falar, P10R2, faz isso, isso e isso assim, como eu faco. Ele
nao vai conseguir fazer. Agora, se pintar uma situagao e ele for para o padrao, ai ele
vai seguir o padrdo. Mas, e se aquela situacdo ndo permitir que o padrao se
aplique? Exemplo, padréo de transporte. Nao pode sair da rota. A rota daqui para o
Rio de Janeiro é tal. O cara me liga da Ponte Rio-Niterdi 7 da noite de sexta-feira e
fala assim, P12R2, esta tudo parado na Niter6i Manilha. Tudo parado. Nao anda. Ja
me avisaram que ndo anda. Eu tenho a Alameda Boaventura para passar. Posso
passar? Eu vou, ligo para alguém e tal, como € que estd a Alameda Boaventura?
Esta boa. Fulano passa! Com todo cuidado até vocé cair, cai no trevo de Marilia de
novo, onde a rota da Empresa reconhece. Vai com todo cuidado, ouviu bem?
Beleza. Usei o meu tacito. Conheco de transporte, conheco a Alameda Boaventura,
a 1001 sabe do que faz. A gente quando vai para os cursos de fiscalizacéo, o que
mMAaos a gente ouve é o seguinte, quando a Empresa contrata a empresa “x”, primeira
coisa na licitacao, ela sabe do negécio, ela sabe fazer, mas a Empresa incorre no
erro de querer dizer a ela como faz. Entao, eu ja sofri muito, hoje sofro menos, que a
gente tem que ser inteligente, ndo €? Eu bato aqui, isso aqui ndo quebrou, eu vou
parar de bater porque sendo minha mao vai doer. Entdo, eu acho assim, a gente
encontra muita dificuldade de avancar nessa questédo da liberdade de deixar os dois
tipos de conhecimento conversarem. Uma hora eu tenho que dar espaco somente
para o explicito, outra hora eu tenho que dar espaco para expertise daquela pessoa,
daquela prestadora, daquele fiscal meu que ja vem de algum lugar com uma
expertise especifica num negocio. Eu acho que é por ai. Agora, tem como gerenciar
0 conhecimento, e ai € um desafio para o gestor, ele ter essa percepgédo. O que é
que a P9R2 traz com ela? O que € que a P15R2 traz com ela? E para isso eu tenho
gue saber de onde a P15R2 veio, de onde P10R2 veio o que é que ele fez antes de
entrar aqui. Entdo vai muito do gestor.

P13R2 — E saber proporcionar um ambiente que as pessoas consigam transmitir.
P12R2 — Isso. Isso. Gostei muito da colocacéo aqui do rapaz, que ele falou de vocé,
perfeita a colocacdo dele, de criar um ambiente para que isso flua. Porque o
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conhecimento ele nasce, gente. Ele nasce. Ele esta ali. Ele esta ali, velado, mas
esta para ser descoberto.

P10R2 — Como j& dizia SoOcrates, vocé tem que tirar 14 de dentro.

Vocé é fiscal de?

P12R2 — Contrato de transportes.

P13R2 — Vocé tem que saber retirar da pessoa, fazer com que ela explicite o
conhecimento dela. Porque muitas das vezes, ainda mais que a gente lida com
pessoas aqui que tem muitos anos de companhia, que as vezes as pessoas detém
conhecimento, mas tem enorme medo de transmitir esse conhecimento, com medo
as vezes de a gente querer tomar o lugar dela ou de se sobressair e ela néo.

P12R2 - E verdade. E as vezes tem medo do novo, P13R2. Eu tenho 4 anos de
Empresa e eu vim |4 de fora, depois de 23 anos trabalhando |a fora. Entdo eu ouvi
muito aqui assim, isso sempre foi feito assim. isso é danoso, gente, isso é penoso,
isso € demais. Isso hoje ndo funciona mais. Isso sempre foi feito assim. Sempre foi
feito da maneira errada. Eu tenho 30 anos aqui e faco assim. Fez 30 anos da
maneira errada. Entdo € hora de mudar.

P13R2 — Nunca deu problema.

P12R2 - As coisas estao assim.

P10R2 — Ou nem errada, mas pode ser feito melhor.

P12R2 — Isso. E outra, eu mudo, e amanha eu tenho que mudar de novo de repente
para voltar como era. E por ai, entendeu? Por exemplo. Eu vou dar um exemplo
para vocés. NOs temos hoje no heliporto Farol uma situacéo de transporte 14 que eu
nao vou detalhar, mas que a situacdo anterior exigiu-se o aumento de 3 veiculos
mais. Deu um gasto para companhia de 3 veiculos mais. Ou seja, o dobro. Tinham
3, passou para 6. Qual era a situacdo? Sagudo do heliporto Farol era pequeno, o
espaco muito aqguém no numero de pessoas. Beleza. O heliporto de Farol de Séo
Tomé hoje estd em outra realidade, estd uma coisa linda, aumentou o espaco, etc.
Ai ja falei varias vezes, podemos tirar os 3 6nibus, ndo tem problema. Mas ai cai
nessa questao, sindicato, ndo sei o que la, e as pessoas. Qual o problema do
sindicato? Chama o sindicato para conversar. A companhia esta precisando
economizar. Entdo, mas ndo aparece essa pessoa para conversar. Isso, se vocé
nao trabalhar o seu intimo, isso te da um stress danado, porque so falta chamar o
cara para conversar, meu amigo, a Empresa esta precisando economizar. E outra
coisa, presta atencdo, se nao tiver Empresa nao tem sindicato. Entra comigo aqui
nessa aqui. E parceria. Entdo esta |&, ja mostrei para algum 6rgéo, o Sleep, tirei 3
milhdes de economia/ano. Que empresario ndo vai querer economizar 3 milhdes?
Mas a Empresa... quem é o dono da Empresa? Isso as vezes dificulta. Eu ja falei
para 0 meu gerente assim, o grande problema da Empresa, a gente ndo sabe onde
comeca a decisdo e onde termina. As coisas passam por a gente. E isso ai tem os
seus beneficios e tem as suas dificuldades. Beneficio porque eu ndo sou o detentor
da decisdo, mas a dificuldade porque eu ndo sei onde vai parar, passa por mim.
Entdo eu acho que € por ai. Mas eu acho que a gente esta crescendo, a gente esta
se aprimorando.
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P10R2 — S6 complementando aqui o que ela falou, e 0 que o P12R2 também,
juntando, ndo s6 essa dificuldade que eu falei, mas eu achei interessante o que ela
falou, junto com o do P12R2, que muitas vezes as sugestdes ndo sdo nem ouvidas,
ndo é? Ah nao, eu tenho 30 anos de Empresa, eu sou o gerente. Eu sou o fulano de
tal, fulano de tal ndo vai ouvir, entdo... E o que eu sempre digo, s vezes a sua
opinido pode ndo valer nada, mas vocé quer expor. A pessoa pode aproveitar, pode
nao aproveitar...

P12R2 —E as vezes nédo vale aquele momento.

P10R2 — Nao vale agora, mas...

P12R2 — Nao vale para aquele momento. Vocé deixa na gaveta, uma hora vale.
P10R2 - O rapaz falou aquilo, vamos la ver se hoje pode aplicar.

P14R2 — Eu acho que pior do que néo criar uma condic¢ao favoravel é vocé criar uma
condicdo desfavoravel do cara se abrir. O que vocés estdo falando é esse exemplo,
vocé vai minando, vocé mina o cara, o cara fica com medo de falar...

P10R2 — Vocé tenta uma vez, tenta duas, a terceira voceé...

P14R2 — Vocé nuca vai ter esse conhecimento aflorado. No caso do cara que esta
tentando implementar uma coisa nova e o outro fala, ndo, isso sempre foi feito
assim.

P12R2 — Isso. E. E.

P15R2 — Uma hora a pessoa desiste.

P14R2 — Exatamente. Do gestor, o gestor, o que o cara do HSBC falou, tem que
criar um ambiente favoravel para que isso aconteca. Se vocé néo criar um ambiente
favoravel, as vezes a coisa vai fluindo aos poucos. Agora, o pior € quando vocé cria
uma condicao desfavoravel.

P12R2 — Eu ja participei de reunides, P14R2, eu ja participei de reunifes, depois de
bater na mesa dura, de que eu falei assim, hoje eu vou entrar mudo e vou sair
calado. E assim, eu me anulava. Eu estou avancando nessa questao porque a gente
tem que ir 14 e ca. E ai, eu me anulava. Mas eu fico assim, poxa, mas espera um
pouquinho, cara, eu ndo posso ser nulo, eu estou na Empresa, essa empresa
precisa de alguma coisa. Entdo, essa pessoa que estd me causando isso ela vai
estar sabe o que? Determinando o meu comportamento. E isso ndo esta legal. Mas
isso é um processo meu, P12R2, comigo mesmo. Mas nem todos pensam assim,
tem gente que se fecha, que se cala e se cala. Eu tenho essa possibilidade de fazer
essa reflexdo comigo mesmo e sair desse lugar, mas nem todos fazem. A maioria
quando resolve se fechar se fecha e se anula. E ai vocé vé o cara da Empresa ser
uma coisa, e na vida |4 fora ele é outra coisa, o cara é solto, cheio de bons
relacionamentos, cheio de boas ideias, chega aqui ele se fecha. Por qué? Porque
nao encontra aquilo que o rapaz falou, ndo encontra o ambiente favoravel, propicio.

P12R2, trazendo um pouco do que vocé falou da questédo do equilibrio entre os
dois tipos de conhecimento...
P12R2 - T4cito e explicito.
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A gente quer tratar também, na pergunta dois, sobre que conhecimentos eu
considero serem relevantes para minha atividade. Vocé €& contrato de
transportes, vocé tem que lidar as vezes com ambiente externo, com as
dificuldades, essa questdo do equilibrio, sobre o que est4 acontecendo la fora,
isso também influencia no seu trabalho aqui dentro. A P13R2 falou... P13R2,
vocé trabalha em que parte?

P13R2 — Eu sou fiscal administrativo de contrato de conservacdo e limpeza e de

documentacéo técnica.

Documentacdo técnica. Falou sobre a dificuldade as vezes de ter alguém que
j& esté antigo, que ndo aceita ideia, mas que também pode dificultar vocé a ter
0 conhecimento sobre a atividade, sobre as vezes vocé entrar para substituir
alguém também é dificil. Entdo, em cima desses dois pontos que vocés dois
citaram, a gente entra na segunda questado, que é, que conhecimentos vocés
consideram relevantes para a atividade de vocés? Que vocés acham que é
necessario para vocés no dia a dia, que vocés até tém, que ndo estdo dentro
de padrdes, como a gente ja citou, mas que sao relevantes, necesséarios, e até
que vocés foram construindo ao longo ai da experiéncia de vocés aqui dentro.

P13R2 — Eu acho que os dois tém relevancia. Em situagbes vocé vai ter eu usar
mais o conhecimento explicito e outro mais o conhecimento tacito. Ndo tem como
dizer o que é mais relevante do que o outro.

Sim, mas assim, digo, no teu caso, vocé é conservacao e limpeza. Vocé, eu
digo assim, no sentido de vocé saber, vocé tem que conhecer 0s locais onde
VOCE, 0s clientes que vocé tem, os locais que vocé...

P13R2 - Duas situacbes. Nos processos de medicdo eu tenho que ter um
conhecimento explicito, tem que estar |a, consultar os padrdes, mas numa situacao
que vocé tenha que lidar diretamente com um profissional que estd 1& no
operacional, vocé tem que ter um jogo de cintura, todo um cuidado para tratar com
aguele profissional, entdo o seu conhecimento tacito é muito importante nesse
momento.

Qual o teu nome?
P15R2 — P15R2.

P15R2. Vocé trabalha em que area?
P15R2 — Eu sou do PGC, area de planejamento.

Vocé é do PGC, planejamento. E onde o bicho pega, ndo é?
P15R2 — Nao, na verdade acho que pega mais na fiscalizacéo.

Mas vocé trabalha com a parte do contrato, ndo €, de...
P15R2 - E. De elaborac&o do contrato...
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De elaboragéo.

P15R2 — Ajudar. A gente ajuda na elaboracao e na parte de mais garantir essa parte
do conhecimento da conformidade dos padrdes. Enfim, essa parte do conhecimento
tacito é com a fiscalizagéo...

Mas vocé com certeza também tem conhecimentos do seu dia a dia...

P15R2 - E, eu tenho, € o que a gente acaba vendo que... € o que a P9R2 falou, a
nossa maior contribuicdo acredito que seja nessa parte, de vocé ver o que cada um
faz, o que é que vocé pode contribuir, pegar de um, contribuir com o outro.

Porque o conhecimento também esta ligado, gente, aos contatos que vocés
tém, aonde vocés buscam as informacdes. Isso também é conhecimento.

Vocés colocam, estruturam um contrato atendendo ao que diz o padréo,
atendendo o que diz a legislacdo e tal. Isso alguma vez conflitou com o
conhecimento tacito do pessoal que precisa do servigo?

P15R2 — Com certeza.

P10R2 — Quase sempre.

P15R2 — Com certeza.

Vocés podem falar um pouquinho?

P15R2 - S6 que assim, € aquilo, hoje é engessado de uma forma, que assim, a
gente ndo tem como fugir dos padrbes, do que a Legislacdo diz. Entdo assim, a
gente tenta adequar um pouco da necessidade que cada area tem, a gente vé muito
em construcao civil, ndo €, P9R2, tem muito essa coisa de tentar colocar ali uma
coisa que precisa realmente, mas sé que nao tem. Aqui hoje na companhia a gente
nao pode fugir de um padrao, nao pode fugir da Legislacao, enfim.

P14R2 — E o pior é que a area demandante ela sabe que vai ter problema na hora
que o contrato comecar a executar.

P15R2 — Exatamente.

P14R2 — Vocé ja no planejamento sabe que devido a esse engessamento, essa falta
de liberdade em de repente vocé fazer de uma maneira diferente, vai prejudicar 14 na
frente. Isso ai, cara, para mim é terrivel. Terrivel.

P15R2 — E um sofrimento, ndo é?

P14R2 — E um sofrimento, entendeu? Ai o cara se fecha. De repente até uma coisa
mudou, ndo esta tdo engessada assim, o cara ndo sabe, ele se fecha. Ele... Perde a
oportunidade, entendeu?

P11R2 — Isso. O que é que eu ia dizer? Essa questdo do conhecimento ai, ah,
conhecimento tacito, conhecimento explicito, as vezes o conhecimento esta la
escrito, é explicito, mas as vezes vocé interpreta mal, ou seja, vocé ndao obtém
aquele conhecimento. Entdo muitas vezes a gente ndo consegue implementar umas
coisas ou porgue a gente interpreta mal ou porgue a gente ndo busca... e ai entra
uma parte de conhecimento tacito, que é a criatividade, o cara ter a criatividade de
fazer a coisa correta, dentro da Lei, mas ndo conseguir fazer. Porque a Lei ndo esta
ai para atrapalhar o servico de ninguém, a Lei estd porque alguém vislumbrou
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alguma coisa que poderia dar errado e a Lei veio e disse, olha, dessa forma aqui
vocé faz certo. Entdo, em geral vocé consegue, com criatividade, solucionar
pequenos problemas assim que a gente teria na execucédo dos contratos. Entéo,
acho que um fator importante, tem muito mais a ver com a parte do conhecimento
tacito, € a questdo da criatividade. E ai isso que vocé falou também é muito
importante, da histéria que vocé tem, da pessoa, da experiéncia que a pessoa traz, o
gue a gente falou, do lado ruim da experiéncia, que € aquele cara que vem para ca,
fez ha 30 anos e ele é tdo experiente para fazer daquela forma que ele acha que o
certo é aquilo. Mas tem o outro lado da experiéncia que é o cara que ele ja fez ha 30
anos, que ja tentou de tantas formas que ele sabe que aquele € o jeito mais certo
para aquele momento.

P12R2 - Para aquele momento. Para aguele momento, entendeu? Porque eu acho
assim, eu acho que o explicito ele é importantissimo, ele € um regramento, uma
norma, € o trilho, agora, o trilho ndo deve impedir de eu em alguma situacédo usar
uma trilha, entende? Entédo o trilho é Ponte Niteréi-Manilha, BR 101, Macaé. Mas
tem um pedaco do trilho que esta impedido, mas eu tenho uma bifurcacdo que eu
posso sair e pegar o trilho 1a na frente de novo. Eu vou fazer. Eu vou fazer isso aqui,
porque 0 momento me exige isso. E depois eu volto para a norma de novo. Por que
vocé saiu? Ai eu vou fundamentar, legalmente, juridicamente. Porque a gente nao
consegue ter resposta para tudo, gente, a todo tempo. E impossivel. Se voceé ficar
limitado ao que esta escrito, uma coisa que vocé falou importante, P11R2, é a
guestao de interpretacdo. Tem os dois lados, tem a questédo da interpretacéo e tem a
guestdo do escrevente, de quem fez a escrita ndo entendendo do que se trata do
qgue ele esta escrevendo. Ele escreveu. Ele pensou e escreveu. Ele ndo vive la.
Imagina os nossos legisladores la de Brasilia, eles legislam sobre coisas, quem faz
as leis do SUS, ele usa o SUS? Ele ndo usa. Quem faz as Leis do transporte, ele
usa avido. Ele vai fazer Lei de 6nibus. Ele ndo usa 6nibus. Entéo, as vezes acontece
isso na Empresa também, que é uma empresa muito grande. O cara que faz la o
padrdo de transporte, vocé olha o curriculo do cara, o cara nunca dirigiu um énibus,
um caminhdo, ele quer falar com propriedade sobre aquilo. Ndo tem problema um
gestor de transportes nao ter feito isso, mas que ele dé abertura para quem usa.
Haja vista a politica, o ministro das minas de energia sempre € um politico. Mas eu
nao creio que quando ele vai ali falar, alguém da area especifica, um engenheiro
elétrico vai 14 falar, doutor, vocé pode falar isso, olha. O senhor pode falar isso. E ele
vai |4 e fala, olha, vou falar porque alguém me disse que esta certo. Mas aqui na
Empresa nado, parece que o cara chega, eu vou falar da Empresa porque eu sou da
Empresa, entdo eu posso falar. O cara chega e fala assim, ndo, eu recebi o titulo,
nao adiante, eu vou bater e acabou. Arrebente-se o resto. Entendeu?

P11R2 — Essa questdo também ai de conhecimentos relevantes para a atividade, eu
vejo 0 seguinte, 0 cara para a atividade ele tem que dominar a ferramenta que ele
vai usar, ele tem que dominar, € aquela histéria, eu ndo vou saber quanto agora, 0s
5 WSs, por que, como, quando? Entédo é isso que ele tem que buscar para tudo na
vida. Entéo ele tem que saber o que? O que € que ele tem que fazer. Entao ele tem
que entender do servico que ele vai prestar ali. Ai, a profundidade desse
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conhecimento ele que vai ter que buscar, em algum momento. Ao longo da vida ele
vai cada vez conhecendo mais. Como, que € de repente buscar essa questao das
ferramentas, entdo por fiscal para fazer fiscalizacdo de contrato, como ele tem que
usar, invariavelmente, no nosso caso, a ferramenta SAP. Entdo ele tem que
conhecer o SAP. Ah, eu odeio 0 SAP, o SAP é um bicho de 7 cabecas que quando
olha para mim ele que arrancar a minha cabeca. Vocé tem que...

P9R2 — E bom ficar atento.

P12R2 — Tem que conversar com ele. Tem que conversar com ele.

P11R2 — Vou puxar o saco..Entdo assim, na questdo de fazer a gestdo do
conhecimento para si, pessoal, vocé tem que ter boa vontade para adquirir
conhecimento, independente de qual seja, porque quanto mais conhecimento
melhor. Entdo eu ndo gosto de SAP? Mas vou ter que aprender para executar bem
minha atividade. Ndo gosto do servico de manutencdo, eu ndo entendo nada de
manuten¢do, mas estou aqui, vou ter que tentar aprender um pouco de manutengao
para poder gerir, fiscalizar um contrato de manutencéo.

S&o coisas que vao impactar na atividade.

P11R2 — Eu nao tenho ideia, nunca fiz um curso de Direito e vou ter que fazer a
fiscalizagdo de contrato. Ou eu vou ter que buscar um pouco de conhecimento e
aonde eu puder buscar apoio de PGC, de juridico. Porque a companhia traz para a
gente, isso é gestao de conhecimento.

P14R2 - E.

POR2 — E isso ai.

P11R2 — Ela da assessoria juridica. Muitas vezes a assessoria hdo vem da forma
gue a gente quer também. Mas tem ai.

PO9R2 — Mas tem assessoria.

P11R2 — A gente tem ferramenta para fazer um bom trabalho. E assim, quem esta
disposto a fazer um bom trabalho vai conseguir.

Tem que buscar, ndo é€?

P11R2 — Tem que buscar também. Tem que ter um pouco de boa vontade, porque
nao adianta achar que, ah, a gestdo do conhecimento eu vou virar fiscal da Empresa
ou qualquer outra atividade, e no primeiro dia da minha atividade vai ter um monte
de papel aqui para se eu souber qual pilha botar nesse controle eu vou l4 e... Nao
vai ter em atividade nenhuma, em empresa nenhuma. Entdo, vocé tem que correr
atras, conversar, buscar relacionamento, buscar conhecimento explicito, buscar a
propria experiéncia que vocé tem de outras atividades de repente.

P14R2 — Vocé falou um negdcio muito interessante. Quando eu entrei na Empresa,
2004, eu vim da iniciativa privada, eu vim da CEG, companhia de gas, e |4 a gente
estava em processo de certificacdo de qualidade, 1ISO 9001 e tal. Ai, quando eu
passei para Empresa (incompreensivel: 00:34:09) eu falei, caramba. E era muito
trabalho, organizar pasta, eu trabalhava com fiscalizacdo de obra, entdo tinha que
colocar as pastas de acordo com a pasta padrao, tudo direitinho. Ai eu falei, cara... e
a gente que estava criando os procedimentos, inclusive eu era responsavel por
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padronizar a arrumacao das pastas. Ai eu falei, pd, 1& na Empresa j& vai estar tudo
pronto. J& vai estar tudo ja procedimentado.

PO9R2 — Vocé teve a oportunidade aqui de contribuir.

P14R2 — Exatamente. Eu utilizei todo o0 meu conhecimento para ajudar, foi na época
gue comecou o SGI aqui.

Estavam te esperando.

P12R2 — Essa parte ai que o P11R2 falou dessas interfaces, eu sinto também que
as vezes as pessoas usam mal isso ai, ou ndo usam. La na minha area eu tenho
uma experiéncia em relacdo a isso ai. Eu sou solto. Chegou uma questédo 14 de
financas. Essa semana, por exemplo, chegou. A contratada: olha s, eu preciso de
uma conta, olha o cara, o que o cara falou, eu preciso de uma conta ai, P12R2, sou
fiscal do contrato, que néo foi descontada a parcela de INSS no pagamento desse
més. SO0 168 mil o desconto. Ai eu falei assim, caraca. Eu falei brincando, vou dar
minha conta. Ai eu fui no D., que é o nosso administrador, D., aconteceu isso, iSso e
isso. Ai ele foi e falou assim, rapaz, que na minha geréncia o mais indicado para me
orientar é seria ele. Olha, ai, rapaz, isso é assim, assim. E ai, o que € que vocé
acha? Nao sei o que |4 e tal. Eu falei, D., eu acho que eu devo consultar o
financeiro. Fui la no financeiro, consultei, A. me atendeu...

PO9R2 — Pronto. Resolveu.

P12R2 — A A., A., Deus me colocou ela no caminho. Liguei para ela com a maior
educacao...

POR2 — O técito dela...

P15R2 — A A. foi tacito purinho.

P12R2 — Nao, mas vocé esta brincando ou esta falando sério?

P15R2 — E sério.

P11R2 — Depois vocé me déa o ramal dela.

P15R2 — E sério.

P12R2 - Rapaz, e na hora do almogo eu encontrei com ela no elevador. Eu olhei
para o cracha e falei assim, eu falei com vocé hoje de manha. Ah é, e tal. Ai ela me
ligou, P12R2, olha s0, vou te dar um caminho aqui, abre uma SST... Mas eu envio
para quem? Eu ndo mexo com isso. Ai ela falou assim, ndo, vou mandar o link aqui
para vocé. Ai mandou, rapaz, o link direitinho, cada janelinha o que eu tinha que
botar, resolvi o0 negécio em 3 dias. O pedido foi assim, bu-bu-bu, fulano j4 aceitou,
fulano... resolvido seu pedido. Ja encerei a andlise.

P15R2 — Vocé falou uma coisa que ela tinha pontuado, a questao do relacionamento
também...

P12R2 - Isso.

P15R2 — Ela orientou que vocé procurasse, se ela ndo souber resolver ela vai te
indicar o caminho.

P12R2 — Eu procurei o An., ai ndo encontrei o An., fui nela.

Entdo, mas sabia onde ir, ndo é?

P10R2 — O An. também € bom.

P12R2 — O An. também € bom.
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O P14R2 citou uma coisa sobre a questdo do padréo, que vocé achou que ia
chegar aqui ia chegar tudo pronto. Tadinho. Eu pensei a mesma coisa.
Coitado. E com essa coisa, com 0 que ele pontuou a gente vai entrar na
terceira pergunta, que fala o seguinte, com base no conhecimento pessoas de
vocés na atividade de vocés, existe alguma coisa que voceés realizam diferente
do conhecimento ja explicitado. O P14R2 de repente pensou que ia chegar
agui, seguir sO0 aquilo ali que estava ja padronizado, coitado. Vocés
conseguem identificar se existe alguma coisa? Vocés ja falaram algumas
coisas ai.

P14R2 — Aconteceu uma coisa agora, por iSSo que eu até me atrasei um pouco, esta
explicitado no contrato uma situacédo, eu fiscalizo contratos de construcao civil, que é
atendimento emergencial, situa¢cées emergenciais nas nossas bases aqui. Com essa
chuva toda, la em Cabilnas tem uma vala la que esta quase transbordando, se ela
transbordar vai prejudicar la a passagem ndo sei se € das pessoas ou se € de
transito, entdo eu ndo sei 0 que é. Enfim, vai atrapalhar as atividades operacionais
da Empresa. No contrato esta 14, a empresa tem que atender. Eu posso isso de
diversas formas, posso mandar um e-mail, atenda, eu posso marcar com a empresa
e ir la verificar o que esta acontecendo. S6 que assim, como eu tenho conhecimento
tacito baseado nas minhas experiéncias, eu preferi ligar para pessoa, explicar o que
€ que esta acontecendo, como é que vocé vai fazer, deixar a pessoa falar. O que é
gue vocé me propde? Vocé vai para la agora? Vai mandar um especialista? Vai um
engenheiro la? Um encarregado de manutencdo? Vocé vai botar uma
retroescavadeira? Vocé vai fazer uma limpeza manual? Como € que vai ser?

Precisa fazer a coisa andar, néo €?

P14R2 — Como que vocé pega o conhecimento explicito e vocé mescla com o seu
conhecimento t4cito para fazer a coisa andar? Outra pessoa podia falar, d4 seu jeito,
resolve agora, vocé tem 24 horas para resolver. SO esta escrito isso, entendeu?
Agora, como € que Voceé...

P9R2 — Operacionaliza isso ai.

P15R2, vocé que trabalha no PGC, vocé consegue identificar alguma cosia que
vocé realiza diferente? Porque na tua area é mais, vale o que esta no papel, o
gue esté escrito.

P15R2 - Vale o que esta escrito e a gente acaba, assim, vale o que esta escrito,
mas a gente utiliza os mecanismos que ele havia falado, que a empresa disponibiliza
para a gente. E o juridico, é o tributario, é... a gente faz essa interface. Ah, esta
escrito desse jeito, ndo, pode mudar...

N&o sai daquilo.
P15R2 — Exatamente. A gente tem essa, busca essas orientagbes para poder

adequar.

P9R2, vocé trabalha em que area?
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PO9R2 — No PGC.

Também com ela, ndo €? Vocé também percebe isso dessa...

PO9R2 — Muito. Eu acho que muito do nosso papel também €é buscar essas repostas
e alternativas.

P15R2 - E, porque nao esta ali explicitado como vocé tem que fazer, ndo é?

PO9R2 - Exato. Entdo, a vivéncia da atividade em si ajuda até essa busca. Eu
costumo dizer que eu ndo preciso saber tudo, mas basta eu conhecer as pessoas
gue sabem.

P12R2 — Aquilo que vocé precisa, nao é?

P15R2 - Exatamente.

POR2 — Este é o caminho. Igual a A.. A A. todo mundo conhece. Por qué? Porque
ela se vira e vai me ajudar.

P12R2 - E é o dia a dia dela, ndo é. Eu estou falando uma coisa que é simplissima
para ela, para mim...

P9R2 — Para a gente é uma coisa absurda, nunca ouviu falar....

P12R2 — E. Ela fala assim, € isso, assim, assim. Pronto.

POR2 — Rapidinho.

Mas ja existiu ou existe alguma atividade que vocés tiveram que fazer ou fazem
gue é diferente do que da pratica, do que esta no papel?

P12R2 — Transportes, mais uma vez. Transporte. Transporte é o seguinte, tem la no
Nosso contrato uma coisa, sé para ficar mais claro, tem os 6nibus que trabalham de
segunda a sexta transportando as pessoas da Empresa, base para base, residéncia
para as bases. Beleza. Agora, tem |4 uma linha do contrato que diz assim, olha,
chamadas eventuais. Ai sdo 4 6nibus ou 6, no maximo, que por dia a Empresa se
precisar pode chamar, que estdo fora daquela linha do dia a dia. Beleza. Ai nés
temos atendimento a Legislagdo do Ibama, audiéncia publica, mil pessoas. A
Empresa sabado precisa de quantos Onibus para transportar mil pessoas? 20
onibus. Eu s6 posso chamar 4. E ai? Se eu colocar estou infringindo o que
prescreve o contrato, se eu ndo colocar a Empresa paga uma multa desse tamanho.
E ai? Vamos botar, meu amigo. O que € pior? O que é pior? Entdo vamos la.
Monitorar o risco, gerenciar o risco de ndo acontecer nenhum problema naquela
situacado, e depois, o sistema nao aceita mais de 4, bota 4 sdbado, bota 4 domingo,
bota 4 durante 5 dias. Pronto. E mais ou menos assim. Ai, esta errado? Cara, como
€ que a Empresa vai pedir 30 Onibus eventuais se ela precisa ai disso
eventualmente? Entdo vocé tem que gerenciar o risco. Mais ou menos assim.

P10R2 — Sendo que no sabado nado tem as linhas convencionais, entao...

P12R2 — E. Ai vocé usa o dnibus. Mas sé que o 6nibus ndo esta naquela linha. A
linha de eventual. Eventual eu s6 tenho 4. Mas 4, eu ndo consigo apanhar gente em
Campos, em Sao Jodo da Barra, Quissaméa, Carapebus. Tem que ser 20 6nibus.
Entdo tem que botar... e a empresa esta la com 20 6nibus para receber. Basta a
gente adequar a situacdo. Essa € uma s0. Uma situacdo. Por exemplo, esses dias
morreu uma pessoa aqui, vocés souberam que algumas pessoas aqui na Empresa
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nos ultimos dias, um foi encontrado morto no apartamento... ai quando é 4 horas da
tarde, C. me liga, meu gerente me liga, que C. falou que tinha que botar um 6nibus
para ir daqui para Jodo Monlevade, Minas Gerais, perto de BH, para levar a familia
do cara porgque a familia do cara veio para ca ver a situagcédo do cara, porgue o cara
morava aqui sozinho, e precisava um 0nibus para levar o pessoal. Quatro horas da
tarde. Eu ligo para a contratada, ordem de chamada, de noite. Nosso contrato sé
prevé um motorista no énibus. Um motorista. Ai o que é que eu faco? O Mas como
que... ai o enterro ia ser, tipo assim, o 6nibus vai sair daqui hoje de noite, o enterro é
amanh& de manha e o pessoal tem que voltar, ia gente da geréncia aqui também
para o enterro do rapaz. Contrato nao prevé isso.

P14R2 — Precisa de dois motoristas.

P12R2 - Por favor, dois motoristas, gerente preposto. Mas... Pode botar. Bota la a
taxa de hospedagem dele, nés vamos pagar. Gerenciar o risco. Por qué? O 6nibus
vai viajar 500 quildmetros, vai chegar |a, vai ter o enterro, e o cara precisa voltar.
Como é que ele volta? O que é melhor, eu botar 2, infringir o contrato... e amanha
sai a noticia na rede Globo, 6nibus com funcionarios da Empresa tomba na
ribanceira e morre todo mundo. Entendeu? Entdo € mais ou menos assim. Seu
nome é como?

Daiane.

P12R2 - Daiane. E isso ai, Daiane.

P15R2 — Eu nédo quero trabalhar com transporte. Ainda bem que tem ele com todo
conhecimento tacito.

Mais alguém tem alguma coisa para acrescentar? Ou se calem para sempre.
Alguém tem?
P10R2 — SSA também néo falta exemplo.

E? Entdo cita um ai para a gente.

P10R2 — Nao, mas é... tem muitos.

P12R2 — Fala s6 aquele assim: eu quero que fulano fique aqui. Fala essa. Nao
podemos gerenciar pessoas, hdo gerenciamos pessoas, mas eu quero que fulano
figue aqui. Fala essa.

P10R2 — O SSA é Servico Suplementar Administrativo. A gente, a Empresa contrata
esse servico. Ai o gerente liga, ndo, o meu funcionario... Eu falei, ndo, o funcionario
nao é seu. Ele e um colaborador da sua geréncia. Ele é empregado da empresa “x”.
N&o, mas eu quero... Ndo, a empresa, € assim, assado...

P12R2 — Tem que dar um cara para fazer isso.

P10R2 — Tem um contrato que é assim e a empresa tal € a empregadora dele. Ai é
flexibilizacdo. Eu vou ligar para o preposto da empresa... Ai a gente tenta atender
também o cliente sem infringir a legislacéo trabalhista e o contrato, sendo vocé nao
pode pagar. Por exemplo, o contrato € administrativo, mas permite, eventualmente,
um embarque de 3 dias, o cara tem que embarcar e desembarcar em 3 dias, é para
fiscalizar ou levar algum treinamento, alguma coisa e voltar. Ah, mas eu preciso do
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cara la 20 dias. Eu falei para ele, ndo pode. Trés dias ele pode, 20 dias ndo pode,
muda ele de contrato, bota ele no contrato operacional.

P11R2 — Ou entdo manda outra pessoa.

P10R2 — Manda outra pessoa.

POR2 — Vai revezando.

P10R2 — Ai vocé tem que ir flexibilizando. Ah, eu quero que fulano tire férias no
periodo tal. Ai vocé vai administrando, ndo, férias quem gere é a empresa
empregadora.

POR2 — A propria legislacédo desse contrato tem 14 TCU, legislacgéo...

P10R2 — Tem TCU em volta, trabalhista. Empresa, diariamente a gente vai a acdo
trabalhista como preposto.

P13R2 — A gente que lida com contrato com pessoas é bem complicado.

P10R2 — E muito complicado.

P13R2 — Esse problema eu tenho muito com o pessoal de limpeza. Eu quero essa
moca, que é essa moca que vai vir limpar a minha sala todo dia.

P10R2 — Vocé guer a pessoa ou Vocé quer a sala limpa.

P13R2 — Os dois.

P10R2 — Ah n&o, eu quero os dois.

P11R2 — Vocé fala assim, a gente aqui s6 d&a a sala limpa...

P13R2 — Até abaixo assinado eu recebi.

Meu Deus.

P15R2 — O negdcio esta num nivel elevado entao.

P13R2 — E, até abaixo assinado eu recebi.

P14R2 — As pessoas ndo tém nocédo, ndo &, dos riscos trabalhistas envolvidos ai.
P11R2 - Entdo, isso é comum e é natural, agora, a gente tem € que ter
conhecimento para poder agir certo, ndo €? Nao atender as coisas que ndo podem
ser atendida e ja rever aquelas que pode.

P10R2 — Ai é o bom senso e 0 jogo de cintura.

P14R2 — A flexibilidade.

P10R2 — O cara fazia isso ha 30 anos, a cultura judicial, trabalhista interna a gente
estd tentando mudar. Entdo a gente tem que negociar com a geréncia e negociar
com a empresa. Porque as vezes a empresa liga também, olha, fui advertir um
empregado meu que esta fazendo o que ndo pode fazer o gerente |4 ndo deixou
nem a supervisora de area entrar. Porque no contrato, tem contrato com mil
prestadores, o contrato exige um supervisor de area da empresa que fica circulando
na area, as vezes para beneficios, falar com o empregado dela. Ai chegou la o
gerente ndo deixou entrar. Supervisor da empresa “x” veio advertir meu empregado.
Eu falei, ndo, calma ai, o empregado é préprio ou é contratado? E contratado. Eu
falei, ndo, entdo o prestador é dela. Mas por que € que ela foi advertida? Néo, entao,
a gente sabe que o contrato ndo pode, ndo permite adicional noturno, o cara sai
daqui meia noite, ndo pode, ela esta advertindo, o cara esta descumprindo a carga
horéria dele.
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P12R2 - Isso que o P11R2 falou é uma coisa importante, é importante a gente
ressaltar que as diretrizes, via de regra, elas podem ser seguidas. Tudo que a gente
esta colocando aqui sdo coisas, eu creio que pontuais. Por exemplo, em relacdo a
essa questdo de escolha do profissional, nés temos a funcéo de gerencia geral, nds
vamos nos convencer de que é uma atividade estratégica da companha, entdo, nédo
€ qualquer pessoa que vai se dirigir para o gerente geral. Um gerente geral ele,
durante uma viagem para o Rio de janeiro ele pega o celular e trata de assuntos
altamente confidenciais, estratégico para a companhia, entdo, € plausivel que eu,
enquanto gestor daquele contrato, quando esse gerente geral fala assim, olha, eu
quero P11R2 para dirigir para mim, eu devo entender que a Empresa, primeiro,
confia nele na funcédo que deu para ele, e eu devo entender que ele esta escolhendo
0 cara por questdo de seguranca. O cara me conhece, eu conheco o cara, ele vai
ouvir coisas minhas aqui que nao vai passar para frente. Entdo a gente tem que ter
essa abertura. Saber até onde pode conceder e até onde nao pode.

O P12R2 falou uma coisa importante sobre a questédo da seguranca também do
conhecimento, de confianca naquela pessoa de tratar sobre conhecimentos,
assuntos que séo sigilosos. E eu quero aproveitar para a gente entrar na
pergunta 4, que fala que praticas relacionadas a gestdo do conhecimento eu
percebo dentro da minha atividade. Porque a gestdo do conhecimento ela trata
desse fluxo de informacao, de conhecimento, mas a gente também tem que dar
importancia a seguranca das informacdes também. Eu percebo, alguém falou
agui sobre exatamente a questdo de passar para o outro a informacéo. Vocés
conseguem identificar alguma pratica dessas de gestdo do conhecimento
dentro da atividade de vocés? Tanto de passar para 0 outro o que € de
conhecimento préprio de vocés... Alguém consegue identificar isso?

P10R2 — Sim. Na nossa geréncia aqui setorial funciona.

P12R2 — Isso acontece muito.

P10R2 — N&o é o ideal nem nunca vai ser, mas funciona. Como eu falei, tem tudo na
rede, tem tudo disponivel para as pessoas que utilizam, s6 que casa um é
responsavel por uma area. Agora, quando eu saio de férias o F. me substitui. A
gente transmite, olha, F., esta |4 a planilha, a medicdo esta até certo estagio, a
empresa X vai mandar, tal. Esta 14 na rede. Copio o0 supervisor, o gerente, para
quando eu voltar estar tudo legal la no mesmo lugar.

Otimo.

P10R2 — E a nossa geréncia fazia uma pratica, agora esta suspensa porque nao
estd tendo mais treinamento, mas o Al. implementou uma coisa simples, que eu
achei muito boa, na nossa RAC da geréncia cada um que participava de um
treinamento vinha, na reunido tinha um momento que multiplicava aquele
conhecimento, disseminava. Entdo eu fui num treinamento sobre contratos juridicos,
alguma coisa, ai eu trouxe, fiz um resumo |4, uma apresentagcdozinha em 15
minutos, tentei apresentar um resumo do que eu aprendi. O outro foi num
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treinamento, trouxe também... J. fez, o 1., eu fiz. Ai depois parou porque acabaram
os treinamentos. Eu acho que isso foi legal.

P13R2 — Na nossa a gente fez uma comunidade no Conetc. Todo mundo que vai em
algum treinamento a gente traz todo o arquivo, tudo que foi midia, apostila e tudo, a
gente coloca no Conect.

P14R2 — Legal.

Entdo vocés conseguem identificar algumas préaticas dessa gestdo dentro da
atividade de vocés, que é uma forma de registrar o que vocés aprendem, de
retribuir, de passar também para o outro.

Deixa eu sO fazer uma colocacdo, € uma pergunta, na verdade, mais
direcionada para o P12R2. O que esta explicitado é facil da gente cumprir, acho
gue todos concordam, esta la... o dificil é o cara ter esse discernimento que
vocé teve, p6, o cara é um gerente geral, ele quer um motorista fixo 4. Mas o
outro, que ndo tem um cargo que nao necessite da seguranca de informacéao e
tal, ndo tem por que o cara ficar com um cara s0, todos sé&o treinados da
mesma forma e vai em atender o cara. A situacao do 6nibus que vocé colocou
também, que, porra, o cara vai ter que ir com dois, e manda a fatura depois que
a gente paga, mas e melhor pagar essa fatura do que o cara la ter um problema
maior. Essas saidas que vocé da em funcdo da tua experiéncia como fiscal, do
teu conhecimento da empresa, da tua vivéncia na empresa, de todo, até...
P12R2 — Do meu conhecimento que eu ja atuei na area...

Atuou na area. Toda tua formacédo. Como é que vocé passaria isso para o teu
colega do lado, que de repente vocé vai estar de férias e tal, ou vai estar num
curso fora, vai ficar um tempo maior, como é gque vocé passa iSso para um
colega tu que vai ficar na tua funcdo e que vocé deseja que ele tenha o
mesmo...

Aivocé ja entrou na pergunta seguinte...

P12R2 — E, exatamente. Porque eu ja tinha a resposta. Ja estava olhando para ela.
Eu ja tinha a resposta. Beleza. Vocé antecipou a resposta. Que quando eu olhei
assim eu falei, vou tratar dessa questéo que ele esté falando.

Essa parte é complicada.

P12R2 — Primeiro, que eu ndo vou conseguir passar no total, porque, como eu falei,
senéo eu estaria me descredibilizando na minha fala inicial. Eu ndo consigo passar o
tacito, de maneira geral. Agora, vamos la. Eu costumo trabalhar da seguinte forma,
vou te dar um exemplo. Eu tenho uma pessoa que ela € danada na questédo
tecnoldgico, TI, por exemplo. Eu tenho um problema, eu chamo ela do nada, assim,
rapidinho... Eu ndo estou enxergando nada para sair do problema, aperta aqui,
aperta aqui, aperta aqui, pa. Beleza. Agora, o telefone tocou, ele trabalha do meu
lado, o telefone tocou, se a pessoa levar mais de um minuto questionando uma
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coisa a ele, ele j& comeca a ficar vermelho, se bobear enfarta. Ai eu vou, estou
quieto & no meu computador, eu falo assim, fulano, passa para mim. Ai, sem
descredibilizar ele. Fulano, passa para mim e tal. Beleza. Ai eu pego. Ai resolvo,
converso, tal, resolvo. Ai depois, num momento oportuno, eu chego para ele, falo
das habilidades que ele tem, falo do que ele ja € muito bom, e de como ele pode
ficar melhor naquilo que ele precisa melhorar. Ai eu entro na questdo, lembra
daquele problema? Olha s0, quando a pessoa te ligar, que colocar uma dificuldade,
procura se colocar no lugar dela, de repente vocé ndo sabe de onde ela veio, como
€ que foi a noite dela, bla-bla-bl4. Beleza. Por que, fulano? Porque é assim que eu
faco. E as vezes, sempre dé certo. Viu como deu certo aquela hora e tal? Resolvi
aquele problema. Mais ou menos por ai. Na questao operacional a mesma... iSso na
questdo do atendimento com o outro. Na questdo operacional é mais ou menos a
mesma coisa. Fulano, olha s@, eu ja trabalhei nisso, eu ja vivenciei isso, essa
guestdo assim, assim quando acontece, quando o motorista ele esta, motorista nao
gosta, ele ja acha que ele é desrespeitado em tudo, entédo, a maneira como fala com
0 motorista vocé ja ganha o cara na maneira como vocé fala com ele. Se vocé falar
com ele com educacédo, com respeito, jA ganhou o cara. Agora, néo vai falando com
desacato ndo, que ai ele jA ndo quer nem te ouvir mais. Porque isso o guarda
rodoviario ja faz com ele, o gerente dele na empresa dele ja faz com ele, o
passageiro ja faz com ele. Entdo a gente sé sera mais um. Entdo é mais ou menos
isso, entendeu. E além do mais, eu me coloco sempre a disposicdo 0S meus
colegas. Eu quando estou de férias, tanto o meu quanto da Empresa, eu falo, olha,
precisando de mim pode me ligar. Ndo tem nenhum problema eu estar 14 em Séo
Lourenco com a minha mulher e o telefone tocar e eu atender um colega para livrar
ele de um problema. Qual é o problema? Tem gente que fala, ndo, nas minhas férias
eu ndo atendo nada. Eu ndo vou por ai. Desde o momento que eu esteja num lugar
gue eu possa atender eu vou atender. Entdo eu acho assim, e, voltando ao primeiro
caso, € muito gostoso quando vocé fala isso para aquele cara que se estressa a toa
e depois vocé ver o telefone tocar e ele falar, ndo, €, ta... Ele consegue desenrolar.
Ai vocé vé que surtiu efeito, ndo é? E muito gostoso. Porque, claro, mandar embora,
cara, o computador faz isso, a maquina faz isso, olha, ndo presta. Agora, recuperar
0 ser humano, esse que € o grande lance, entendeu? Entédo eu tento, respondendo a
sua pergunta, eu tento fazer dessa forma. Agora, eu sei que ninguém, n0s Somos
individuos, nés somos individuos, cada um tem a sua forma de ser, mas a gente
consegue transmitir alguma coisa.

P14R2 — E isso que eu ia falar, eu acho que vocé pode tentar transmitir, vocé vai
conversar, VOocé vai mostrar para ele, eu trabalho assim, eu domino, é assim que eu
domino a situagcéo. Mas a pessoa pode fazer ou néo.

P12R2 - E. Exatamente.

P14R2 — Ela tem a avaliacdo dela, ela tem a experiéncia dela, ela tem a bagagem
dela, tem, enfim...

E vocés acham que tem resisténcia das pessoas em ouvir o P12R2, como que
ele tem que agir. Vocé acha que existe essa...
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P10R2 — De algumas pessoas sim.

P10R2 — De algumas sim.

P12R2 — N&o muitas, sabia. Mas a resisténcia, eu percebo, ela pode ter varias
vezes, um deles talvez seja da propria pessoa. Como vocé €? Eu acho que a forma
gue vocé lida com o seu colega no dia a dia abre espaco para vocé ser ouvido ou
fecha, independente do conteldo que vocé esta falando. Esse é um viés. O outro
viés é a questao da seguranca, credibilidade do seu conhecimento. A pessoa vé no
seu dia a dia, porque nos trabalhamos tudo junto, a gente com elas duas aqui, esta
mais distante, mas eu, P10R2, a gente ouve tudo I& um falando com o outro, tal, o
que um esta resolvendo, e vocé percebe o conhecimento que aquela pessoa tem
naquela situacdo e quando ela vem passar para vocé, se VOCé escutar, se VOcé se
der a ouvir, ai vocé fala assim, deve estar certo, ele mexe com isso, ele domina isso.
Entdo, e vai também da pessoa que esta ouvindo, como vocé falou, querer avancatr,
querer crescer. Gente, € um processo. Processo, o0 maximo que ele pode ter é
comeco, fim ele nunca vai ter, ele sempre vai avancando. E, € como, voltamos ao
inicio da nossa conversa, ninguém detém todo o conhecimento sobre nada. Eu
estou falando isso tudo aqui, de repente, longe de passar para vocés que eu
conheco tudo de transporte. Eu conhe¢o muita coisa, ja vivi muita coisa, mas tem
muita coisa para viver ainda. E tem muita coisa que outros viveram e que eu nao Vivi
ainda. Mas assim, eu ndo vou jamais abrir mao do que eu tenho, agora, estou aberto
a conhecer outras coisas, entendeu?

P11R2 — Mas também assim, que pratica eu poderia adotar para transmitir o
conhecimento que eu domino. Eu acho que a questdo ndo é nem de pratica, é de
comportamento mesmo que eu tenho disponibilidade para transmitir.

P12R2 — Isso. Abertura.

P11R2 Tem gente que nao tem paciéncia para a pessoa sentar do lado e... Ele é o
melhor cara para fazer uma determinada tarefa, sé que ele simplesmente néo tem...
P12R2 — Essa predisposicéo.

P11R2- Predisposi¢ao para passar o conhecimento que ele tem. Entdo, ndo adianta
vocé determinar uma série de praticas, olha, toda segunda feira vocé vai ter que
sentar nessa sala, chamar 5 pessoas e ensinar o que vocé sabe. E uma pratica.
Agora, esse cara que ndo tem disponibilidade para ensinar ele ndo vai conseguir.
Agora, vocé pega um cara que tem disponibilidade para ensinar e vocé nao da
pratica nenhuma para ele, ele est4 ensinando a todo momento, porque chega uma
pessoa e pergunta uma coisa, ah, como é que faz isso? Ele nem estava aqui, ele
estava mexendo com outra coisa, ele, ah, faz assim. Entdo, € mais uma questao, do
ponto de vista do conhecimento que eu detenho enquanto conhecimento tacito, que
eu tenho e que é dificil das pessoas obterem de forma explicita. Entdo, isso depende
da predisposicédo de quem vai passar o conhecimento.

P12R2 — Ai talvez, hoje eu almocei com um gerente nosso |4 que ele tem uma
pratica 14 que toda ultima quinta feira ele sorteia duas pessoas da geréncia para
almocgar com ele. Ai hoje caiu eu e uma colega. Ai fomos almogar com ele, ele
estava conversando justamente sobre isso. Ai entra também a questdo do gestor. O
gestor ter um olho afinado, sabe, para colocar a pessoa no local certo. Eu tenho cara
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tecnologico, ele vai ficar aqui, ele vai produzir aqui, eu tenho o cara do
relacionamento, esse cara vai ficar aqui, eu tenho o cara que age la fora, na rua, ele
vai ficar aqui, eu tenho o cara que faz as interfaces negociais, eu vou botar aqui.
Entdo, tem muito a mao do gestor também, colocar a pessoa certa no lugar certo.
Isso eu ndo acho tédo dificil ndo, porque a Empresa ela tem muita, ela oferece
material humano para isso, a oferta € muito grande. Ai, o grande problema aqui,
mais uma vez, vem a questdo do humano. Que a gente € tendencioso a escolher
pelo coracdo. Eu quero fulano aqui e fulano, a comida que ele come € capim, mas
ele vai ficar aqui, ele vai comer rag&o. Ele vai comer mal, porque ele come capim.
Mais ou menos assim, a grosso modo. Ou seja, o cara nao sabe lidar com as
pessoas, ele vai gerir pessoas, vai dar problema. Vai dar problema, ndo é? Ele néo
sabe negociar, esse cara nao tem predisposicdo de sentar a mesa, ele ndo ouve, tal,
esse cara vai negociar contrato, a Empresa vai sofrer na mao desse cara, porque ele
nao cede, ele ndo da, ele ndo exige, ele s6 funciona de um jeito. Entdo eu acho que
assim, é muito a mao do gestor. Essa questédo de vocé perceber quem pode produzir
melhor, entendeu.

PI9R2 — E ai vai perder o profissional, se ele ndo € bem utilizado, no local certo, vocé
pode perder o profissional. Ele vai desestimular e...

P12R2 — Perder pessoas. E.

PI9R2 — E néo vai render, entdo ele também vai ficar desestimulado.

P12R2 - Exatamente.

Isso acontece muito. Acontece muito.

PO9R2 — Mas é uma arte, ndo &, vocé também saber identificar. Eu acho.

E, porque vocés também lidam com pessoas que prestam servi¢os, ndo é? Se
tratando de servigo € complicado.

P11R2 — Uma coisa também é o seguinte, isso a gente esta falando no campo
sempre da relacdo. Agora, se a empresa quer fazer a gestdo do conhecimento e
propiciar esse tipo de coisa, ela pode. E aquilo que vocé falou também, ah, o
gerente bota a pessoa no lugar certo, pega aquele cara que tem habilidade para
passar informacao e incentiva aquilo, ai a empresa pode fazer algumas coisas. Por
exemplo, a senhora citou um exemplo de comunidade em Conect, eu criei um
campo propicio para que as pessoas troquem informacdes. Olha, gente, tem um
colega ai...

P12R2 — Criem seus grupos...

P11R2 - Olha o grupo ai, o grupo € para falar sobre contratacdo. Entdo aquilo, vocé
nao sabe o que € que quem dali, mas com certeza vem coisa boa, e ai vocé tem que
ter, ai vocé faz a gestédo de alguma forma.

O P12R2 falou sobre a questdo do gestor ter essa visao de distribuir pessoas,
ele consegue se ele focar no servi¢o, ndo €?
P12R2 - E.
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E isso que eu queria tratar agora na pergunta 6 e Gltima, que fala o seguinte,
gue mudancgas poderiam haver no processo de contratagcdo de servigco para
possibilitar a agregacdo do reconhecimento. Que mudancgas vocés acham que
poderia ter nesse processo que tem de contratacdo de servigcos que VvOCés
fiscalizam para possibilitar agregacdo do conhecimento de vocés. Vocés
trataram sobre a questdo do engessamento, do padréo, essa coisa toda, que
as vezes nao permite que vocés incluam de uma maneira mais facil a
adequacéo, as ideias, as melhorias que vocés podem fazer. Que mudancas que
vocés acham que pode ter nesse processo todo de contratacdo dos servicos
para possibilitar agregacao.

Até como o P11R2 falou também, vocé ndo consegue, ndo vai estruturar tudo
bonitinho para o cara chegar ali, o caro entrou, novo, ah, pd, vai estar tudo
agui, ndo vai ter... A gente sabe que isso € uma verdade, esta ai. E como €, o
gue € que eu posso mudar dentro do meu processo, eu vou la especificar um
contrato novo, ai tem todas essas nuances colocadas pelos P10R2, entéo,
assim, como é gue eu especifico la um contrato, mando um contrato para a rua
com todas essas nuances que aconteceram, como é que eu posso fazer isso, 0
que é gue vocés acham que poderia ser feito para possibilitar isso? Essa
agregacao...

O reconhecimento de vocés fazerem parte dessa...

P14R2 - Uma acdo que melhorou aqui com a gente €, eu também tenho 4 anos de
empresa, quando eu cheguei aqui eu ja peguei contratos no meio e acabando,
depois os primeiros contratos novos. Mas esses contratos novos a gente recebia,
toma que o filho é seu, fiscaliza. E a gente sempre reclamava, p6, a fiscalizacdo néo
participa, ndo tem uma pessoa que dé sugestdo. Ai 0 n0sso, eu hdo sei como € que
funcionava, mas esses contratos mais recentes...

Vocés participam da elaboracéo.
P14R2 — Participamos. Tem coisas que a gente fica, melhora, pega de um, joga para
dentro, ah, como é gue foi feito aquele Ia.

Uma construgdo em conjunto.

P14R2 - Construcdo em conjunto. O D. l4, o nosso administrador, o ponto focal da
gestdo participa, ele vem e pergunta, como é que vocés fazem assim, assim. A
gente da sugestéao, senta...

Esse D. é daonde?
P14R2 - E da Log.

De logistica.
P14R2 — Da nossa geréncia.
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E ele é a pessoa que especifica, na verdade?

P14R2 - Ele especifica, or¢ca, tem uma equipe |4 de gestdo que serve a nossa
geréncia toda de logistica. Entdo, quando manda para o PGC ja esté praticamente
pronto, vocés revisam, tudo. Entdo, essa interface que a gente tem interna gestao e
fiscalizacéo, ja melhorou assim 1000%, cara.

P12R2 — Esse D., por exemplo, que ele esta falando, depois da vinda dele para ca,
guando implantou essa situacdo, o que é que ele faz? Ele vai 4, comeca o contrato,
especifica o contrato...

Iniciando um processo novo de contrato, ndo €?

P12R2 — E. Quando ele vai para as atividades, ai, se é da area dele, eu creio que
vocé é chamado, quando é do transporte, P12R2, vem cd&, vem cé, vamos |4, olha,
nos estamos nessa parte aqui. Isso aqui, o que é gue vocé acha. Para vocé ter
uma ideia, uma vez, o contrato anterior de O6nibus tinha uma relacdo de um
mecanico de manutencdo para cada 5 6nibus. Cara, é um para 13. Eu cheguei e
falei assim, gente, como é que pode? Tem um mecanico para cada 5 6nibus? A
relacdo € um para 13. NOs estdvamos pagando o dobro de mecanicos or¢ados no
contrato para um contrato de 3 mais 3, olha quanto que a Empresa pagou por iSso
ai, porque quando ela bota na rua e ela exige tantos mecanicos, tantos 6nibus, vai
no prego. A empresa vai mandar. Entéo, foi uma préatica que eu acho que melhorou
a confecc¢éo do contrato, melhorou para Empresa na questéo de custo.

P10R2 — A gente esta conseguindo contratos melhores com pre¢cos menores.

P12R2 - E facilita também na execucado. Porque a gente que vai fiscalizar, ninguém
melhor do que quem esta ali no dia a dia para saber das particularidades da
atividade.

P11R2 — Aproveitando isso que vocé falou, que € um exemplo pratico bom, mas no
campo da teoria, 0 que é que acontece? O mundo ideal é que todas, 0 maximo de
conhecimento de pessoas que vocé pudesse trazer para elaborar o contrato, vocé
pudesse juntar na mesa para fazer aquilo. Isso € o ideal, ndo €? O real é que muitas
vezes isso ndo d4, e ai vai da habilidade, por exemplo, eu pego e falo, olha, vocé é o
fiscal do transporte, vocé vai fazer o contrato do transporte. Se vocé se fecha e
tentar fazer aquilo sozinho, a qualidade daquele trabalho vai ser menor do que se
vocé pudesse contar com a participacéo do D., de um cara que, de um advogado...
P12R2 — Vai ficar bem aquém do melhor.

P12R2 — Porque um contrato é composto de varias areas. Tem a parte contabil, tem
a parte juridica e tem a parte das atividades.

P11R2 — Provavelmente, quando esse contrato anterior foi feito, as vezes néo foi
nem, era porque nado tinha ninguém que sabia que a relagdo de mecanico para
onibus era de um para 13. Entdo, as vezes alguém perguntou... € iSSO hdo tem
registro, ndo é?

P12R2 — Nao tem n&o. Exatamente.

P11R2 — A gente tem muito a melhorar, que é dados do servi¢o, assim producéo.
Quanto de producdo um motorista pode render? Quanto de producdo um mecanico
pode render? Quanto uma pessoa de limpeza rende? Entéo, p0, eu preciso de uma
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equipe, comecar a ter esses numeros, iSso a gente ndo tem, vocé procura esses
nameros ndo tem, vocé procura, nao existe.

P12R2 — Vem da sua experiéncia na atividade.

POR2 — A gente se baseia no que foi o outro contrato, nao é?

P12R2 - E.
P11R2 — Ai, 0 que acontece na pratica €: a pessoa pega 0 contrato anterior, a
equipe...

P10R2 - CTRL C, CTRL V.

P11R2 — (incompreensivel: 01:10:44) de pessoas, eu vou aproveitar aquilo. Ou ligo
para o cara e falo, quantas pessoas vocé acha que dava para fazer esse servigo
aqui?

P12R2 — Bota tanto.

P11R2 — Muitas vezes a pessoa fala, pd, esta ruim aqui com um, eu tenho muita
coisa para fazer, pde o triplo ai.

POR2 — Bota mais um.

P11R2 — Entdo assim, a gente enquanto Empresa precisa melhorar essa gestéo
para a gente ter orcamentos mais assertivos. Eu acho que isso muito poderia ser
encabecado até pelo (incompreensivel: 01:11:12).

P10R2 — Essa prética, eu ndo sei a Angel 14, a UPE, eu ndo sei como a Eng, ou
OPE funciona, mas na, elas duas estdo aqui de prova, esse exemplo de gestao ali
na Log funciona muito.

POR2 — Sim.

P15R2 — Sim.

P15R2 — E a gente viu aqui, ele esta com contrato novo ai para ser assinado, bem
melhor, bem mais barato. O nosso servico também suplementar teve um contrato,
esta na diretoria até hoje, ndo aprovaram, ninguém sabe o porqué. Mas esta la, um
contrato melhor, mais barato, ndo sei quantos por cento do que a empresa que ja
estava aqui, e a gente esta trabalhando nisso, isso esta sendo muito... falta muito a
melhorar, mas a participacéo do fiscal ali atuando, ajudando, € legal. Porque quando
a gente recebe também a gente tem uma parcela de, aquilo ali esta legal, p6,
poderia ter melhorado nisso. Ai vocé ja guarda para o préximo.

P9R2 — E isso que eu acho, sistematizar isso. Quando comecou o PGC, a proposta
€ justamente ter uma equipe multidisciplinar, quer dizer, ter reuniées com a equipe
multidisciplinar para elaboragdo desses contratos. Muitos contratos teve essa
participacéo, outros nao pela urgéncia em si. Entdo, olha, esse contrato ele tem que
ser feito com o menor tempo possivel, e acaba sendo elaborado mais pelos
usuarios, a geréncia em si, que é o gestor, entrega pronto. Entdo ai, qual € o nosso
papel? Nao vai retroceder, é ver o que é possivel sugerir dali para frente. Mas duas
situacdes que eu acho que foram muito positivas, que a SAO, que € a geréncia de
administracdo de Obras, eles tém um grupo chamado GPAC, que é um grupo
multidisciplinar. Que essa equipe participa desde a elaboracdo do projeto, do
planejamento. Isso ja é designado com antecedéncia. Entéo eles, como o contrato
envolve varias areas, envolve o nucleo, envolve a prépria engenharia, algumas
situacdes envolve a logistica, SMS, todos sdo convidados a participar e tem as
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reunides periodicas para contribuir na elaboracdo dos contratos. Eu cheguei a
participar algumas vezes, que eu era responsavel por apoiar a administracdo de
obras, isso cresce muito. Principalmente aqueles que participam de varios, porque
0S gque sao responsaveis pelo projeto, pelo empreendimento, ele esta dedicado
aguele empreendimento. Mas nés, que somos da equipe multidisciplinar,
participamos de todos. Entdo vocé consegue contribuir. Eu vejo muito o pessoal da
elétrica, eles conseguem linkar as informacdes e contribuir muito com o grupo por
isso, porque eles vao ter a visdo do todo, de todos os projetos. O que eu acho
interessante que essa ideia que eu vejo que a agora na engenharia tem um grupo de
trabalho com o objetivo de estudar todos os contratos, ndo é, P11R2, e conseguir
distribuir esses servigos de uma outra forma. Alguns vao para os facilities, outros vao
ter os contratos especificos daquela especialidade. Ainda ndo tem o produto final,
porque ele esta no inicio, mas eu vejo que vai chegar nesse mesmo resultado que
chegou de administracéo de obras. O bom seria que isso fosse adotado para todos,
porque eu acho que isso agrega. Nao é algo, ndo é imposto, sdo as, foi dada a ideia
e cada geréncia tem o seu modelo de atuacdo. E identificou que isso € bom. Eu
acho que isso seria importante para todos, todos os tipos de contratos.

Perfeito. Eu acho que, até como o P12R2 falou também, ninguém tem toda a
informacao.
PO9R2 — Nao.

Entdo vocé tem pedacinhos de informacdes com cada um. A experiéncia de
cada um, entendeu? Se vocé consegue juntar isso tudo, ai da, com certeza, ele
tem a prova que da um bom fim. Agora, o P11R2 falou que acha dificil isso
acontecer. Por qué?

P11R2 — Depende da realidade de cada geréncia regional. No nosso caso eu acho
por isso. Principalmente quando vocé fala em contrato de obra, como o cara trabalha
por projeto, € mais tranquilo. Entdo ele tem o tempo de fazer o projeto, fazer tudo
aqui. Quando vocé trabalha em contratos, como € o nosso caso e da Log, de
contratos continuados, vocé tem que tratar o dia a dia e vocé tem que planejar as
melhorias muitas vezes. As vezes uma geréncia tem isso organizado na hora, esse
pessoal aqui é para cuidar do dia a dia, esse pessoal aqui é para, esta aqui junto
também, mas trabalha no longo prazo, faz célula de planejamento...

P10R2 — Que € um contrato de 2 anos, vocé assinou, botou em execucéo, ja tem
que estar pensando no outro.

P11R2 — Entdo muitas vezes esta mal dimensionado o recurso. Entéo a dificuldade
hoje é essa. Hoje o ideal seria, vou fazer um contrato novo... e a gente tem uma
outra pendéncia, que é essa questdo do contrato de facilities, que € juntar muitas
disciplinas num contrato s6. Entdo, vamos supor que eu tenho um conhecimento de
manutencdo em area de elétrica, se eu pegar um contrato de facility para fazer eu
vou deitar e rolar na parte de elétrica, na parte de limpeza eu vou copiar e colar, na
parte de manutencdao civil, como eu tenho formacéo de engenharia eu vou fazer um
negocio um pouco mais bem feito do que a limpeza mas menos do que a elétrica.
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Entédo, vocé pegou um contrato que € multidisciplinar e vocé precisa de uma equipe
multidisciplinar para preparar aquele contrato.

P12R2 — Exatamente.

P11R2 — E vocé com uma equipe multidisciplinar para preparar aquele contrato vocé
precisa de disciplina dessa equipe, porque muitas vezes, 0 que eu mais vejo, assim,
e todo mundo com certeza tem esse tipo de experiéncia em grupo de trabalho. Cria
0 grupo de trabalho, ai o trabalho tem 10 pessoas, ai faz a primeira reunidao vem 3,
ai o cara delega para o, o0 cara tem muita reunido, entdo ele comeca a delegar para
o borracha, o cara que chegou... (incompreensivel: 01:17:28) ndo sabe do que ele
esta falando. Entdo tem uma série de questdes. Isso € sé para demonstrar como é
dificil a gestdo do conhecimento.

P12R2 — E 0 comprometimento, ndo €. Comprometimento.

P9R2 — E um desafio, ndo é, P11R2?

P12R2 - E o comprometimento.

E entender que aquilo é importante e ndo podem ir todos, tem que ir um cara
gue saiba...

P10R2 — Tem muitas coisas do dia a dia também, néo é.

P11R2 — Por isso que eu estou falando de recurso, porque vocé néo pode tratar uma
coisa e nem outra.

P10R2 — Marca reunido no periodo de medicao.

P11R2 — Eu faco a gestdo do conhecimento, mas eu tenho que ter a gestdo do
recurso também. Porque ndo adianta eu ter o cara que conhece tudo e entregar para
ele o servico do mundo inteiro. E o que o Guilherme até falou esses dias, ndo
adiante eu querer o cara que sO tem uma perna que ele corra. Tem que dar recurso
para ele. Ele tem que ter as duas pernas para correr. Entdo, a dificuldade que eu
vejo as vezes de melhorar contratos € folego, uma séria de, principalmente a
questao do recurso, félego para poder... Isso é a realidade nossa |4, ndo sei nas
outras geréncias.

P12R2 — Tem alguns casos também. A gente agora, por exemplo, est4 para pegar
as atividades de Cabiunas... todo mudo ja... Olha s, ai o pessoal ndo sabe dos
procedimentos, estdo querendo ambulancia la, é da nossa area também. Mas olha
s6, € a partir de 1° de janeiro que ndés vamos pegar, mas para eu, a empresa que
nos serve de ambulancia aqui hoje, a matriz dela é Fortaleza. Entdo, olha sé, ela
ndo tem como a anterior, que € a base la4 no rio de janeiro, e se eu precisasse de
uma ambulancia aqui amanha ela mandava, agora essa, além do contato prever que
para mobilizacao ela tem até 30 dias, ela tem a questao da distancia também. Ainda
gue ela tenha a ambulancia Ia, mas de Fortaleza para ca ela precisa de quase uma
semana par mobilizar um carro. Entdo hoje o O. me designou para ir em Cabiunas
ver essa situacao e tal, mas o que acontece? Foram falar, o pessoal de Cabeunas
foram falar para nés hoje que precisam de ambulancia la. Foram falar para nés hoje,
dia 4, dia 3.

P10R2 — Sem contar natal e ano novo.

P12R2 - Ja n&o é dia 1°, entendeu?
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P11R2 — Se vocé olhar, a sistematica esta criada. Por exemplo, vocé vai pegar um
projeto novo, o que é que vocé faz? Vocé cria um grupo multidisciplinar. Foi feito. Ja
teve um GT. S6 que o GT, o resultado, ndo estou julgando as pessoas, pode ser que
eles tenham feito o melhor trabalho que eles conseguiam fazer, por conta de
recurso. O GT foi superficial, ndo levantou pontos que sao imprescindiveis para a
prestacdo de um servico como um ponto desse ai, que acontece da mesma forma
Nos nossos contratos l4. Por exemplo, assumo dia 1° de janeiro, ai tem algumas
informacGes que ficam perdidas. Ah, os contratos, tem contratos la da empresa
subsidiéria que estédo funcionando, mas a gente vai migrar esses contatos para cé.
PO9R2 — Como migrar, ndo é?

P11R2 — Como migrar? Ficou superficial também.

P10R2 — Cessao, total, parcial...

P11R2 — Cessdao... Todas essas questdes foram assim...

P10R2 - E ndo é uma coisa que vocé faz em uma semana.

P11R2 — Mas o processo de cessdo, as vezes vocé ndo consegue fazer em uma
semana.

P12R2 — Ai, fala-se tanto no discurso, gestdo da mudanca, faltou gestdo da
mudanca, faltou gestdo da mudanca. Todo mundo sabe o que € gestdo da mudanca.
Mas e fazer? SGI. Quando eu cheguei na Empresa falaram, SGI, ai comecaram a
explicar, eu falei, que legal, gente, isso é lindo. Cara, sistema de gestdo integrada,
todas as geréncias se falando e tal. E assim? E assim? N&o é. N&o e, entendeu.
P10R2 — Compartilhados, servigcos integrados.

P12R2 — Nao é. Entdo, mas sO que a gente também nédo pode virar as costas e falar,
nao, tem até um ditado que diz ai assim, na Empresa eu ja vi isso, a mudanca
comeca a partir de vocé.

P9R2 — E isso ai.

P12R2 - Entao, cara, eu acho assim, faz a sua parte. Eu procuro agir assim, eu nédo
me furto de, em vendo uma situagdo em que eu posso intervir, eu intervenho nem
que seja para falar assim, olha, falei hein. Estad aqui. Fagam o que quiserem.
Entendeu? Porque eu acho que eu me sinto bem.

P10R2 — E as vezes a gente fala demais.

P12R2 — A gente esta vivendo uma crise que a gente sabe que é a minoria que
causou essa crise, mas, esta ai. Estamos diante de uma crise em que muitas
pessoas ja foram prejudicadas, muitas pessoa ja foram embora, uns ignorantes
tratam a Empresa como se a Empresa fosse essa agenda aqui, ndo sabe da
importancia que a Empresa tem no cenario nacional e mundial, mas muito mais
nacional, que é onde nés levamos o0 péo para nossa casa, e de outros, entdo, eu
acho assim, é a formiguinha, mas eu nao vou deixar de fazer a minha parte, porque
guando eu deito no travesseiro eu quero deitar, e quando o dia vier, 0s anos vierem
na minha mente, eu quero ter absolvigcdo. Que eu tenho uma premissa, nao adianta
o mundo todo me absolver se eu me condenar. Como também nédo adianta o0 mundo
todo me condenar se eu me absolvo. A minha consciéncia é que me da a paz,
entendeu.

Profundo. Gostei.
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P14R2 — Gostei.
P10R2 - Fil6sofo P12R2.
P10R2 - 2015. P12R2 2015.

A gente precisa fechar. Eu queria agradecer muito vocés, a participacéo, é
fundamental essa troca, até para que a gente identifique as dificuldades as
vezes que 0 nosso colega tem no setor, a visdo que o outro tem. Eu gostei
muito de estar agui com vocés, de participar, de ver que a Empresa, sendo
uma empresa publica, as vezes a visdo que se tem é, ah, nada funciona. E esse
conceito de gestdo do conhecimento estd engatinhando ainda nas empresas,
No NOSsSo pais, mas vé que isso ja funciona em algumas areas e que a intencao
€ propagar isso e realmente transmitir o conhecimento. Eu queria saber de
VOCés 0 que é que vocés acharam do grupo focal, como é que foi para vocés
essa experiéncia. Vocés gostaram?

POR2 — Sim.

POR2 — Eu achei interessante.

P13R2 — A troca de conhecimento é sempre legal, € sempre interessante.

POR2 — E saber que tem uma preocupacdo com isso. Eu acho que isso que é
importante. Pelo menos todo esse trabalho que é desenvolvido por cada um, em
algum momento isso contribuird para que outros possam melhorar esse processo.
Nés e outros, mas aquela vivéncia que nés temos hoje possa contribuir nos
processos que Vvirao.

P11R2 — Assim, a gestdo do conhecimento ela existe, porque o resultado que a
gente tem hoje € o resultado do trabalho da gestdo de conhecimento de 12 anos
atrds, quando comecou...de mais talvez, ndo €? Desde quando a Empresa chegou
aqgui, aqui, assim, o contrato de transporte tem hoje reflexo de todo esse pessoal que
trabalhou pra o mal ou para o bem. Tem algumas coisas boas que foram pensadas
la atras e tem algumas coisas que hoje precisam ser mudadas, que foram pensadas
também |4 atras. Entéo, e isso é gestdo do conhecimento. Os contratos foram sendo
renovados, as pessoas foram implementando as melhorias que podiam naquele
momento. E perfeicdo a gente ndo vai achar. A gente tem mania de vir aqui e falar
dos problemas, mas, se a gente for olhar o tanto de coisa que a gente faz aqui na
base, entdo a gente transporta milhares de pessoas por dia, a gente alimenta, a
gente d& manutencdo em milhares de metros quadrados de prédio, de
equipamentos, entdo assim, € coisa para caramba. E dai sim a importancia da
Empresa, principalmente aqui em Macaé, porque no Brasil a Empresa € a maior
empresa, mas tem varias empresas. Macaé hoje vive em funcdo da Empresa, entao
agui a gente tem uma consciéncia muito maior até da importancia da Empresa,
porque é o dia a dia de quase todo mundo que mora em Macaé. Entdo, ai, apesar
do conceito, as pessoas estarem estudando, mas o tempo todo a gente faz gestéo
do conhecimento.

E. O importante € continuar pensando igual vocé falou, em fazer a sua parte.
P12R2 — Eu acho assim, quando eu entrei na Empresa, todos nos aqui, antes de
entrarmos na Empresa, sempre tinhamos alguém do nosso conhecimento que
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estava na Empresa, parente, primo, marido da irm&, irmédo da namorada da esposa
e tal. Beleza. Eu tenho dois cunhados, por exemplo, que eles estdo aqui ha 30 anos,
um a 30, outro a 28. Entdo a gente sempre conhecia um pouquinho da Empresa e
mais o noticiario. O que é que eu quero dizer? A Empresa € uma empresa que
sempre deu certo. Como € que vocé vai questionar alguma coisa que sempre deu
certo? E um desafio, ndo é? Mas pode questionar. O Mario Sérgio Cortella, ele
escreve um livro que fala assim, “Qual é a tua obra?” E ele diz Ia a certa altura, eu
tinha um cara que vivia criticando minhas escritas, meus livros, minhas publicacdes,
mas eu provocava ele para dizer o que é que estava errado, ai ele dizia que ponto
que estava errado, ai eu discordava dele, falava assim, vocé esta falando isso
porque vocé ndo lanca livro faz muito tempo, ai rapidinho eu ia para casa e ja
melhorava aquela situagdo para uma proxima edi¢cdo. Entdo, quando esse cara
morreu eu me senti assim 6rfdo, porque eu nao tinha mais quem me cobrava. E
outra coisa que ele fala é o seguinte, quando alguém disser que vocé esta 6timo,
cuidado, 6timo é ponto de chegada, vocé vai crescer mais para onde? Entéo eu falo
para as empresas que eu dou o BAD |4, eu falo assim, cara, eu dar 100 é muito
dificil. 100 é perfei¢do. Ai virou um cidadado e falou assim, ndo, mas € possivel dar
100. Eu falei, é possivel, vocé tem que me dizer, vocé tem que me provar que eu
posso dar 100 para vocé. Agora, ai eu brinco com ele, mas 90 ndo € tdo ruim assim.
Ai eu falo para ele assim, rapaz, o dia que eu te der 100 vocé vai melhorar em que?
Esta muito bom. E primeiro que néo esta. Entdo eu acho assim...

P10R2 — Teve uma empresa que recebeu 99 e veio questionar. 99? Nao, mas 99
nao € 100. Eu falei, falta pouco.

P12R2 — A gente tem sempre para melhorar, a gente tem sempre para crescer.
P11R2 — Ainda bem que as nossas com 50 néo reclama.

P13R2 — Esté feliz.

P12R2 - Eu acho que a gente tem sempre para crescer, e as vezes a gente
oscilacdes, a gente cresce, retrocede, estamos vivendo ai uma crise que estamos
retrocedendo em muitas coisas, no social, no educacional, no moral, esta quase na
base, agora, é a oportunidade de retomarmos o crescimento.

PO9R2 — Reavaliar também, ndo é?

P12R2 - E. E de retomarmos o crescimento. Entdo a vida é isso. E eu quero dizer
assim, que eu espero que nés tenhamos colaborado com vocé, com vocé, Daiana,
entendeu, e apesar, a despeito de tudo que falamos aqui a respeito das nossas
atividades, mas eu quero dizer que o resultado de todo o nosso trabalho, gracas a
Deus, é positivo. E a Empresa ela tem mais acertos do que erros, gracas a Deus por
isso. A Empresa tem mais pessoas que desempenham bem o seu papel do que o
contrario, e gracas a Deus por isso. E € por ai.

P14R2 — Se existe empregado que veste a camisa eu acho que € empregado da
Empresa.

P12R2 - E. Exatamente.

P14R2 — Todos nds estamos preocupados em...

P12R2 - E isso ai. Dar o melhor.

A empresa nao chegou hoje onde chegou a toa.
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P12R2 — A toa. Vocé nido pode questionar. E isso que eu falo, vocé ndo pode
questionar, uma empresa que da os resultados que da. Agora, ndo questionar os
resultados € uma coisa, dizer que esta muito bom, que esta perfeito, é outra coisa.
Ai a gente comeca a fraquejar.

P14R2 — Quer mais gestdo de conhecimento do que vocé comecar a produzir
petréleo em agua profunda, ultraprofunda, pré-sal, que evolucéo é essa, em pouco
tempo...

P12R2 — Exatamente. Ai vem alguém e critica, ai vocé tem que saber de que lugar
essa pessoa esta criticando, quem esta criticando e serd por que esta criticando.
P15R2 — Qual o sentido.

P12R2 — Exatamente. Agora, eu vou te pedir licenca porque meu 6nibus passa aqui
4:25.

N&o Identificado (H) — Vocé é o cara do transporte.

P12R2 — E. Eu ndo posso atropelar nas pernas.

N&o. Nao quero que vocés percam o O6nibus ndo. Mas sO agradecer muito a
contribuicdo de vocés, com certeza contribuiram muito, e, muito obrigado.
Muito obrigado.

P12R2 - Entdo esta bom. Uma salva de palmas para vocés entéo.

Depois eu vou mandar o consolidado para vocés, ai vocés deem uma olhada,
se tiver alguma curiosidade...
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Grupo Focal R3

... esta passando. Enfim, como é que vocés enxergam essa questdo de gestao
do conhecimento, olhando para o ambiente de trabalho de vocés?

P16R3 — E possivel, eu acredito que é salutar, né. E vocé compartilhar as suas
experiéncias e tentar que outras pessoas agreguem esses valores, né, de
conhecimento. Porque, como vocé acabou de falar, daqui a pouco alguns vao sair
do PIDV, outros vao trilhar outros caminhos. E se vocé reter o teu conhecimento
Unica e exclusivamente pra vocé, aquele processo que teoricamente hoje funciona
de uma maneira satisfatéria, de repente, com a sua auséncia, ndo vai funcionar.
Entdo eu acho importante, e € possivel dentro da companhia, vocé fazer essa
gestdo do conhecimento.

E, isso na verdade é um pouco do que o Alvarenga falou. Mas se vocé
acreditar e quiser que isso aconteca, porque esta na sua cabeca, se vocé ndo
abrir sua boca, meu amigo, nédo tem extrator de conhecimento Tabajara nessa
historia, né.

P16R3 — E. Eu falo muito pela minha experiéncia a bordo, né. A gente tinha muito
isso. A gente ficava, por exemplo, efetivo num navio, e vocé sabia todas aquelas
manobras, toda parte operacional, e tinha a pessoa que ia te render pra férias.
Geralmente ele vinha, ficava trés, quatro dias com vocé, se vocé nao explicasse, ou
passasse aquele conhecimento, fatalmente a parte operacional do navio ficaria
comprometida. Entdo vocé tinha... praticamente a gente foi educado, ou
condicionado a fazer essa versao do conhecimento. Porque a parte operacional
dependia daquilo.

Sim. A prépria sobrevivéncia do processo, né.
P16R3 — Sim. Correto.

P17R3 — Eu acho que esta muito ligado nessa parte de ter um ambiente favoravel.
Porque assim, na Empresa a gente tem um ambiente que, teoricamente, é muito
favoravel, até por parte da estabilidade que a gente tem, mas nem sempre a gente
trabalha dessa forma. Um exemplo que eu falo, até da gestdo do conhecimento, que
eu acho... até o P16R3, que esta aqui, eu trabalhei junto com ele na Unidade A, eu
nunca esqueco disso, foi um problema operacional que a gente teve numa
subestacdo. Que assim, toda técnica diz que vocé estava tendo manutencdo no
disjuntor, o disjuntor a 6leo, e ndo tinha o anel de vedagdo correto praquele
disjuntor. Entdo assim, vocé usando a teoria, vocé tem que ter o anel de vedacgéo
numero X, Y, Z. Ai o P16R3 chegou pra mim, “ndo, vocé pode pegar um anel de
vedacao maior, vocé corta, coloca Super Bonder, que vai funcionar”. Eu falei, “gente,
assim... isso nao vai dar certo”. Ele, “eu ja trabalhei em navio, isso ja ocorreu”. A
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gente faz, testa o disjuntor, verifica se esta dentro dos critérios de aceitacdo. Se
funcionar, a gente pode passar por esse nivel de parada, e no dia seguinte a gente
troca...

Troca pelo correto.

P17R3 — Ja que vocé esta em um domingo, vocé nao tem como comprar.

P16R3 — Nao tem logistica nenhuma, née.

P17R3 — Vocé nao tem logistica de compra. Nesse momento eu brinco, se eu
estivesse sozinho, eu pararia. Eu pararia, e acabaria, “olha, amanha nao vai abrir o
prédio porque ndo tem o anel de vedacdo”. Entdo assim, se nao tivesse essa
combinagao...

Essa troca, essa experiéncia, né, do que ele tem, com 0 que vocé... € muito
legal isso.

P18R3 — Eu acho que € possivel gerir conhecimento, mas eu acho também que
depende muito do ambiente, como o P17R3 colocou. Porque por exemplo, naquele
momento ali ele tinha o P16R3, ele tinha uma referéncia, alguém que tinha um
conhecimento tacito, né, porque isso é uma experiéncia pessoal, e estava guardado
nele, ele ndo... e mais do que isso. O P17R3, na verdade, teve interesse em ouvir o
que o P16R3 tinha pra dizer, que seria... ou seja, os dois agregaram ali. Agora, o
gque eu acho que as vezes assim, eu acredito que seja possivel gerenciar
conhecimento, mas € super necessario que na realidade, assim, que iSso seja um
valor de todos numa equipe, porque... porque eu acho que, por exemplo, se o cara
que ir render o P16R3, por exemplo, no navio, chegasse |4 e a atitude dele fosse a
de dormir, porque, “ndo P16R3, vai pra casa que depois eu cuido de qualquer coisa
aqui”, essa gestdo também nao seria feita. Ndo basta que um queira falar, o mais
importante é que o0 outro queira ouvir.

E. E esteja pronto pra captar esse conhecimento, né.

P18R3 — Isso ai. E eu acho que o interesse principal, na realidade, é justamente
assim, “sera que esse cara esta querendo ouvir, pra garantir a diminuicdo do risco
da operacdo?”. Nao sei. As vezes nao. Entdo eu acho que depende muito do
ambiente.

E. A empresa tem que atuar e fazer... e vocés acham que, de qualquer forma,
iISSo acontece na organizacdo? Que a Empresa ela tem essa... vocés percebem
isso dentro da geréncia de vocés? Enfim.

P16R3 — Isso é claro. Dentro da minha geréncia, isso é claro. Como o P17R3 e o
P18R3 ele falaram, né, o ambiente. A gente conseguiu, com 0s anos, um ambiente
muito agradavel 4. Entdo ndo aquela... vamos dizer, vaidade, que as vezes existe.
“Nao, eu que detenho o conhecimento, ndo vou passar pra fulano porque de repente
fulano vai se sobressair e tal’. Entdo a gente ndo tem essa guerra de vaidades Ia.
Ent&o... como eu posso dizer... o conhecimento ele tenta ser uniforme em todos os
membros da equipe, né. Mas isso depende muito também do local.
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Vocés sao os trés da mesma geréncia?
P16R3 — Nao.

N&o, né. Mas interagem em processos?

P16R3 — Sim.

P17R3 — Sim. E o mesmo processo, administracéo predial. Mas eu acho que néo é
algo estruturado.

P16R3 — E, ndo é.

P17R3 — Nao é algo estruturado...

O que nao é estruturado, o conhecimento que vocés tem, como esse que ele
falou, o tacito que vocés conversam, e tal, vocés nao registram isso em lugar
nenhum, ou... porque tem os padrdes, né, que a organizacao tem. Eu imagino
gue a area de contratacdo seja uma area que trabalha muito com base em
padrdes, em... né. E isso vocés tém, e seguem...

P17R3 — N&o, eu acho que o compartilhado é uma area nova. Entdo assim, por ser
uma area nova, e em alguns momentos tem também muito... tem muito também uma
visdo de mercado, assim, o compartilhado foi sendo construido, e em algum
momento também tem essa visdo de mercado, de reduzir custo. Entdo assim, em
algum momento isso nao ficou tdo bem claro.

Entendi.
P17R3 — Ele tem um pouco uma visdo de mercado, muito grande, mais do que nas
outras areas em que vocé tem uma margem maior.

Entendi. E assim, que conhecimentos vocés acham que... consideram
relevantes pra atividade de vocés? Assim, que vocés acham que seja
importante, chave, conhecimentos criticos que vocés ndo podem prescindir
deles prarealizar o que vocés fazem.

P16R3 — Um que eu sinto muita falta, e tudo bem, a empresa ela criou uma
assessoria pra isso, € a parte tributaria. Previdenciaria. Entdo o que eu tenho certo
receio, e ja estou representando pra empresa em dois processos, né, trabalhista,
essa parte. Entdo a gente ndo... teoricamente, ndo foi preparado, né, nessa parte.
Entdo a empresa contratou uma assessoria pra ter essa documentacao trabalhista,
porém eu me lembro de uma reunido que a gente foi, que alguém levantou e
perguntou, “mas tudo bem, vamos dizer que naquela amostragem de documentos
trabalhistas e a assessoria ndo pediu de fulano de tal, que ele esta, vamos dizer
assim, teoricamente, ndo conforme. De quem é a responsabilidade? Da assessoria
contratada, da empresa contratada pela Empresa, ou do fiscal de contrato?”. A
pessoa que estava la falou, “nao, é do fiscal’. Assessoria trabalhista contratada, ou
seja, a empresa, nao exime vocé, fiscal, de acompanhar. Entdo realmente eu sinto
uma falta, né, desse conhecimento tributario, previdenciario, né, em relacdo a um
processo que eu fiscalizo.
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E esse conhecimento especifico que vocé esta falando que vocé sente falta,
VOCés nao tem cursos mais profundos sobre a questao trabalhista?

P16R3 — Tem, eu acho que € um PROCONT, né, mas € muito superficial. E quest&o
de ali horas, duas horas ali. Realmente ndo aprofunda.

P17R3 — E o caso do processo que vocé faz aquele outsourcing. Tipo assim, vocé
contratou uma assessoria trabalhista e...

P16R3 — E. Tipo assim, ela vai, em algum momento, pegar alguma coisa, mas de
repente passa alguma coisa ali, e essa coisa que no futuro pode trazer um problema
sério pra vocé.

Entendi. E o0 que vocé pensa disso, P17R3?

P17R3 — Em relacdo aos conhecimentos relevantes?

E.

P17R3 — Eu acho que assim, na formatacdo da equipe, eu brinco assim, até por ser
novo, eu acho que tem que treinar. Na montagem das equipes, vocé tem que ter
sempre essa... distribuir uniformemente.

Multidisciplinar?

P17R3 — Multidisciplinar. Vocé sempre tem que ter muito conhecimento tacito na
equipe, porque se nao fica muito perigoso. Eu estou falando, as vezes... ndo estou
falando... ndo o conhecimento tacito em termos de, “ah ndo, tem que ter muita coisa
informal”, mas assim, tem que ter pessoas com muita experiéncia. Porque assim,
muita experiéncia na unidade, mas assim, experiéncias no negécio. Porque assim,
pode ser... pode ser perigosa essa combina¢do. Eu acho que a empresa, em algum
momento, comegou a colocar muita gente, comecgou a colocar muita gente, isso foi
uma experiéncia até minha aqui na unidade X, assim, quando eu cheguei a equipe
era muita nova. Era muito disposta, mas néao tinha um caminho.

E situacbes que quebrou a rosca |4 e ninguém sabe como trocar porqgue nao
tem a vivéncia.

P17R3 — Ou até entender que a empresa é grande. Eu acho que em alguns
momentos, quando vocé tem uma implementacao, a pessoa se fecha muito. Entao
assim, tem que entender que a empresa é enorme. Entdo assim, tem especialista
em cada area, vocé pode tocar. Entdo eu acho que tem que ter isso, vocé tem que
ter uma visado da empresa.

Achei legal isso que vocé falou.

P18R3 — Eu acho que... eu também sinto muito essa necessidade assim, eu entendo
0 que 0 P16R3 esta colocando, mas além disso, eu também sinto falta justamente
do convivio com pessoas mais experientes assim, em... porque o prédio onde eu
trabalho também € um prédio onde tem pouquissimos profissionais antigos, né,
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assim, dentro da administragdo. Eu ndo digo nem antigos, mas experientes, né. E
ai... e muitas vezes, isso faz bastante falta sim. E eu sinto essa falta no dia a dia, e
também sinto um pouco do que o P16R3 esta colocando, né, porque assim, pra
quem entra na empresa agora, vocé sei l4, saiu do curso técnico e vai pra Empresa,
vocé nao tem experiéncia nenhuma. Entdo assim, a convivéncia com pessoas
experientes é fundamental. Entdo se isso ndo acontece, vocé ndo consegue fazer
essa transicdo realmente.

E. Até porque a empresa agora parte do pressuposto que todo mundo entra
janior aqui. Vocé pode entrar junior saindo da universidade, e pode entrar
junior com vinte anos de mercado. E ai ela leva todo mundo para o VO né, e dai
vocé... vocé tem, tem. Se ndo tem, ela tem que capacitar. E aqui dentro é um
mundo a parte, né. Eu ndo nasci na Empresa, eu ja tinha histérico |4 fora.
Estou h& dez anos aqui também, vou fazer agora em janeiro. Mas eu também
senti um pouco isso que vocé falou. E importante pra gente ter esse apoio, né,
essa... alguém por perto, né. Ai tem a trés ali que fala assim, “com base no
meu conhecimento pessoal, na verdade, aquilo que cada um de ndés tem, e nas
atividades que exercem, né, existe alguma coisa que vocés realizam diferente
do conhecimento ja explicitado, na verdade”?

P17R3 — Eu acho que tem muita coisa que falta procedimento.

E, né. Mas falta por que? Ainda n&o tiveram iniciativa de registrar, falta porque
talvez ndo precise? O que vocé acha, assim, por que falta?

P17R3 — Falta porgue ainda nao foi...

P18R3 — Nao chegou esse grau de maturacao, né?

P17R3 — E. Eu acho que assim, tem... eu acho que ndo tem que engessar, 0
procedimento ele ndo tem que engessar. Mas eu acho que tem que ter. Tem alguns
processos assim, que sdo muito simples, aparentemente, mas que tem um potencial
de um problema muito grande.

E. E tem coisas que vocé faz diferente do que esta explicitado também? Que
vocé acha que faz melhor. Vocé percebe que...
Cloe — Por uma caréncia no proprio padréo, né?

E, isso. Porque tem |4 o padréo, porque as vezes tem o padrdo de execucio,
tem o padrdo geral, que nem sempre vocé tem o padrdo no nivel, né, passo a
passo. As vezes a atividade s6 tem padréo no nivel macro. E ai o que vocé faz
pra fazer acontecer, vocé usa o teu tacito, que esta com vocé, ou implicito, né,
aguilo que vocé sabe fazer e pode explicitar a qualquer momento.

P17R3 — Acho que aqui ja foram muito especificos, e hoje sdo muito genéricos, 0s
padroes.

E, entdo, vocé estéa falando isso. Se eles sdo genéricos, eles ddo margem pra
VOCé atuar com a sua percep¢ao, com o0 seu conhecimento ai. Vocés fazem
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muito isso? Vocés conseguem perceber que tem alguma coisa que vocé faca
hoje que ndo esta no padrédo e que faz diferenca?

P16R3 — Eu tenho uma visdo sobre isso. Eu venho de uma &rea que ndo tinha
padrdao. Quando eu embarquei, a gente nao tinha procedimento, era tudo
conhecimento, um passando para o outro. Quando teve aquele acidente com o navio
petroleiro, que contaminou praticamente a parte 14 da Antartida, entdo foram criados
procedimentos. Entdo todo nosso conhecimento migrou pra dentro do procedimento.
Ou seja, eu tinha que tirar essa agenda daqui, eu tinha que fazer o procedimento.
Entdo tem um certo receio em relagéo a tipo, vamos dizer assim, a dar o jeitinho,
entre aspas, né. O procedimento fala que eu devo fazer isso, “ah, beleza. Mas se eu
fizer daquele jeito ali, ndo esta no procedimento, pode dar certo?”. Pode dar certo.
Beleza. Posso atender o cliente, posso solucionar, teoricamente, aquele problema
gue se apresenta, porém... também é claro, se der errado... cara, ninguém vai...

E. Ninguém vai te poupar.

P16R3 — Ninguém vai me poupar ndo. Entdo eu tenho... 0s meus anos de empresa
me levam a ter um equilibrio. “Espera ai. Posso fazer?”. Eu tenho uma margem,
teoricamente, de seguranca, pra fazer aquilo que de repente ndo esta escrito, ndo
esta procedimento. Beleza. Vamos tentar chegar a um denominador comum. Beleza.
Entdo vamos fazer. Tem alguma margem que pode dar errado? Nao faca.

E. Porque eu acho que ai tem uma questdo sutil que a gente ndo esta nem...
ndo é isso que a gente quis dizer aqui ndo. E ndo ir contra o procedimento. A
gente ndo esta falando em ir contra.

P16R3 — Ndo. Nao estou falando contra o procedimento. N&o esta procedimentado.
Entendeu? N&o esté claro ali.

Como nao tem registrado, vocé vai precisar atuar. E antes de agir, vocé esta
falando que tem que tomar esse cuidado, chamar equipe pra poder definir, né,
qgual é a melhor forma, né.

P16R3 — Isso ai.

E o0 que vocé acha disso?

P18R3 — Olha, a minha cabeca funciona mais ou menos assim, eu vou procurar
seguir o procedimento, desde que ele funcione. Porque as vezes a gente esbarra
muito nessas situacdes assim de padroes conflitantes, “e agora?”. Por exemplo... e
muitas vezes vocé tem, as vezes, padrdes claros, definidos, e muitas vezes que
existe 0 interesse de que ele ndo seja seguido, eu também me esquivo disso,
porque é um risco gque vOcé nao precisa correr, ja que esta escrito. Agora... mas
assim, em relacdo a praticas, eu acho que na realidade, as equipes dentro da...
dentro de cada equipe eu tenho conviccdo de que tem préticas, as vezes... tem
equipes que estdo abaixo um pouco do padrdo, mas tem equipes que estdo acima.
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Que tem um nivel de organizacdo superior aquela filosofia que esta geral naquele
setor, digamos assim. Os procedimentos dizem isso, mas a equipe esta entregando
até além disso. Ela tem dentro... e justamente por isso, pelo desenvolvimento do dia
a dia, pela formacédo da equipe multidisciplinar. Eu percebo isso aqui. Existe uma
diferenca grande entre a administracéo, de outro. Falando da nossa realidade. Tem
administracdes que elas estdo em um determinado... que estédo tentando correr atras
de fazer o basico, né, o feijao com arroz, e conseguir se enquadrar. E ja tem outras
gue estdo com preocupacdes bem mais avancadas.

E vocé acha que esse nivel ai que supera, e que a equipe consegue dar
resultados melhores do que o esperado, porque usa o proprio tacito, usa a
experiéncia que a equipe tem pra deslanchar e fazer as coisas acontecerem
talvez cumprindo prazos mais rapido, dando resultados mais justos, trazendo
resultado pra empresa, essa troca ela existe, de alguma forma, entre as outras
equipes? Por exemplo, vamos la. S6 pra ilustrar. Eu ndo sei de quem
especificamente. Vamos dizer que essa geréncia seja sua, que nao é a dele,
mas que vocés fazem coisas parecidas. Existe essa troca, essa...

P16R3 — Pelo menos entre a gente existe, né. A gente ficou muito ligado agora,
porque como eu falei no comeco, foi criado esse contrato que seria o global, né,
entdo seria por lote. Entdo a gente, a equipe do Unidade X e Unidade Y ficou muito
unida nesse ponto, né, de especificacdo. Entdo existe. Teoricamente existe essa
troca, essa preocupacao de disseminar esse conhecimento.

E como é que vocés fazem isso? E com alguma préatica? Poderiamos chamar
de prética...

P18R3 — Eu acho que néo existe uma formalidade dessa troca. Mas existe assim,
uma... acho que conforme o tempo que vocé vai trabalhando dentro da empresa,
voCcé comega a criar assim, “ah, fulano de tal”, aquelas referéncias.

Ah, vocé usa umarede de relacionamentos.

P16R3 — Isso ai.
P18R3 — Rede de relacionamentos em que vocé... Mas é uma coisa também assim,
se vocé nao conhecer, sei la...

Se ganhar na Mega Sena, vocé vai levar sua rede toda com vocé na sua
cabeca. Se vocé ndo tem mapear ela pra ninguém. Vem a Mega da Virada ai. De
repente, ai.

P18R3 — Fulano ndo sabe que beltrano desenvolveu um trabalho legal na parte de
eficiéncia energética em tal prédio. Da mesma forma, a garagem de tal prédio ela
virou referéncia, e quem cuidou daquele assunto ali foi outro. Essas coisas assim
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vao sendo criadas na sua cabecga. Vocé tem uma referéncia, “ah, fulano de tal € bom
nisso”.

Pega o telefone e liga pro cara, e pega a informacdo que vocé quer, e troca.
Vocés acabam criando um... sei la... € a tal rede, mas na verdade vocés ficam
num cliché ali, no fechadinhos entre si, ndo extrapolam. Vocés trocam com
Macae, trocam...

P16R3 — Me corrija se eu estiver errado. A gente tinha ha um tempo atras o Forum
do Boas Praticas, né, onde eram apresentados trabalhos. Muitas vezes a gente tinha
esse conhecimento através desse Forum. Uma prética excelente que estd sendo no
prédio tal. Entdo aquele trabalho era apresentado, de repente, “caramba, isso ai eu
posso aplicar no meu prédio, posso trazer pra minha realidade”. Entédo isso é salutar.

Isso ainda acontece?
P16R3 — Esse ano ndo. Nao me recordo. Acho que dois anos.

E era pratodo compartilhado isso?
P16R3 — Era pra todo compartilhado.

Porque ali a gente pergunta, esta vendo, “que pratica de relacionamento...”.
P17R3 — Tinha o regional, depois ia para o nacional.

Porque ai a gente pergunta, esta vendo, “que praticas relacionados a gestao
do conhecimento percebo dentro da minha atividade?”. Ai vocés falaram
dentro do Férum Compartilhado. Agora, dentro da atividade de vocés, vocés
fazem isso, de alguma forma? Tem alguma pratica de gestdo de
conhecimento? Pode ser assim, “ah, eu oriento...”. Deixa eu dizer o que pode
ser uma pratica de gestdo do conhecimento. Chegou uma pessoa nova ha tua
equipe, ai vocé cola essa pessoa com... vocé tem esse héabito, cola essa
pessoa com um mais experiente, pra ela aprender o que ele faz? Ou vocé senta
ela na baia dela e manda ela ficar lendo o procedimento la sozinha?

P18R3 — Uma tutoria, né?

E. Ou faz um shadow, né, faz o sombra. O cara fica olhando o que o outro faz.
P17R3 — Nao é tdo sedimentar. Eu acho que o principal problema é esse.

Vocé é livre pra fazer ou ndo, se vocé quiser.

P17R3 — E isso que eu falo. Assim, vou colocar até uma experiéncia pessoal, ta,
guando eu vim pra ca. Eu vim pra c4 na Unidade X, era uma geréncia que estava ha
um ano sem gerente. Ficou um ano sem gerente acho que... na verdade, sem
gerente nao, rodaram sete gerentes, rodaram sete gerentes, nenhum ficou
efetivamente. Entdo assim, entdo eu acho que nao isso procedimentado. Eu senti
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muita falta. Quando eu peguei a equipe, eu vi muito tipo assim, passaram sete
gerentes, e dos sete gerentes nenhum olhou pra equipe.

Ai vocé ainda sente que o pessoal ainda estéa... vocé esta ha quanto tempo
aqui?

N&o ldentificado (H) — Eu estou ha um ano e meio. Nao, € tranquilo. A preocupacao
eu acho que assim, ndo € procedimentado. Quando ndo € procedimentado, se a
pessoa tiver uma visao de longo... se ele tiver uma visao, “ah, eu estou aqui”, vai ter
uma preocupagao com isso. Se passassem sete gerentes que talvez ficassem aqui,
ele ndo tem essa preocupacgao, ele quer se firmar aqui. Entdo assim, eu acho que
tem que ter procedimentado como unidade. Entédo isso fica muito mais forte.

Mas empiricamente assim, por sua conta, vocés, eventualmente, fazem alguma
coisa, ou ndo, dependendo do...

P17R3 — N&o, eu faco. Eu faco muito com a equipe assim, em relacdo a dialogo, em
trocar experiéncia, sentar, conversar, se ocorreu um problema, conversar com a
equipe toda, transmitir o conhecimento. Até eu brinco com esse caso, nesse caso do
P16R3, assim, conversar com a equipe pra entender que isso funciona dessa forma,
entender que ndo existe sO... ndo existe um prédio, existe... tem que ter essa rede,
tem que ser essa rede de conhecimento. Mas o que eu sinto falta é de algo
procedimentado.

Pra cobrar execucdao disso, de fato, ndo s6 sua como...
P17R3 — E. N&o pode ser uma opc¢ao.

E. Entendi. E vocé, vocé acha que faz assim, alguma préatica disso, um
conhecimento que melhore o teu trabalho, o trabalho da tua equipe?

P18R3 — Olha, é aquilo que eu estava falando. As vezes... eu acho que depende
muito da situacéo da equipe. E como o P17R3 falou, assim, por exemplo, eu estou la
ha cinco anos, na realidade, e assim, a gente, nesse meio tempo, recebeu... teve
alguns funcionéarios que chegaram e tal, outros sairam. Outros sairam. E cada um
deles é um universo diferente, porque o cara chega uma expectativa diferente, de
permanecer, ou ndo, no setor, ou entdo ele entende que aquilo ali ndo é parte da
atividade dele, entdo ele proprio ndo tem interesse. Agora assim, a parte inicial
assim, de tentar transferir, “funciona assim, é desse jeito”, isso é até feito. Mas eu
digo... as vezes eu entendo que o0 gerente tinha que participar um pouco mais disso
ai pra... até assim, um funcionario chegou, ele vai receber, de fato, durante um
tempo ele tem uma fase de adaptagdo, mas depois ele tem uma fase de inicio de
entrega, né, de comecgar a entregar servi¢co ja baseado nisso, e procurar evoluir.
Agora, muitas vezes o funcionario chega, ele acha que, digamos assim, vocé mostra
um processo pra ele, mas ele, “ndo, ndo, ndo. Nao trabalho com esse processo
nao”. Entendeu? E ai isso acaba se perdendo. Entdo uma coisa que passa até por
uma gestdo de pessoas. Eu acho que ndo fica sO0 nessa pratica. Agora, e a
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formalizacdo, também acho que é algo que é importante, porque tutoria é uma
pratica que existe em varias empresas, né.

E. Aqui também.
P18R3 — Aqui.

Em alguns setores.
P18R3 — Em alguns setores.

Que se predisp6em a fazer, né.

P18R3 — Mas as vezes fica assim, “fulano, apresenta ai...”. A tutoria € mais ou
menos assim, “fulano, apresenta ai o prédio, visita as pessoas ai, e tal’. Mas, “minha
gerente, o que ele vai fazer? Ele esta aqui pra que, exatamente?”.

P17R3 — Eu acho que no compartilhado ndo tem essa cultura forte de tutoria. Nao
tem. Até por ser uma unidade nova.

P18R3 — E isso al.

P16R3, que é mais antigo |4, que esta ai ha quase trinta.

P16R3 - E, 0 que eu percebo quando chega alguém novo |4 é que pelo menos a
gente tem essa preocupacgao, “qual a tua area de atuacao?”, “ah, sou da area de...”,
por exemplo, elétrica. “Cara, tu vai grudar...”, o referencial nosso la é o C. “tu vai
grudar no C.”. Ele € um cara super experiente. Entdo tu vai entender o processo
referente a tua area com o C. E incentivar ele, vamos dizer assim, tentando buscar o
melhor daquele funcionario, né. Dentro da area, teoricamente, de atuacdo dele.
Entdo a gente tem essa preocupacdo la. A gente ndo deixa tipo o cara la largado,
“ah, vai lendo o padrdo”. Ndo. A gente tenta logo inserir ele dentro da nossa
realidade predial, dentro da atividade que ele vai desempenhar, a atividade dele Ia.

Entendi. E mais alguma outra coisa assim, que vocés percebam que VOCEés
facam dentro da estacao de trabalho de vocés, que possa ser entendido como
pratica? Independente de ser a espera de uma outra pessoa, ou nao, assim, de
estar relacionado a receber um funcionario novo, alguma coisa que vocé... “ah,
eu registro o meu processo dessa forma, e eu sempre tenho esse habito de
fazer isso”. Assim, alguma coisa que preserve o conhecimento do que vocé
faz, que possa ser otimizado. Assim, 0 que nado esteja escrito no padrdo. Eu
estou perguntando se vocés lembram de alguma coisa que vocés possam
fazer que faca algum diferencial no processo. Acaba sendo téo...

P17R3 — Uma coisa que eu fiz, que eu achei interessante, assim, até com a equipe
da Unidade X, assim, eu coloquei pra eles algumas tarefas. Vocé esta entrando em
um processo, ele tem que executar, por exemplo, pra vocé... vocé tem que ver esse
processo em outra geréncia. Por exemplo, vocé vai ter que visitar esse processo por
uns dois meses antes de comecar a executar. Ele ja executava, de fato, mas ele
tinha que conhecer, ter uma nova abordagem.
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Na unidade Y tem uma prética, que ndo € assim tao curta, mas eles chamam de
rodizio técnico, né, entdo vocé vai |4 e vive a rotina daquela geréncia, né, e
depois volta pra sua estacao de trabalho, sabendo um pouco dos sabores e
dessabores que € estar numa outra atividade. Isso é interessante também, ir
la...

P16R3 — E, isso aqui no compartilhado, se tornou uma lenda. Quando eu entrei aqui,
pensava em criar isso. Vocé ia se tornar, teoricamente, residente de um prédio,
porém voceé ia, teoricamente, visitando os outros prédios pra conhecer como esse
processo. Mas eu nunca Vi isso na pratica se realizar ndo. Foi tipo uma lenda que eu
ouvi que ia sair...

Alguém pensou nisso.

P16R3 — Alguém pensou, uma excelente ideia, mas efetivamente, eu ndo vi isso.
Cloe — Vocé acha que funcionaria?

P17R3 — Funcionaria. Acredito que sim. Essa troca, cara, pra gente seria
enriguecedora.

P17R3 — Mas a troca é boa, eu brinco assim, até me coloco. Eu estava num prédio...
h& um ano e meio atras eu estava num prédio, hoje eu estou em outro. Tem ganho.
Porque o processo é o mesmo. Assim, € que nem eu falo, eu fiquei cinco anos no
Unidade W, assim, executando. Executando, ai tinha uma roupagem de gestdo da
Unidade X, virei coordenador, hoje estou como gerente setorial. Tem ganho nisso.
Porque o processo € o mesmo. Mudam as pessoas. Aqui vocé tem um cliente X, um
cliente Y, na Unidade X vocé vai ter um cliente X, um cliente Y. Mas o processo € o
mesmo.

Cloe — Essas melhorias, como vocé esta falando, vocé teve uma experiéncia num
local e esta vindo para 0 mesmo processo, de repente vocé tinha uma boa pratica 14,
a coisa funcionava, que aqui, de repente nao funciona tdo bem. Como € que vocés
colocam essas situacbes? Tem mecanismos pra... 0 cara estad fiscalizando um
contrato, e ai tem uma coisa que precisa ser melhorada. Como € que vocés
trabalham com isso? Ou num padrdo que vocés estdo executando, como a Valéria
falou, tem uma lacuna l4 no padrdo que esta faltando isso, e eu sei que fazendo... o
qgue alguém falou também, as vezes tem o cara que tem uma... funciona além, né,
do que esta escrito 1&. Como é que vocés processam isso? O cara faz, mas como é
que € o0... como eu coloco isso pra ser realmente... estar & no padréo, pra ter uma
melhoria no padréo, ou no contrato, ou no processo de uma geréncia?

Tem flexibilidade? Vocés conseguem mexer bem o padréo, assim, tipo o caso
de incluir?

P16R3 — Olha, so6 através de revisdo, né. Vocé vai sugerir ao gestor do padrdo uma
modificacdo que vai cair pra uma analise. Mas a gente ndo sabe o delley, quanto
tempo isso vai levar.

Ai enguanto isso ndo acontece, o que vocé faz?
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P16R3 — A gente continua fazendo a nossa atividade, como o P18R3 falou, da
melhor maneira possivel. Ou dentro do padrdo, ou na melhor pratica, que ndo vai
contra o padréo, mas...

P17R3 — Eu vejo isso melhor. Eu lembro que eu entrei em 2006, era muito estético.
Eu vejo assim, de 2010 pra ca, isso € muito mais aberto. Estou colocando, até
porque eu tive um problema, eu ndo lembro especificamente o padrdo. A equipe de
padrao solicitou reviséo, foi revisado. Entdo assim, hoje eu vejo isso mais dinamico
do que antes. Antes era algo muito estatico, “ah, o padrao é esse”, vocé botava la o
calendario, passavam dois anos e o0 negécio ndo... Hoje vocé vé mais esse
feedback. Eu acho que estd muito mais aberto. Mas claro, eu acho que tem uma
caracteristica de atender o Brasil inteiro. Entdo assim, vocé propor uma melhoria...
eu entendo o gestor do padréo, que ele tem que avaliar, da mesma forma que eu
estou fazendo um processo de melhoria no Rio, eu tenho Manaus também.

Pois €. E assim? N&o é setorizado n&o?

P16R3 — Nao. Eu acho que o X da questéo, a esséncia, € a formatacdo do padréo.
O grupo de trabalho ali que esta participando. Muitas vezes a gente percebe que a
gente perde muito tempo, né, e um padrdo que € formatado, € formatado por
pessoas, teoricamente, que nao vivem aquele dia a dia. A rotina. Isso € essencial. O
que mais a gente bate, né, e no comeco a gente batia muito, e eu dou um exemplo,
o padrdo de permissdo do trabalho de compartilhado, a visdo que esta ali € uma
visdo da area industrial. Ndo é uma visdo da nossa realidade predial.

P17R3 — O inicio compartilhado foi meio copia e cola.

E, mas a Empresa é assim, né.

P16R3 — Entdo a gente percebe isso. Se tivesse essa preocupacdo com o gestor,
né, de, “ndo, vamos modificar esse padrao, vamos criar um padrao...”. Espera ai,
vamos buscar as pessoas chaves desse processo, em todas as regionais, nas areas
essenciais. A gente acredita que ia fluir muito melhor. O processo em si ia fluir. A
gente ndo ia perder esse tempo que a gente perde, esse conflito, né, que a gente cai
no conflito do dia a dia, que tem que resolver, porém o padrdo esta engessando a
atividade ali, entdo a gente perde muito tempo. Perde muita.

N&o Identificado (H) — A gente ndo tem padréo do nivel 3 aqui.

Isso que ele falou foi interessante, a gente ndo tem as pessoas chaves
envolvidas na designacdo do estudo da revisdo dos padrdes. Ai acaba saindo
alguma coisa que nao esta no formato. E outra coisa interessante, porque tem
Manaus, Espirito Santo, Bahia, por mais que vocé tenha um processo que seja
corporativo, cada um de repente tem ali uma coisa...

P16R3 — Uma particularidade.

E, uma particularidade. Vocé cria um padréo geral, e acaba complicando a
execucgéo, né. Ai tem o famoso jeitinho.
P18R3 — Se ele nao for flexivel, sim.
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P17R3 — N&o, eu entendo que nossos padrdes sdo mais flexiveis. Sendo que assim,
€ 0 que o P18R3 falou, em Manaus vocé pode estar fazendo o basico, mas no Rio,
como Vocé tem uma exigéncia maior, vocé tem um nivel muito maior que ndo esta
escrito. Até porque vocé tem um padrdo nivel 1, que vocé tem que atender o Brasil
inteiro. Vocé ndo chega em... eu acho que as vezes assim, pode ser um
aprendizado pra frente, ter padréao nivel 3, que a gente ndo tem. A gente ndo desce
na... a unidade Y tem muito isso, padréo nivel 3 de execucéo.

Talvez a necessidade da... talvez a unidade K também tem, né? Nao sei. Bom,
ali a gente pergunta assim, “que praticas poderia adotar pra transmitir o
conhecimento que eu domino?”. Assim, contando que... cada um olhando para
0 conhecimento que tem, que sabe que domina, o que vocé poderia... 0 que
cada um pode pensar como praticas, pensando... Ai jA ndo se preocupa muito.
Como vocés talvez ndo dominem muito das préaticas de gestdao do
conhecimento, mas de que forma vocés acham que poderiam transmitir melhor
esse conhecimento que hoje esta tacito, ou implicito, em cada um de vocés?
P18R3 — Eu acredito que o fortalecimento dessa rede, né. Assim, primeiro assim...
primeiro a questao de trabalhar o valor do empregado, né, dele acreditar que o
processo que ele trabalha vale a pena ele estudar e se desenvolver, que nao é...
que o universo ndo € so aquilo ali que ele esta enxergando pequeno na frente dele,
de que ele tem uma amplitude maior, e que vale a pena ele buscar aprendizado. E o
segundo € que, quando ele vai buscar aprendizado, esse aprendizado seja
incentivado, ndo sO apenas para que o funcionario, busque, mas que as pessoas
realmente comecem a aplicar as melhores praticas, que haja um incentivo realmente
pra que eles busquem isso.

O que vocé esta querendo dizer, entdo, € que além... 0 movimento nédo é s
seu, a empresa, ou 0 entorno, devia contribuir pra que o empregado tivesse
essa iniciativa de...

P18R3 — Assim, vou usar o nome, é profissionalizacdo daquele teu processo onde
vocé trabalha.

Cloe — Vocé pode explicitar, desenvolver?

P18R3 — Digamos assim, nés trabalhamos com administracdo predial. Digamos
assim, quem sao... a gente também, além disso, tem uma coisa muito especifica,
que é o seguinte, bom, nds trabalhamos com administracédo predial, mas dentro de
uma empresa publica, que tem valores das quais ela ndo vai abrir m&o nunca, né, e
tem principios constitucionais que tem que seguir. S0 que é o mercado que oferece
boas solu¢cdes em algumas coisas, em outras, sinceramente, a Empresa é melhor.
S6 que esse incentivo nessa busca, uma visdo maior assim, por exemplo, como é
que é feita a gestdo de espaco, sei la, em outros prédios? Como é que a BR Malls, o
Grupo Aliance faz esse tipo de gestao?

Banchmarking externo, né?
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P18R3 — Exatamente isso. Como € que eles fazem isso? E assim, se eles fazem
isso, usa... por exemplo, gestdo de garagem, que é um assunto também assim, o
funcionario vai 14, paga. Como que outros prédios fazem essa gestdo? Baseada em
que, exatamente? O que € mais lucrativo pra empresa? Nao € essa a amplitude das
discussbes. Eu digo assim, quando eu digo profissionalizacdo, € porque assim, a
Empresa € uma empresa muito grande, se a gente considerar o juridico da empresa,
talvez fosse o maior escritério de advocacia do Brasil. Se a gente considerar a
contabilidade, € provavel que seja o maior escritorio de contabilidade do pais. E por
ai vai. Se vocé considerar, talvez, a administracdo predial, talvez nés sejamos, ndo
vou dizer, mas talvez sejamos o quinto ou sexto administradores de area do Brasil.
Entdo assim, nés ndo somos pequenos. E por ndo ser pequeno, eu acho que nés
teriamos que ter uma visdo além disso, um administrador de é&rea, e fazer os
funcionarios comecarem a gostar desse processo. E eles vdo comecar a gostar, a
partir do momento que perceberem desenvolvimento disso. E assim que eu acredito,
entendeu?

E olhando para o seu trabalho, para o seu posto de trabalho, vocé faz alguma
coisa pra passar o seu conhecimento pra alguém?

P18R3 — Eu procuro... assim, eu vou mais ou menos conforme o interesse das
pessoas. Se elas estiverem abertas, vai ser sempre um livro aberto. Tudo mais que
eu posso assim, ensinar, e na realidade, aprender, porque eu também gosto... acho
gue toda pessoa que ensina, na realidade, antes de mais nada, ele aprendeu
bastante, né.

E. Eu também penso assim. Vocé esta ensinando, vocé ja esta aprendendo.
P18R3 — E ai quando as pessoas se mostram... agora, a motivacao das pessoas pra
isso, € outra histéria. E um universo muito grande. Que eu acho que € mais ou
menos como... o funcionério chega, as vezes ele tem a perspectiva de trabalhar num
processo, vai trabalhar em outro, tem uma ideia assim, reduzida, as vezes, do
processo, ndo vé horizontes. Vérias coisas, né.

E. Vamos |4, 0 que vocé pensa sobre isso?

P17R3 — Eu acho que o processo de tutoria € bem interessante. Eu acho que trocar
informacdo € muito bom. Eu acho que é uma troca. Eu acho que tinha que ter mais,
assim.

Vocés tem um RH dentro do compartilhado que tem representantes dentro de
gestdo do conhecimento. Isso chega pra vocés de alguma forma? Vocés ja
tentaram buscar isso no RH? Eu estou perguntando até porgue vocé...

P17R3 — Teve uma pratica, a gente tentou montar um estudo compartilhado, uma
carteira na UP. Isso demandou muitos... treinamentos voltados para o
compartilhado. Entéo a carteira foi compartilhada.
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Vocé ja teve um gerente executivo que ja teve... tem, que agora € o Antbénio
Sérgio, agora esta no RH, que também tem um olhar muito bom pra gestao do
conhecimento. Mas ndo sei o tempo que ele teve |4 com vocés se...

P17R3 — Nao, foi. Até ele fomentou muito assim, fomentou muito isso. Eu acho que
hoje a gente esta num momento assim, eu acho que a gente tem que parar pra falar
sobre esse assunto, mas a gente esta num momento muito assim, de rush de custo.
A gente estd num momento muito assim, de reduz, reduz, reduz, reduz. Assim, a
gente esta muito focado nisso.

No essencial, né.

P17R — E. Mas acho que pra inovar, precisa fazer isso.

P16R3 — Foi falado aqui, né, eu acho que o combustivel que te leva a transmitir
conhecimento € a gestao de pessoas. O gestor principal, né. Vamos dizer assim, é o
cara que esta ali gerenciando a equipe. Se ele tem essa visdo, e vocé também
percebe isso, e também do outro lado o interesse da pessoa em aprender, vocé vai,
com certeza, transmitir o teu conhecimento. Mas depende muito disso ai, da gestéo.

Da geréncia média, de alguma forma, né.
P16R3 — Sim.

Eu também acho que muito dos gargalhos da nossa empresa estd no
gerenciamento.

P17R3 — N&o, e eu acho assim, gue nem quando eu entrei aqui, eu conversei com a
equipe. Eu acho que ndo tem que ter um gerente, somente o gerente setorial. Eu
acho que ndo tem que ter um gerente... ndo tem que ser um gerente setorial, eu
acho que ele tem que ter muita visdo de couching. Eu acho que ele tem que ser
quase o couching da equipe. Quer dizer, ndo tem que ter aquela figura, “ah, o
gerente”. Ele tem que liderar a equipe, ele tem que orientar. Eu acho que tem muito
mais essa visao do que exatamente ditar ordem, ditar fluxograma. Eu acho que
assim, ele tem que trabalhar na organizacdo da equipe, mas muito mais transmitir
conhecimento. E fomentar.

P16R3 — Eu costumo falar que o gerente ideal é aquele que esté ali contigo no dia a
dia, e € o teu para raio, né. Ele é o teu escudo. “Beleza. P16R3, olha, vamos fazer
assim. Cara, eu estou aqui contigo”. E isso, cara. Porque ai vocé vai se sentir
motivado a realizar aquilo, né. Agora, aquele que é disperso, como o Felipe falou, é
somente, “faga isso, faga aquilo...”.

Depois bate na tua porta pra saber por que deu errado.
P16R3 — “Por que deu errado?”. Ele ndo te deu o devido apoio, né, ou nao te
auxiliou na atividade. E complicado.
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Mas enfim. Enfim, tem que tentar mudar. E ai enfim, a gente tem aqui, por fim,
né, uma questao que esta la. “Que mudangas poderiam haver no processo de
contratagao de servigos pra possibilitar a agregacao do meu conhecimento?”.
Na verdade, quando pergunta do seu conhecimento, € de 0 que vocé... daquilo
gue vocé absorve todos os dias, né. De que forma o meu conhecimento
pessoal pode ser estruturado pra que seja parte do processo a ser utilizado.
Considerando que cada um de nés tem la uma forma, um entendimento, sabe?
Pode realizar, e dar resultados, diferentes pra empresa, quando faz alguma
coisa acima daquilo que se espera, né. De que forma? Eu acho que vocés
acabaram até j4 falaram um pouco sobre isso aqui, mas pode ser que agora,
no final, a gente fazendo o concatenamento dessas ideias, tem alguma
percepcao.

P16R3 — Eu acho que o interessante € vocé ser inserido desde a etapa inicial desse
processo. A gente veio perceber isso agora, né P18R3, quando a gente chamado
pra fazer essa especificacdo. Entdo desde o momento inicial, a gente percebeu que,
de alguma forma ali a gente ia contribuir de uma maneira essencial praquele
processo. Entdo eu acho que é dessa forma. Iniciou o processo, ele tem que ser
inserido, e ndo pegar, como a gente fala, o bonde andando. Ai vocé ja pega algo
formato, vocé vai falar, “poxa, mas como € que eu vou mudar isso se ja esta nessa
etapa aqui?”. Entdo ai complica. Realmente é meio complicado.

Vai requerer de vocé um esforco muito maior.

P16R3 — Sim. Mudar uma visdo, entendeu? E tentar convencer pessoas que ja
estdo com uma certa visdo. Entdo realmente vocé perde muito tempo.

P17R3 — Eu gosto, particularmente, do compartilhado, porque eu acho que ele é
democrético. Eu acho assim, tem colegas em outras areas que eu acho assim... tem
colegas que eu converso, em outras areas, que ele fala, “ah, o contrato vem pronto”.
Tem outras areas, ndo sei se vocés ja viram, que a parte de contratacdo, ela é bem
segregada da execucdo. Entdo assim, a geréncia de execucdo, ela recebe o
contrato pronto. Entdo assim, eu acho isso muito perigoso. No compartilhado é
assim, vocé tem uma minuta padrdo, isso desce pra execucdo pra fazer a
adequacao. Se vocé nao concordar, “olha, para. Parou”. Isso, sabe, eu acho que
assim, compartilhado, as vezes até por ser muito novo, ele € muito democratico,
nesse sentido. Entdo isso € um lado bom, porque se esta ruim, vai parar. O
processo nao sai enquanto todo mundo nao estiver de acordo. Entdo assim, isso eu
acho uma coisa muito boa. Isso é uma coisa muito boa que tem no compartilhado.
Ja tive até experiéncias de tipo assim, o contrato, no ultimo minuto, mudarem um
ponto crucial no contrato. Que ia pra rua no dia seguinte. Entdo assim, isso foi um
processo, que ai sobe, gerente setorial, gerente de linha, gerente geral, gerente
executivo, “olha, para. Nao vai sair amanha e rebobina”. Isso eu acho que é uma
coisa que foi construida no compartilhado, que € bem interessante.

Mas isso acontece com todo mundo, ou porque vocé esta mais perto da
decisdo do que outras pessoas?
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P17R3 — Nao sei.

P18R3 — Assim, a visdo ai sobre o assunto é a seguinte. Eu acho que néo é tao
democrético assim a minha visdo sobre o assunto. Eu acho que vocé tem poder de
opinido, mas a questdo toda que a quantidade de didlogo que existe antes, eu acho
que... coisas que sao relacionadas, que interferem no nivel operacional, eu acho que
tem que partir de uma visdo operacional maior. E as vezes como... uma contratacéo
€ uma coisa... olha os agentes de uma contratacdo da Empresa. Os aspectos
juridicos, pelo juridico, os aspectos tributarios, pelo tributario, os processos de
apropiacdo contébil, na contabilidade, ai tem os aspectos relacionados ao
procedimento de contratacdo, que vem do bens e servicos, ai sim tem um agente,
que € o principal interessado, que é o identificador da necessidade, que € o
operacional. Para o contador, ele vai chegar la e vai ver assim, servigcos D, “ndo.
Corta”. Mas se eu nao escrever servigos D, o mercado nao entende que é aquele
servico ali. Entdo nao supriu o operacional. Ai o tributario diz, “ndo, tem que ser
servicos sim, porque tributacdo € servigo”. Dai o juridico abre espago pra dizer o
seguinte, “olha s6, eu nado posso ter esse termo porque nao pode ter uma
contratacdo direta”. Esta todo mundo sentado a mesa, mas cada um defendendo
mais ou menos a sua visdo. Sendo que o norte disso tudo €, a Empresa precisa da
contratacao.

E, mas o problema é que a gente tem regras aqui que precisam ser acatadas. A
gente tem, né, a gente ndo consegue se comportar aqui dentro da Empresa
como a gente se comporta la fora. Agora, eu acho que eu entendi um pouco o
gue vocé quis dizer. Eu acho que vocé quis dizer que vocé tem juridico,
tributario, contabilidade, e cliente, mais o compartilhado, querendo todos que
o contrato seja fechado, formalizado, mas que cada um defende a sua zona de
conforto.

P18R3 — O seu processo.

P17R3 — E. N&o, é uma loucura. Esse negécio de auditorias...

P18R3 — Entéo, pior ainda.

P17R3 — O pessoal ficou com muito medo. Tipo assim, teve uma reunido, vocé
estava na reunido que trancaram a porta? Vocé estava? Teve uma reunido que
estava juridico e tributario. Cada um indicava pra um lado. Sério. Trancaram a porta
e falaram, “olha, s6 sai depois que resolver”. Trancaram a porta da sala com todo
juridico, tinha mais de cinco advogados, o pessoal do tributario, “sé sai depois que
resolver”. Cara, foi quatro horas de estresse dentro da sala. Esta muito nervoso.
Tipo assim, vocé vé o servigo, e o0 cara, “ah, muda o D, muda isso, muda a
formacao”. Cara, eu sO quero o servico, cara. Eu quero que o cara venha aqui e
limpe. O nome, bota qualquer coisa.

P18R3 — E. Muda de bacia sanitaria pra vaso sanitario. Ndo, tem coisas absurdas. E
isso ai. Eu acho que é por ai. Agora, esse aspecto da empresa, que ficou cada vez
mais fechado, a gente viu o efeito da corrupcdo, assim, falar abertamente. E triste
por isso, né, porque nés ja tinhamos uma empresa que ja tinha um desafio
burocratico, a Empresa sempre teve esse entrave de ser burocratica e ter que se
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manter competitiva no mercado, e agora esse aspecto piorou. Num momento de
crise, que a empresa... vai agravando os problemas da empresa, um problema
econdmico casado com um problema de politica e de gestdo, né. Entdo assim, é
muito triste vocé ver isso. Mas eu ainda acho que assim... ai que entra o corpo de
funcionarios, ter a crenca, acreditar que vai ser possivel a gente vencer até isso. E
isso, na pratica, d4 mais legitimidade a quem defende ali o instrumento contratual
bem feito, com servico sendo cumprido no dia a dia, porgue dentro... vocé andando
na trilha que vocé tem que andar, dificilmente alguém vai te atravessar.

E isso que eu ia te perguntar. Pensando na contratacdo, no servico de
contratacdo, vocés acham que tem alguma coisa que a contratacdo poderia
fazer, poderia se adequar, se reposicionar pra poder contribuir melhor pra esse
processo? Pra que essas mudancas todas possam acontecer de forma mais...
P18R3 — Eu acho que a melhoria do didlogo, sem ddvida nenhuma. A gente esta
vivenciando isso. Assim, esses agentes todos, o grupo de trabalho foi feito, saiu
essa minuta padrdo que vale pra todo compartilhado. Entdo assim, essa minuta
padrdo ela vai rolando até que chega na mesa do cara que vai especificar o servico,
que é demandante |a da area, que somos nds, né. Ai ele diz assim, “pode mexer?”,
“ah, pode mexer”’. Entdo beleza, mexe tudo. Chega aqui, fala assim, “opa, vocé
mexeu na minha minuta. Nao pode”. Ai vocé fala assim, “pé cara, mas vocé falou
que podia mexer’. Trés meses que se passaram até isso sair para o especificador,
pra bater de novo no cara da andlise. Ai o cara fala... vocé fala assim, “ndo, mas
adequa ela porque vocé nao pode mexer’. “Bom, se eu nao posso mexer, contrata
vocé€”. E ai o cara vai la e ndo contrata. E ai o que acontece? Até que fica num
entrava, “e ai, vamos conversar?”. Quatro meses se passaram. Vamos conversar. A
necessidade da Empresa esta la esperando. Ndo vou nem falar o cliente.

Cloe - Quem é esse avaliador? Quem é a figura dessa geréncia?

P18R3 — Ai é que esta. Esse trabalho aqui, padronizado, ele foi feito numa mesa
com juridico, tributario, contabilidade, nédo sei... E ele tem de errar... a ideia dele era
transformar a contratacdo num processo mais rapido. S6 que quando bateu na
primeira prova, que esse padrao bateu, ele falou assim, “bom, esse padrao nao se
encaixa aqui nha minha forma, ndo da. Nao da pra aceitar’. Por que? Porque ele é
inflexivel.

P16R3 — Até porque tinham passado pra gente que ele ndo poderia ser mudado.
P18r3 — Ai € que estd. Eu digo assim... ai o problema estd na filosofia do
documento, da forma como ele foi formatado. Igual ele falou, bom, se eu vou fazer
algo que vai servir para o Brasil inteiro, eu tenho que fazer algo que nao esbarre,
gue de fato, atenda o Brasil inteiro. Ou seja, que eu posso customizar. Que eu tenho
um tronco assim, iSso aqui eu ndo mexo, ai sim, isso aqui é imexivel, porque o
acordo que eu tenho com o juridico, com a contabilidade tributaria. Agora, nisso
agui, vocé pode até escrever. E ai sim vocé consegue casar. E essas divergéncias,
pra elas serem supridas, elas s6 vao depender de muito dialogo, porque nesse
interim s&o varios gerentes no meio do caminho, sdo varios funcionarios. E até essa
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mesa ser montada novamente e o didlogo ser estabelecido, € complicado. Entéo
assim, eu acho que pra melhorar realmente, € a questao de dialogo, ndo tem como.

E o compartilhado falar melhor entre ele mesmo, né?

P18R3 — Isso. A burocracia forte, porque pra fazer isso tem que ter uma reunidao com
uma ata, com a participacdo de todos, ai no dia da reunido determinado 6rgdo nao
vai, ndo opina, no outro dia... e por ai vai. Entdo assim, é falta de dialogo. Séo
coisas...

P16R3- Dialogo e informacdo. Acho que esse processo que a gente vivenciou,
faltou informagéo clara.

Em que sentido, P16R3, que faltou informacé&o?

P168R3- N&o formatacao desse padrédo de contrato, chegou a informacéo pra gente
gue ndo poderia uma virgula. Entdo como o P18R3 falou, quando bateu pra gente,
‘poxa, se nao pode mudar nada eu nao consigo fazer nada”. A gente ficou trés ou
quatro meses nessa...

Esse contrato j4 esta vigorando?

P168R3- Nao. Esse, teoricamente, vai sair. Entdo a gente estava tentando, dentro
daquele gesso, tentar ali brechas ali. Ai de repente, num momento no dia 13, “ndo
pode mudar”.

P18R3 — Ai depois de um tempo, depois de dialogo, “n&o, isso aqui a gente pode
mudar”.

P17R3 Ponto de orientacdo para o negdcio.

P16R3 — Orientacédo e informacéo clara, entendeu?

P17R3 — Tipo assim, 0 que aconteceu nosso internamente, na Gerencia Y? Tipo
assim, “ah, falou que ndo pode mudar”. Falou que...

P16R3 — Nao queria dar nome, né.

P17R3- Entdo assim... entdo se desdobrou pra nove geréncias abaixo, que néo
poderia mudar...

Isso Geréncia Y, né?

P17R3 — E. E as nove geréncias reclamando. Tipo assim, o caldeirdo fervendo. E
tipo assim, além de subir e falar, “ndo, mas pode mudar mesmo?”, “ndo, ndo pode
mudar”, continuou. Ai ficou...

P16R3 — Como se ele fosse poder decisério, “olha, ndo muda”. Mas espera ai, tu
levou para o gestor mesmo? “N&o, ndo muda”.

P17R3 — Ai chegou uma hora que a gente vai, passou. Quando a gente vai, passou,
falou, “olha meu irmao, nao vai rolar, vai estourar o contrato, e vai ficar na tua conta”,
“nao, vai ficar na minha conta por que?”, “ndo, porque nao da pra mudar”’, “ndo, mas
tem o anexo, que vocé pode mudar. Tem o anexo que vocé pode mudar, pode botar
revisao, nao tem problema nenhum?”.

E, porque isso ai € uma coisa quase... eu néo sei se é politico.
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P18R3 — E uma mistura. E uma mistura inteira. E uma mistura inteira. E uma mistura
de falta de informacdo, uma mistura também de problemas ai politicos, né, vamos
dizer assim, interesses pessoais ai envolvidos.

P17R3 — Mas acho que assustadoramente, a falta de orientacéo para o negacio.
P18R3 — Também.

P17R3 — Tipo assim...

P18R3 — Mas € o que eu estou falando. Mas € isso que eu estou falando...

P17R3 — Nosso negocio principal € administragdo predial. “Com o que eu vou
arrumar confusdo? Com isso”.

P18R3 — Mas esse compromisso é de todos, né P17R3?

P17R3 - E.

P18R3 — E por isso que eu estou falando assim, quando... ndo adianta o cara do
juridico falar que ndo vai mudar o termo, porque o0 que a Empresa precisa é da
contratacdo. Se ela tiver que correr um risco juridico, ela talvez tenha que correr. Se
tiver que correr um risco com a Receita Federal, dela taxar um pouco a mais, vai ter
gue ser feito.

Agora, se vocés tivessem o poder de decisdo méaximo 14, pra melhorar essa
situacao, o que vocés fariam?

P16R3 — Envolvimento, como eu falei. A gente ser ouvido. Esse processo ficou
claro, de uma certa forma, que nao foi ouvido. Chegou formatado pra gente, “olha, é
iSso aqui, vocés vao ter que viver essa realidade”. E a gente ficou sabendo quando
ja estava criado o processo. Entdo é uma perda de tempo. Quatro meses que a
gente perdeu.

E, pelo que o P17R3 falou também, o negdcio voltou com jeitinho, né?
P17R3 - Sim.

Porque se voltasse pelo canal, ndo ia resolver.
P17R3 — Nao ia sair.

Entdo, mais uma vez, o informal aconteceu, fazendo...Aconteceu exatamente
como vocé esta falando, né. Foi uma forma de ser ouvido, né?

P17R3 — E, mas em contrapartida... eu brinco assim... em contrapartida, eu vejo um
lado bom. Tipo assim, ndo sai. Nao sai enquanto a geréncia de execuc¢ao nao der
ok.

N&o destravar o negécio.
P17R3 — Porque eu ja vi casos que tipo assim, “ah, valeu. Nao quer? Licita”.
Comeca a licitacao depois...

Bota o bloco narua e depois...
P18R3) — Isso é perigoso.
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P16R3 — Muito perigoso.

E, porque eles também sabem que se a geréncia de execucdo ndo der o Ok,
eles ndo vao ter o respaldo, talvez ndo vao ter a forca da geréncia de execugéo
pra fazer...

P18R3 — E. O problema... mas o principal problema hoje da empresa é que
justamente essa... que justamente essas regras nao foram muito respeitadas ai, né.
Deram muito Ok em coisas que ndo deveriam ter dado, né.

P17R3 — Agora o pessoal esta travando tudo.

P18r3 — Vocé imagina... assim, falando abertamente, eu acho que, por exemplo, o
cara esta 4 no Unidade X, vai pagar mil e tantos reais num metro cubico de concreto
posto, né. O fiscal que estd 1a na ponta, ele ndo teve muita participagdo naquele
valor, ele ndo participou da comissao de licitagcdo, mas ele assinou o pagamento. Ele
disse assim, “olha, o cara fez. Paga ai”. E esse cara vai ter que responder também
por uma formacgéo de preco que ele nem sequer chegou perto. Entendeu? Primeiro
assim, a participacdo da fiscalizacdo, da geréncia demandante, ela tem que ser,
acredito que seja desde o inicio. Digamos assim, se vocé tivesse o poder da caneta,
0 que vocé faria? E a formatacdo operacional, e 0 ajuste nos outros aspectos
juridicos e tributarios la que...

P16R3 — A nossa participacdo nesse processo. A gente fica totalmente alheio.
Chega pra gente, tipo uma decisdo, “ndo pode. Muda isso, muda aquilo”. Mas por
gue ndo pode? A gente nunca tem esse entendimento.

Clareza desse...

P16R3 — A clareza.

P18R3 — O cara que estava na reuniao, ele sabe.
P16R3 — ... a gente vai conseguir colocar o servico...

E. Eu acho que vocé falou uma palavra importante, informac&o. A informacéo
ndo esta chegando da forma que precisa. Até pra subsidiar escolhas, decisdes,
entender, fazer com que vocés entendam que uma coisa ndo pode acontecer
de uma forma, tem que acontecer de outra, enfim, seja la do que for, né, isso
pode ser, talvez, até vir de uma revisao, um processo de uma reciclagem, né,
de uma transferéncia, um processo de circulacdo de conhecimento, para que
as coisas figuem mais... deem mais seguranca nas decisdes, né, no processo
do trabalho. Bom, vocés tem mais alguma colocacdo? A gente ja cobriu as seis
perguntas. Eu achei até que eles falaram coisas no meio das perguntas que
tem muita relacdo com essa ultima aqui, quando a gente falava em rede, né.
Esta vendo? “Que mudangas poderiam haver no processo de contratagao pra
possibilitar agregagcdao do meu conhecimento?”. Conhecimento em rede é uma
coisa muito poderosa, né. Assim, a gente pode ndo saber, mas saber quem
sabe, e onde conseguir, ja € quase que meio caminho andado, né. Eu néo sei,
mas eu sei quem sei. Ai eu vou la e as vezes, né, chego la no final. Eu acho que
se vocés, compartilhado, tiver essa cultura de entender o poder que as redes
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internas tem, quem sabe disso, acaba tendo vantagem. Ja tem gente ai se
apropriando disso, né. Eu acho que esse conhecimento circulando, vocés
falaram outras coisas ao longo do debate, que o Cloe anotou, eu acho que séao
importantes e que vao colaborar pra essa questéo final, né.

A especificacdo, quando tem um determinado servico, € feita pelo
demandante, ndo é isso? A geréncia, ela esta solicitando. Depois isso vai para
o Geréncia Y. E esse formato?

P18R3 — Olha, o fluxo hoje, depende do servico. Por exemplo, como existe esse
padrdo de facility montado, entdo hoje ele esta meio inverso, ele vem com a
formatacdo pronta, e vocé tem partes ali que sédo tdo especificas que vocé deve
mexer. E ai depois isso volta para o Geréncia Y, que vai conferir se esta encaixando
nisso. E uma coisa até assim... essa vinda pra geréncia demandante se torna até
algo meio... que ndo é necessario. Eles querem... na realidade assim, como se eles
qguisessem a chancela daquilo que eles proprio ja fizeram. E ai o padrdo encrenca
qguando... o P17R3 fala isso... quando a execugao diz assim, “ndo, o seu... essa
redacdo nao atende a necessidade”.

Entendi. S6 pra buscando carona ainda um pouco na histéria da informacéo e
do conhecimento, que vocé falou que € importante ter, voltando um pouquinho
na dois, “que conhecimentos considero serem relevantes para a minha
atividade?”, na verdade ai a gente volta la, vocé falou na questao de tributario,
juridico. Eu acho que talvez tenha mais coisas ai. O que vocés acham que
talvez possa ter, a gente possa explicitar um pouco mais pra essa formacao,
pra que vocés possam ter mais autonomia e desempenhar melhor essas
atividades? Até pensando que isso pode ser obtido através nédo sé de cursos
de formacdo na UP, mas também através de processos internos, que vocé
pode ter dentro da tua equipe alguém com essa competéncia que pode
completar com vocé.

P17R3 — Eu acho que vocé ter essa rede funcionando, eu acho que Férum de
tratamento, eu acho que séo interessantes.

Forum?

P17R3 — Relacionado a atividade. Eu acho que assim, a gente tem padronizacao, a
gente tem os cursos pra PROCONT, mas nao é s6 isso. Eu acho que o PROCONT
ele é muito basico, eles chegam, “ah, faz isso. Faga isso”.

E. Ele esta formatadinho.

P17R3 — Esta formatadinho pra Empresa inteira.

E, talvez essa questdo de vocés conseguirem ter esse canal com a UP, ou com
alguma outra questao, pra que esse conhecimento comece a chegar pra voces,
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da forma como vocés precisem que eles cheguem, né, ndo s6 da forma como
ele estd desenhado hoje, né.

P16R3 — E. E a fala do P18R3 também ¢ interessante. Vocé entender como o
mercado se comporta fora.

E, conhecimentos acerca do mercado externo.

P16R3— Isso é importantissimo, né. De repente vocé vai agregar esse
conhecimento, esse valor, pra melhorar o teu processo. Porque ali ele fica muito
restrito nas nossas...

Visitar outras organizagdes, trazer os caras aqui. A gente faz muito isso, as
vezes, |la na estratégia. A gente vai na EMBRAPA, na EMBRAER, os caras vem
agui, visitam outros centros de pesquisa.

P16R3 — A gente é muito bom naquilo que a gente faz, mas acredito que a gente
pode se tornar excelente. De repente, trazendo essa experiéncia de fora. Entdo, indo
visitar essas empresas.

E verdade. Vocés ndo tem esse habito. Ndo é uma prética, né? Se &, ndo chega
em VOCés, né.

P18R3 — Nao é uma pratica ndo, formalizada.

P17R3 — Nao é uma prética ndo. Hoje, na verdade, a sede estd trazendo uma
consultoria pra dentro, ndo a gente indo pra fora.

Ai vocés acabam ficando, novamente... a consultoria trabalha o conhecimento
gue jatem dentro da empresa pra...

P17R3 — E quando vocé contrata uma consultoria, ela sempre tem aquele grau de...
eles sempre tem aquele grau de tipo assim, contratada, entdo ele vai seguir alguns
parametros.

Ai deixa eu perguntar. Quando vocés tem... vocé pensou nesse Foruns, e
guando tinha aquele negdécio daqueles encontros, que esse ano nao teve, era
s6 com compartilhado ou trazia juridico, contabilidade também?

P16R3 — S6 compartilhado.

P18R3 — Melhores praticas era compartilhado a Geréncia X. E depois, compartilhado
geral, né, no Brasil.

Interessante também poderia ser, né... 0 que vocés acham... poderia ser, de
repente, trazer outras...

P18R3 — O que é promovido hoje, € um encontro entre gerentes e fiscais de
contrato. E ai nesse encontro de gerentes e fiscais de contrato, eles procuram
colocar ali fases de processo, né. Por exemplo, contratacdo. E muitas vezes eles
convidam pessoas que vem do tributario, que vem do juridico. Mas assim, ai eles
ddo uma visdo mais ou menos assim, 0 cara acaba conseguindo explicar, “nao,
existe uma acdo contra a Empresa que fala sobre isso, isso e isso, € por iSso que
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nos ndo podemos ter subordinacdo direta”. Ai vem uma advogada e tal, dar essa
palestra. Ai vem o cara da auditoria, d4 uma palestra também sobre isso. Mas sdo
soltos.

P17R3 — Eu legal para o cara que acabou de chegar, né.

P18R3 — Isso. Mas sdo coisas assim, que a gente... a gente, informalmente, sabe
que é por ai. SO que, quando a gente esta falando do nosso contrato, 0 NOSSO
processo ali, nesses encontros sao gerentes e fiscais de contrato de todas as areas.
O cara que é bibliotecario, o cara que trabalha no setor de transportes contratando
transporte, o outro... que tem interpretagdes diferentes. Assim, sdo varios cenarios,
vao ter interpretagdes diferentes. Entdo vocé acaba néo tendo... o que vocé precisa,
as vezes, é entender, “espera ai, mas por que eu nao posso contratar com esse
nome aqui? Por que tem que mudar de vaso pra bacia?”.

Entendi.
P18R3 — Que é algo inexplicavel, entendeu? E ai, qual a explicacdo? N&o pode
mexer porque ndo pode mexer.

E isso que voceé falou. Vocé n&o pode botar o dedo ali. Antigamente a gente
nao botava, porque a gente foi, né... na minha geragdo. Hoje a minha filha,
‘“vem ca, por que nao?”. E comecga desde cedo ja com muita, né...

P16R3 — A gente aprendeu... 0 meu pai é militar, eu ndo contestava o meu pai.
“‘P16R3, ndo mexe nesse copo”. Nao mexia. A nossa geragdo... quer dizer, a
geracao mais nova, quer saber o por que. “Por que disso?”. A gente vé que nesse
processo a gente ndo tem essa resposta. Ja chega, “ndo mexe, nao faz’, e...

Entdo ainda tem muito do modelo antigo aqui. Porque eu nédo sou desse
tempo, mas dizem que a Empresa ja teve um tempo na mao dos militares, dos
coronéis, e naguele tempo eles contestavam muita coisa.



