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Resumo

Este artigo apresenta o percurso de uma experiéncia metodoldgica de natureza qualitativa em
um estudo situado no contexto empresarial. A finalidade do estudo era de ampliar o
entendimento sobre os varios direcionamentos das praticas da consultoria interna. Foi
escolhido como campo empirico a Petrobras UN-RNCE e, como interlocutores os consultores
internos. Essa pratica foi instituida para criar solu¢des diferenciadas para os negdcios dessa
Companhia nas diferentes areas de negocios, atraindo e retendo profissionais com alto
desempenho técnico (PETROBRAS, 2006). Parte-se do pressuposto de que a criagdo dessas
solugdes diferenciadas incorpora variadas dimensdes de atuagdo por parte dos consultores.
Tendo como questdo norteadora quais os sentidos atribuidos pelos consultores internos as
suas praticas na busca de solugdes diferenciadas para a Petrobras, opta-se pela entrevista
compreensiva por ter como unidade de referéncia a interpretacdo dos sentidos das falas dos
sujeitos autores/atores acerca de suas praticas, permitindo a interpretacdo e a explicacdo da
acdo social implicada no discurso e¢ seu desencadeamento na dire¢do de efeitos diversos
(KAUFMANN, 1996; SILVA, 2002, 2006). No processo de desvelamento do objeto de
estudo, apropria-se da “escuta sensivel” para interpretacdo compreensiva dos discursos orais
de dez consultores, pondo em pratica a postura do pesquisador enquanto um ‘“‘artesdo
intelectual”. O trabalho evidencia a aplicagdo dos instrumentos ¢ técnicas utilizados na
pesquisa: o roteiro da entrevista, o quadro dos entrevistados, os planos evolutivos e as fichas
de andlise e escuta. Apoiando-se na dindmica da entrevista compreensiva, vivenciando um
dialogo entre o saber local (sujeitos/atores/autores) e o saber global (as teorias de suporte a
analise), chega-se ao encontro com os nucleos de significados: as praticas de formacao e de
aprendizagem, a retencdo do conhecimento, a consultoria e a conversdo do conhecimento e a
especificidade da pratica da consultoria interna. Esses ntcleos de significados deram origem
as partes e aos capitulos da pesquisa, tecendo uma discussdo ampliada sobre a pratica da
consultoria interna na Petrobras. Acredita-se que o caminho metodolégico adotado nessa
pesquisa pode vir a contribuir para os estudos organizacionais, especialmente aqueles mais
dotados de subjetividades e intersubjetividades. Apesar da adocdo dos dois principios
fundamentais da entrevista compreensiva: a “escuta sensivel”, de Barbier (1998), e o
“artesanato intelectual”, de Mills (1986), sdo reconhecidas as limitagdes quanto a
possibilidade de se ter acesso a complexidade de todos os aspectos relacionados a vida
cotidiana desses consultores, na medida em que muitas questdoes deixam de ser comunicadas,
seja pela fala, seja pelo olhar, seja pela postura.
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1 INTRODUCAO

Este texto trata do percurso de uma pratica metodologica de natureza qualitativa em
um estudo situado no contexto empresarial. Utilizada em pesquisas desenvolvidas pelos
autores, a metodologia da entrevista compreensiva entrelaca-se com a abordagem etnografica
na tentativa de compreender e explicar os sentidos atribuidos por dez consultores internos da
Petrobras — Unidade de Negocios Rio Grande do Norte e Ceard (UN-RNCE) — as suas
praticas interventivas direcionadas a resolugdo de problema. O estudo ponto de discussao
neste trabalho apresentou como questdo central: quais os sentidos atribuidos pelos consultores
internos as suas praticas na busca de solugdes diferenciadas para a Petrobras?

A finalidade era a de ampliar o entendimento sobre os varios direcionamentos das
acOes cotidianas da consultoria interna. Essa pratica foi instituida para criar solucdes
diferenciadas para os negocios da Petrobras nas diferentes areas de negocios, atraindo e
retendo profissionais com alto desempenho técnico (PETROBRAS, 2006). Na pesquisa
mencionada, partiu-se do pressuposto de que a criacdo dessas solucdes diferenciadas
incorpora variadas dimensdes de atuagdo por parte dos consultores, ressaltando, entre elas, a
formacgao, a aprendizagem e a criagdo do conhecimento organizacional. Tratava-se de uma
demanda investigativa que demandaria uma aproximag¢do com o campo empirico. Era preciso
dialogar com os consultores. Mas, qual a pratica metodologica mais adequada para ajudar na
compreensao dos varios direcionamentos das agdes da consultoria interna na Petrobras?

A entrevista compreensiva tornou-se a op¢ao metodoldgica, uma vez que se decidiu
partir dos sentidos atribuidos pelos consultores as suas ag¢des. Em oposicdo ao caminho
seguido pelo pesquisador tradicional, essa metodologia desenvolve uma construgdo
progressiva do objeto de estudo, mediante um processo de teorizacao. Dessa forma, “[...] o
campo de pesquisa ndo ¢ uma instancia de uma problematica preestabelecida, mas ponto de
partida desta problematizagao” (SILVA, 2002, p. 2).

Essa metodologia permite, de forma privilegiada, abordar o universo subjetivo do ator,
incluindo as representagdes e os significados por ele atribuidos ao mundo no qual esta
inserido, como também aos acontecimentos por ele entendidos como fazendo parte da sua
histéria. Essa subjetividade representa mais do que um mero reflexo da individualidade do
ator, pelo fato de contemplar um processo de socializa¢do e de compartilhamento de valores e
praticas com outros, ou seja, resulta de uma intersubjetividade (LALANDA, 1998).

Adotar como ponto de partida da problematizagdo o campo da pesquisa se coaduna
com as observacoes de Dubar (2008) de que o interesse do investigador reside na maneira
como ele argumenta suas logicas de ator ou as suas justificativas de agente. Dessa forma,
como exercicio de uma sociologia de processo, a abordagem metodologica da entrevista
compreensiva permite o estudo das estruturas sociais nas quais os ambientes estdo
organizados, pois “[...] € preciso que [...] procuremos [...] valer-nos das perspectivas e
materiais, ideias, métodos, de qualquer e de todos os estudos sensiveis do homem e da
sociedade” (MILLS, 1986, p. 241).

Os sentidos desvelados por meio de entrevistas gravadas tornam a palavra um recurso
mediador a compreensdo do si mesmo, do(s) outro(s), do individual e do coletivo. Assim,
procurar a loégica argumentativa dos atores/autores remete a necessidade do desenvolvimento
de um exercicio dialético, inspirado inicialmente em Geertz (1997), entre o menor detalhe
(local) e a mais global das estruturas. Entretanto, o movimento do pensamento entre o0 menor
detalhe e o mais global estaria incompleto se o pesquisador ndo considerasse o fato de que o
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sentido flui a partir das interagdes entre as pessoas, sendo portanto social e presente nas
linguagens da identidade e da alteridade, ou seja, os sentidos sdo construidos e reconstruidos
em relacdo, tendo como referéncia o lugar individual e social, o tempo do si mesmo ¢ do(s)
outro(s), mediado pelo simbolos, pelos ritos, pela palavra (AUGE, 1997).

Considera-se que os discursos obtidos nas entrevistas ndao se constituem uma
transposi¢do clara de ideias, atitudes e representacdes que existem de modo integral antes da
passagem a forma de linguagem. “O discurso ndo ¢ um produto acabado, mas um momento
num processo de elaboracdo, com tudo o que isso comporta de contradi¢des, de incoeréncias,
de imperfei¢des” (BARDIN, 2002, p. 170). Destarte, parte-se do pressuposto de que “a logica
nao reside nas instituicdes ¢ em suas funcdes externas, mas na maneira como sao tratadas na
reflexdo que delas se ocupa” (BERGER; LUCKMANN, 1999, p. 91).

A relevancia desse estudo estd em evidenciar uma abordagem diferenciada de
investigacdo de natureza qualitativa, no contexto dos estudos organizacionais. Acredita-se que
essa abordagem pela natureza dos seus principios, procedimentos, ferramentas e instrumentos
possa vir a despertar o interesse de em outras pesquisas qualitativas na area de administragao.

Nos itens seguintes, apresentam-se, em sintese, o contexto da pesquisa e os indicativos
dos atores/autores (os consultores internos entrevistados), o desvelamento do objeto de
estudo, os nucleos de significados desvelados e as consideragdes finais do trabalho.

2 O CONTEXTO DA PESQUISA — A CONSULTORIA INTERNA NA PETROBRAS
UN-RNCE

No intuito de possibilitar aos profissionais a opc¢do pela progressdo técnica ou
gerencial, a Petrobras — Petrdleo Brasileiro AS — instituiu em 2002 a carreira em Y. Essa
decisdo favoreceu também a criagdo de alternativas para retengdo do conhecimento, na
medida em que os profissionais passam a ser reconhecidos formalmente pela Companhia,
sendo enquadrados como consultor senior, de negocios ou técnico, de acordo com os critérios
estabelecidos.

Essa carreira atrai e retém, internamente, profissionais com alto desempenho técnico
que detenham competéncias e dominio de tecnologias e métodos vinculados aos processos
essenciais e estratégicos para os negocios da empresa, criando solugdes diferenciadas para a
Companhia mediante o desempenho de fungdes de consultoria interna através das fungdes que
compdem a carreira (PETROBRAS, 2006):

e consultor técnico: profissional que se destaque em sua atuagao nos processos-chave de
Exploragdo e Producao (E&P), Abastecimento, Gas Natural, Energia ou Petroquimica,
criando solu¢des diferenciadas para a Petrobras nessas areas;

e consultor de negocio: profissional que se destaque em sua atuagdo nos demais
processos-chave da Companhia, que possua conhecimentos corporativos e sistémicos,
geralmente ligados a gestdo, criando solucdes diferenciadas para a Petrobras nessas
areas;

e consultor senior: profissional cuja abrangéncia de atuagdo se dé pelo menos no ambito
de segmento, que se destaque no exercicio de atividades criticas para as estratégias ¢
que detenha conhecimentos que a Companhia precise preservar para assegurar a
continuidade dos negdcios.

Situados em uma posicao middle-up-down (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), atuando
perante as situacdes problematicas do cotidiano no diagndstico de problemas e estudando
alternativas de solugdes, os consultores internos apresentam em suas praticas contribuigcdes
simultineas a resolugdo de problemas, a formacao, a aprendizagem no contexto do trabalho, a
criacdo do conhecimento, além do assesoramento no processo de tomada de decisdes. Reich
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(1994) posiciona-se ampliando a diversidade de atu¢dao desses profissionais. Ao fazer uma
equivaléncia desses profissionais como analistas simbodlicos, o autor destaca que os
consultores desenvolvem suas atividades em equipes, numa versdo sofisticada que contempla
espagos para a formacdo e para a aprendizagem pelo exercicio da pratica. Com isso, aprendem
a simplificar a realidade através da construcdo de imagens abstratas que podem ser
rearranjadas e socializadas com outros especialistas, conduzindo ao processo continuo de
aprendizagem, de descoberta de novos conhecimentos.

Essas contribui¢des decorrem naturalmente do acumulo de experiéncias adquiridas no
percurso profissional em experiéncias de interagdes sociais nos diferentes contextos
especificos nos quais atuam cotidianamente, tal como podemos entrever no quadro abaixo.

QUADRO 1
Entrevistados
TEMPO TEMPO NA B B ~
) 5 FORMACAO FORMACAO SITUACAO DA
NOME FICTICIO NA CIA. CONSULTOR FUNCAO N
NA FUNCAO PARA O ENSINO ENTREVISTA
(ANOS) (ANOS)
Ipé 30 Senior 7 AT/AG PE/FP Sala de Reunido
Rengaw 28 Senior 7 AT FP Sala da Geréncia
Caio 26 de Negocios 1 AT/AG FP Sala de Trabalho
Charles Albert 21 de Negocios 5 AT PE/FP Sala da Geréncia
Alberto 29 de Negocios 8 AT FP Sala de Reunido
Jim Lee 22 Técnico 4 AT PE/FP Sala da Geréncia
Gauss 24 Técnico 4 AT PE/FP Sala da Geréncia
Pitagoras 20 Técnico 4 AT PE/FP Sala da Geréncia
Renata 27 Técnico 2 AT FP Sala de Reunido
Vivo 27 Técnico 3 AT FP Sala da Geréncia

AT — atividade técnica; AG — atividade gerencial; PE — pratica de ensino; FP formag&o na pratica.

3 DESVELANDO O OBJETO DE ESTUDO

Os indicadores colocados no quadro de entrevistados acima mostram como
fundamental a pesquisa o tempo de trabalho na Petrobras, o status como consultor, o tempo
na funcdo e a formagdo na fun¢do e para o ensino. Sao dados referenciais na construgao dos
sentidos, uma vez que situam, de um lado, a ambivaléncia dos espacos do ser identitario dos
entrevistados (inclusdo, acumulacdo), especialmente no que concerne a categoria da inclusao
de ser funcionario e consultor ¢ formador. Por outro lado, sinalizam suas ambiguidades ou
alteridades (por meio das categorias de implicacdo, relacdes, influéncias), aspectos ou
dimensdes que serdo desvelados pelas entrevistas de profundidade desenvolvidas a partir de
eixos tematicos, tais como:

1 A histéria e as praticas de formacdao e de aprendizagem: a formagdo inicial, a
forma¢do no ambito da Petrobras, chegar a ser um consultor/formador, os momentos
marcantes como consultor/formador, os motivos de ser um consultor/formador;

2 Percepcdo e delineamento: do trabalho como consultor, da atividade de
aprendizagem e como consultor implicada na sua fun¢do de consultor, das experiéncias na
criacdo do conhecimento organizacional da Petrobras, das atividades para as quais tem mais
motivagao;

3 Relagdes no trabalho: entre as pessoas na vida cotidiana da Companhia, entre os
parceiros no processo de aprendizagem e de geracdo do conhecimento, entre o papel
desempenhado e a hierarquia superior, entre os conteudos técnicos da atividade que exerce,
entre os contetidos de formacao.

As escolhas dos indicadores levam a perceber que em um contexto plural, complexo,
multifacetado, a abordagem multirrefencial na pesquisa se constitui em um principio
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considerado orientador. Assim, a pesquisa foi conduzida por um exercicio investigativo
caracterizado pela atencdo a uma diversidade de angulos, de oticas, de perspectivas
(ARDOINO, 1998), acarretando uma pluralidade de interpretagdes que permitiu a
compreensdo da complexidade que integra as praticas dos consultores.

A abordagem multirreferencial vai, portanto, se preocupar em tornar mais
legiveis, a partir de uma certa qualidade de leituras (plurais), tais fendmenos
complexos (processos, situacdes, praticas sociais etc.). Essas Oticas
(psicologica, etnoldgica, historica, psicossocial, socioldgica, econdmica etc.)
tentardo olhar esse objeto sob angulos ndo somente diferentes (o que ¢
“diferente” pode permanecer encerrado na sua propria natureza, bem como a
multidimensionalidade, a multicriterialidade etc.), mas sobretudo outros (que
implicam, portanto, alteridade e heterogeneidade). Dito de outra forma:
assumindo, a cada vez, rupturas epistemoldgicas (ARDOINO, 1998, p. 37,
grifo do autor).

Ao privilegiar as perspectivas da multirreferencialidade como principio, procura-se
um distanciamento com o pensamento positivista e suas derivagdes como linear, unitario e
reducionista. Dadas as caracteristicas peculiares a problematica em estudo (interagdes sociais,
percepcdes, subjetividades, crengas, valores, atitudes, entre outras), impregnadas nas praticas
dos consultores, parte-se a leitura plural para o desvelamento de uma realidade complexa. O
Quadro 2 seguinte exemplifica a forma como foi desenvolvida essa leitura.

QUADRO 2
A construcdo de categorias em processo: exemplo da ficha de andlise

A historia e as praticas de formacgao e de aprendizagem: a formacdo e a aprendizagem no ambito da

Petrobras
Falas Interpretacdes Sentidos e associagdes
“[...] nés ajudamos a mobilizar o A préatica da
conhecimento transformando em consultoria como

O sentido da motivagdo pela
. Itad heci d aprendizagem nas praticas do trabalho
temos como mais um resultado a conhecimento € da (PANTOJA E BORGES-ANDRADE,

produto e em problema resolvido, e  mobilizadora do

aprendizagem [...]". aprendizagem 2009)

“[...] comegamos a trabalhar juntos

e ai, vendo como fago, as pessoas Aprendizagem O sentido da diade de observagao
pegam parte do meu pela observagao (BRONFENBRENNER, 2002).
conhecimento”.

“[...] a gente ndo recebe formacao

. Os limites da
na companhia para saber como se

relacionar com os outros [...] a aprendizagem O sentido das condicdes para a
ene se comporta sobre 1sso de pelos programas aprendizagem (DURANTE; TEIXEIRA,
fcor 4o com Op e VaAmos formais da 2007; CAMILLIS; ANT“ONELLO,
4 Petrobras 2010; ARGYRIS; SCHON, 1985).

aprendendo ao longo da vida”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nas fichas de analise, foram registrados os nucleos de significados em relagdo ou em
entrecruzamento de olhares: do outro (entrevistado) e do pesquisador (entrevistando), tal
como exemplifica o quadro. Essas fichas de escuta/anélise sdo o instrumento de apoio em que
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as transcrigdes dos fragmentos das falas ou de frases completas, como também as observagoes
relacionadas as leituras a elas associadas, foram registradas. Sendo assim, as entrevistas foram
objeto de um processo intenso de escuta.

A metodologia da entrevista compreensiva exige uma escuta atenta e sensivel
(BARBIER, 1998), mas, especialmente, uma abertura e flexibilidade do pesquisador que
permita uma construcdo artesd. Sem essa abertura, ficaria dificil trabalhar com o dispositivo
fundamental: os planos evolutivos. Esses planos sdo nomeados de evolutivos porque, tal como
o nome indica, sofrem altera¢des e novas injungdes a medida que a escuta avanga. Os planos
evolutivos compdem os eixos mobilizadores dos discursos dos consultores sobre as suas
praticas cotidianas. Atuam como fio diretor e guia principal do trabalho, contendo as ideias
centrais, € também como um instrumento de prevengao a dispersao (SILVA, 2006).

Assim, por exemplo, o primeiro foi construido a partir das primeiras escutas e analise
das falas.

QUADRO 3
Plano Evolutivo 01

1 HISTORIA FORMATIVA
1.1 A escolha da profissdo
1.2 A identidade com a area técnica para formagao inicial
1.3 A identidade com as praticas de aprendizagem e de formagao no trabalho
1.4 As oportunidades de acesso ao mercado de trabalho
2 DELINEANDO O TRABALHO DO CONSULTOR
2.1 Uma fungdo criada para reter conhecimento
2.2 O reconhecimento formal da experiéncia e do desempenho
2.3 Uma fung@o que conduz a aprendizagem nas praticas de trabalho
2.4 Uma fung@o que exige formacao diferenciada além da técnica
2.5 Uma atividade com autonomia e que conduz a aprendizagem
2.6 Uma atividade que tem consequéncias positivas para a progressdo funcional
2.7 Uma fungao facilitadora da vida das pessoas e da empresa
3 AMBIENCIA DO TRABALHO
3.1 As questdes relacionais facilitando a pratica da consultoria
3.2 Uma cultura organizacional favoravel as mudancas e a aprendizagem
3.3 As pessoas s@o colaborativas na aprendizagem no trabalho
3.4 As pessoas sdo participativas na aprendizagem no trabalho
Fonte: Elaborado pelos autores.

O décimo quarto plano evolutivo resultou do momento em que houve uma saturagao
no processo de escuta, e exemplifica a complexidade da andlise, uma vez que ele configura
todos os quadros construidos ao longo do processo.

QUADRO 4
Plano Evolutivo 14
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1 O ENCONTRO COM AS PRATICAS DE FORMACAO E DE APRENDIZAGEM

1.1 Percebendo a pratica como fonte de formacao e de aprendizagem

1.1.1 Consultar e ser consultado: ampliando as possibilidades de formagdo e de aprendizagem
1.2 As diferentes dimensdes formativas

1.3 A autoformagdo como facilitadora da aprendizagem na pratica

1.3.1 A conquista de um status diferenciado

1.3.2 Um ambiente de aprendizagem

1.4 O duplo compromisso nas praticas de aprendizagem e de formacao: a autoformacao e a
formacgao do outro

2 ARETENCAO DO CONHECIMENTO

2.1 O conhecimento tacito da experiéncia como valor organizacional

2.1.1 Criando a carreira em Y para os consultores

2.2 Sistematizando a busca e a oferta de conhecimento

3 A CONSULTORIA E A CONVERSAO DO CONHECIMENTO

3.1 A consultoria favorecendo a conversao do conhecimento

3.2 O duplo direcionamento da experiéncia acumulada

3.2.1 Resolver problemas — agir para aprender

3.2.2 Converter conhecimento — aprender para intervir

3.3 Uma funcdo circular na conversiao do conhecimento

3.3.1 Formag&o-autoformagao-formagao do outro-formacéo... heteroformagao

4 A ESPECIFICIDADE DA PRATICA DA CONSULTORIA: UMA FUNCAO COM CARATER
CIRCULAR E NUCLEAR

4.1 As praticas como espagos epistémicos e de formagao

4.2 As dimensdes formativas presentes nos diferentes papéis

4.3 A aprendizagem mediante a “relacdo com o saber” e a “relag@o de saber”

Fonte: Elaborado pelos autores.

No intervalo entre esses dois planos, ocorreu uma dinadmica na qual destacam-se a
atencdo as juncdes imprevistas e as conexodes, a ressiginificacdo de sentidos devido as
situagdes novas que iam emergindo e a alteragdo do status das questdes anteriores. Associava-
se a essa dinamica o desejo de compreender os elementos que integravam a rede entrecruzada
de sentidos. Percebeu-se nesse momento que as hipdteses emergiam em um movimento
articulado e dinamico, organizando-se em grupos cada vez mais estaveis. Essas hipoteses
desvelaram os nucleos de significados.

4 NUCLEOS DE SIGNIFICADOS DESVELADOS

1 As praticas de formacao e de aprendizagem;

2 A reten¢do do conhecimento;

3 A consultoria e a conversdo do conhecimento;

4 A especificidade da pratica da consultoria interna.

Esses nucleos resultaram das constelagdes tematicas que foram emergindo durante o
processo de andlise, desempenhando um papel importante na apresentagdo das singularidades
perante o tema estudado, constituindo-se uma referéncia das demandas conscientes e
inconscientes (SANTOS, 2007).

Postas as bases de estruturacdo da pesquisa ¢ emprego dos principios metodologicos
da entrevista compreensiva, apresentam-se ao leitor indices explicativos para compreender a
consultoria interna na Petrobras UN-RNCE', titulo deste texto. Assim, na sequéncia, sdo
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indicados os nucleos de significados desvelados durante a pesquisa, apresentando algumas
categorias a eles relacionadas, conforme indicad¢des no Quadro 4 (Plano Evolutivo 14).

4.1 Nucleo de significados 1 — As praticas de formacao e de aprendizagem na consultoria
interna

As praticas de formagdo e de aprendizagem estdo associadas as experiéncias dos
consultores de “relacdo com o saber” e de “relacdo de saber™ na construcdo e na retengdo do
conhecimento, sendo intensificadas através da formalizagdo da funcdo de consultoria interna.
Na dindmica da entrevista compreensiva, mediante o didlogo estabelecido entre os
pesquisadores, os discursos dos consultores apresentados na sequéncia desse paragrafo e os
estudos tedricos possibilitaram o desvelamento de algumas categorias relacionadas ao nticleo
das praticas de formagdo e de aprendizagem na consultoria interna. Entre elas, o consultar e
ser consultado, as dimensoes formativas, a autoformacdo facilitadora da aprendizagem e a
formagdo do outro.

O consultar e ser consultado apresenta-se como uma dinamica através da qual os
consultores, junto com os colaboradores, ampliam os saberes mediante uma modalidade de
aprendizagem situada (GOEL et al., 2010). Os discursos dos consultores Alberto e Jim Lee
trazem esse sentido: Consultor Alberto diz: “[...] diante dos problemas do trabalho ensino e
aprendo coisas com as pessoas. A gente troca uns com 0s outros o que sabe para resolver os
problemas”. Consultor Jim Lee relata: “[...] ha uma grande demanda para ensinar e para
aprender no trabalho. Encontramos pessoas dispostas para ensinar e para aprender; na hora
que estamos resolvendo problemas criamos novos conhecimentos [...]".

O contato com os discursos “troca” e o “ensinar e aprender” no momento da analise
discursos remetem aos sentidos do consultar e ser consultado, encaminhando, no momento da
analise, para um didlogo com a teoria da criagdo do conhecimento, de Nonaka e Takeuchi
(1997) e com o conceito de analista simbolico, de Reich (1994). No primeiro, o centro das
discussdes ¢ direcionado para os processos de conversdo do conhecimento presentes no
nucleo de significados que tratam dessa conversao, apresentados na sequéncia deste trabalho.
O segundo indica as diferentes dimensdes da pratica da consultoria interna.O didlogo com
esses autores iluminou muitos outros momentos da pesquisa, na medida em que avangdvamos
no processo de desvelamento do objeto de estudo.

Seguindo a mesma logica apresentada no primeiro paragrafo, o fragmento da fala do

consultor Jim Lee, “ensinar e aprender no trabalho”, estimulou o didlogo com alguns autores.
Como (SCHON, 2000)" na sua teoria sobre a aprendizagem por meio da reflexdo-na-agio, e
muitos outros que iluminaram o percurso metodologico em discussdo os quais, devido a
finalidade desse trabalho deixamos de apresenta-lo

4.2 Nucleo de significado 2 — A retenciao do conhecimento

O entrecruzamento de sentidos atribuidos a retencdo do conhecimento aparece como
sendo associado a diferentes estratégias. Assim, o consultor Pitdgoras revela que “[...] sO
registrar o conhecimento ndo ¢ suficiente. E preciso criar o corpo a corpo para segurar do
conhecimento daqueles que saem da Companhia”.

Para o consultor Vivo: “[...] a empresa esta tomando algumas acdes: criando as
comunidades praticas para puxar o conhecimento que esta na cabeca dos funcionarios através
dos registros das melhores praticas para acesso pela Intranet”.

De acordo com o consultor Caio: “[...] a Petrobras criou a carreira em Y para reter os
profissionais que detém conhecimentos importantes para os seus resultados”.
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Conforme o consultor Gauss: “[...] a Companhia tem criado eventos internos:
semindrios, congressos, foruns técnicos para circular o conhecimento, ndo ficar preso na
cabeca das pessoas”.

Para o consultor Charles Albert “[...] a Petrobras institui a carreira em Y para evitar a
perda de talentos para os concorrentes”

Assim, “criar o corpo a corpo”, “puxar o que estd na cabega”, “a carreira em Y’
“evitar perdas de talentes” aparecem nas andlises dos discursos desvelando subcategorias
vinculadas a retengdo do conhecimento como O conhecimento tdcito da experiéncia como
valor organizacional,a sistematizando a busca e a oferta de conhecimento. A teorizagdao em
torno dessas categorias evidenciou na pesquisa que a Petrobras, ao acomodar os consultores
nessa carreira, previne-se a sua saida da Companbhia. Isso porque, isto porque, além do ganho
dessa retencdo, esses profissionais atuando como consultores internos, desenvolvem varios
papéis que podem contribuir na retencdo do conhecimento. Assim, por exemplo, ao atuarem
na resolucdo conjunta de problemas, colaboram para a captura do conhecimento imerso nessas
resolucdes. Um outro papel importante desses consultores para facilitar a retengdo do
conhecimento trata-se da atuag@o deles na conversdo do conhecimento, a qual aparece no
nucleo de significados seguinte.

4.3 Nucleo de significados 3 — A consultoria e a conversao do conhecimento

Esse nucleo de significados desvela um duplo direcionamento na pratica da
consultoria interna que ¢ apresentado mediante duas categorias: resolver problemas — agir
para aprender € converter conhecimento — aprender para intervir.

Sendo assim, a resolucdo de problemas colabora para a aprendizagem situada nos
problemas do cotidiano, renovando os saberes para as proximas intervengdes. Essa dinamica
intensifica-se na medida em que esses consultores passam a conviver com uma realidade
caracterizada pela no¢do de eventos. Nessa direcdo, a consultora Renata declara ser “[...]
requisitada para atuar em situacdes diferentes de trabalho junto com outros colegas [...]
nenhuma rotina acontece da mesma forma [...] precisamos criar novos conhecimentos fora dos
padrdes ja existentes”.

O sentido desse discurso convida a uma reflexdo sobre o espago potencial para a
conversao do conhecimento perante os eventos caracterizados pela imprevisibilidade e
incerteza. Na nocao de eventos, conforme declara Zarifian (1998, p. 122), “[...] valoriza-se o
que ¢ da ordem do ndo totalmente previsivel, nem mesmo, algumas vezes, provavel. Logo: o
que ¢ da ordem do ndo totalmente reproduzivel, da ordem do criativo”.

O imprevisivel demanda o criativo, estimula a aprendizagem e a conversdao do
conhecimento. Harmonizar-se a essa dindmica ¢ algo que instiga os consultores a assumirem a
circularidade impregnada em suas praticas, cujo desvelamento apresenta-se como formagdo-
autoformagdo-formagao do outro-formagdo. Para Pineau (1988), a autoformacao corresponde
a um processo que demanda do sujeito uma dupla apropriagdo do poder de formacao: tomar
em maos esse poder, tornando-se sujeito; e aplicar em si mesmo, tornando-se objeto de
formacao de si mesmo.

O sentido do compromisso com a formag¢ao assume uma dimensdo ampliada ¢ pode
ser alcancado na fala do consultor Caio: “ser consultor interno na Petrobras e ser um
facilitador da vida das pessoas na criacdo e na transferéncia de conhecimento e da Companhia
na resolu¢do de problemas [...]”. Esse discurso deixa evidente o sentido do duplo
direcionamento da pratica desses consultores: resolver problemas e converter conhecimento.

Nesse exercicio o consultor, através da sua socializagdo de parte do seu saber, além de
refletir sobre sua propria individualidade avanga por um processo de compartilhamento com
as pessoas resultando a intersubjtividade.
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O consultor Alberto apresenta os sentidos da autoformag¢do em uma de suas falas:
“[...] uma das minhas atividades ¢ destrinchar problemas junto com as pessoas [...] preciso
pensar sobre situagdes anteriores que possam me ajudar e descobrir como atuar numa situagao
nova. [...] consulto as pessoas envolvidas para que a gente possa decidir juntos [...] aprendo
muito nesse processo’.

Analisar esses discursos em busca de sentidos conduz ao direcionamento para as
subjetividades e intersubjetividades nele implicadas dando pistas em forma de categorias que
colaboram para compreender as a¢des da consultoria interna como: a consultoria favorecendo
a conversdo do conhecimento, o duplo direcionamento da experiéncia acumulada resolver
problemas — agir para aprender, converter conhecimento — aprender para intervir,
formagao-autoformag¢do-formagdo do outro-formagdo heteroformagdo.

Ter “a situagdo nova” — evento — como objeto de interven¢do exige dos consultores
um exercicio de distanciamento (ELIAS, 1998), no sentido de possibilitar mais facilmente o
fluir de solugdes apropriadas aos problemas. Contudo, torna-se fundamental integrar nesse
exercicio da competéncia relacional uma medida de aproximacdo adequada, cujo
envolvimento ndo desfoque a realidade em torno dos problemas, o que desvirtuaria o sentido
de suas praticas de autoformagdo e formacgao do outro mediante a conversdo do conhecimento
nas praticas cotidianas do trabalho (ELIAS, 1998).

Destacam-se alguns fragmentos da expressdo do consultor Rengaw em um dos seus
discursos: “[...] em nossas praticas, criamos (eu € a equipe) novos tipos de conhecimento a
cada atividade desenvolvida na resolugdo de problemas: resolvemos problemas e criamos
conhecimento”. Esses fragmentos denotam um duplo direcionamento da préatica: resolver
problemas — agir para aprender ¢ converter conhecimento — aprender para intervir, COmo
categorias que integram o ntcleo de sentidos da dindmica da conversdo do conhecimento™
situada nas praticas da consultoria interna. Outros discursos evidenciados abaixo remetem
para os sentidos dos modos de conversdao do conhecimento:

Consultor Pitagoras: “[...] € preciso juntar o profissional iniciante com o que tem
mais experiéncia para, pela observacdo, o mais novo pegar o conhecimento do mais antigo
[...]”. Sentido da socializagao.

Consultor Alberto: “[...] o problema s6 ¢ resolvido quando tem didlogo entre as
pessoas para que cada um diga o seu entendimento para destrinchar o problema [...]”. Sentido
da externalizacao.

Consultor Charles Albert: “[...] as comunidades de pratica ddo oportunidades para a
troca de conhecimento [...]”. Sentido da combinacao.

Consultor Alberto : “[...] passo o meu conhecimento no dia a dia tirando divida das
pessoas diante da resolugdo de problemas [...] alguns se tornam independentes e comegam a
atuar sozinhos depois de absorverem o conhecimento”. Sentido da internalizagao.

Esses modos de conversdo do conhecimento, como elementos integrantes desse
nucleo, foram sendo desvelados na medida em que se percebia nos discursos a implicagdo dos
consultores nos papéis de facilitadores da criagdo, compartilhamento e retengdo do
conhecimento.

A interpretacdo evolutiva dos sentidos dados pelos consultores as suas praticas
remeteu a constru¢do dos nucleos de significados anteriormente apresentados, denotando a
amplitude de contribui¢do desses profissionais na formacdo, na aprendizagem e na conversao
do conhecimento em torno da resolugdo dos problemas do cotidiano. Refletir acerca desses
nucleos conduz ao encontro com o proximo nucleo de significados que trata da especificidade
da consultoria interna.
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4.4 Nucleo de significados 4 — A especificidade da pratica da consultoria interna — O
carater nuclear

O entrecruzamento analitico sobre as categorias presentes nos nucleos anteriores,
embasado em uma perspectiva plural de compreensdo e explicacdo, amplia as dimensdes da
pratica de consultoria em estudo, conduzindo assim a uma caracteriza¢gdo como uma fungao
nuclear na conversdo do conhecimento em torno da resolu¢do conjunta de problemas. A
experiéncia triangular vivenciada no percurso da investigacdo, a qual envolvia os
pesquisadores num didlogo com as falas apoiadas pela “escuta sensivel” e com as teorias,
levou ao desvelamento dessa especificidade, incorporando as seguintes categorias: as prdticas
como espagos epistémicos e de formagdo e as modalidades de formagdo associadas aos
diferentes papéis da fun¢do.

O desvelamento dos sentidos da especificidade da fun¢do de consultoria como nuclear
decorre da fusdo das categorias formacgdo, aprendizagem, resolu¢do de problemas inseridas
num universo no qual a reflexdo sobre a pratica e o conhecimento que dela decorre sdo
concebidos em um continuo processo de idas e vindas de construgdo e reconstrucdo do
conhecimento através de varias modalidades de conversdo, sendo esse conhecimento um
elemento renovavel e circulante, presente nas praticas dos consultores e tido como elemento
essencial para a sustentabilidade das organizacdes.

A dindmica imersa no universo mencionado evidencia a categoria espagos
epistémicos e de formacdo na pratica de consultoria. Durante a pesquisa, no afa de
compreender com maior veeméncia os sentidos epistémicos desse espago, foram buscados os
sentidos das vertentes objetivas e subjetivas no processo de conversdo do conhecimento,
sendo a vertente objetiva aquela na qual prevalecem as solicitagdes de ajuda desses
consultores na intencdo de resolver problemas e a subjetiva a que se caracteriza pelas
reflexdes sobre as a¢des para resolver problemas, suportadas pelos valores, crengas, saberes e
outros elementos acumulados pela experiéncia.

Na dimensdo epistemoldgica dessa pratica, sdo desenvolvidos novos saberes e
competéncias decorrentes da geracdo de novos conhecimentos em torno da resolu¢do conjunta
de problemas, na transposi¢do do conhecimento tacito em explicito, entre consultores e
colaboradores. Esse espago epistémico ¢ centrado nas interacdes sociais, dentro de um
contexto no qual a disponibilidade para ensinar e aprender se projeta como elemento
influenciador nos processos que primam pela constru¢do coletiva do conhecimento.

A categoria diferentes papéis e modalidades de formagao foi desvelada, evidenciando
que esses consultores atuam como tutores, formadores nas praticas do cotidiano ou eventos de
formacao programados, formadores em universidades, bem como na troca de conhecimento e
experiéncias através das comunidades de préticas e das paginas amarelas. Esses espacos de
atuacdo criam as possibilidades de intervengdes na criagao de solugdes diferenciadas para
atender aos objetivos da Petrobras.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tencionou apresentar uma metodologia qualitativa aplicada em uma
pesquisa com o intuito de ampliar o entendimento sobre os varios direcionamentos das
praticas da consultoria interna no contexto empresarial. Para alcangar esses direcionamentos,
partiu-se da compreensdo de que a metodologia deveria proporcionar condi¢des para o
desenvolvimento de olhares ampliados e profundos sobre o objeto do estudo, envolvendo uma
perspectiva plural no sentido de contribuir para uma aproximacao acerca da complexidade do
objeto motivador da pesquisa.

A escolha dessa lo6gica metodoldgica inicia-se com a decisdo de, em principio, ndo se
proceder a leituras aprofundadas sobre os conteudos relacionados a tematica da pesquisa. A
ideia era encontrar nas falas dos consultores entrevistados o fio condutor de todo o processo
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de investigagdo. A expectativa era de um encontro com uma visao ampliada do objeto de
pesquisa a partir da interpretagdo compreensiva dos discursos, e ndo dar partida a pesquisa
com conceitos ¢ hipdteses preestabelecidas sobre as praticas dos consultores.

Mergulhar na pesquisa em direcdo ao objeto de estudo, tendo como unidade de
referéncia a interpretagdo dos sentidos das falas dos consultores, constitui-se como um
exercicio que exigiu uma imaginagdo socioldgica associada a flexibilidade, a inovacdo e a
criatividade no didlogo com as falas e os com os autores, na tomada de decisdes,
estabelecendo prioridades e tendo a consciéncia de que as construgcdes evoluiriam
gradativamente, apoiadas pelos procedimentos e instrumentos conceituais organizados entre
eles (SILVA, 2006).

Contudo, hé o reconhecimento das limitagdes quanto a possibilidade de acesso a
complexidade de todos os aspectos implicados na vida cotidiana desses consultores, nas
relacdes entre as suas subjetividades, a medida que muitas questdes deixam de ser
comunicadas, seja pela fala, seja pelo olhar, seja pela postura.

Por meio da entrevista compreensiva, o processo de desvelamento do objeto de estudo
foi sendo construido gradativamente sendo, simultanecamente construida a elaboracdo tedrica
que conjuntamente evoluiam, dia apos dia, a partir de hipodteses forjadas no campo da
pesquisa (KAUFMANN, 1996). Nesse processo, foi abordado o conjunto de sentidos dados as
experiéncias dos consultores, sentidos esses imbricados em feixes de vinculos indicadores do
carater intencional de todos os autores/atores/entrevistados em esferas da realidade cotidiana
de suas praticas (KAUFMANN, 1996; SILVA, 2002; SILVA, 2006).

No processo evolutivo da pesquisa esse conjunto de sentidos originou os nucleos de
significados cujas categorias desveladas estdao inseridas no Plano Evolutivo 14 — Quadro 4. A
partir da andlise desse plano foi elaborado o sumario da pesquisa que deu origem ao percurso
metodolodgico apresentado nesse trabalho na pagina 14.

Acredita-se que o percurso metodologico apresentado nesse trabalho, como uma
experiéncia de pesquisa de natureza qualitativa situada no contexto empresarial, possa
colaborar para futuras investigagdes no contexto dos estudos organizacionais, particularmente
naqueles que abrigam em maiores propor¢des as subetividades e intersubejetividades como
elementos presentes nos diferentes espagos de investigagao.
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Figura 1: Sumario da pesquisa

i Enfatizando o saber como relagdo, Charlot (2000, p. 80) assim a conceitualiza:

A “relagdo com o saber” é o conjunto [...] das relagdes que um sujeito mantém com
um objeto, um “contetido de pensamento”, uma atividade, uma relagdo interpessoal,
um lugar, uma pessoa, uma situa¢do, uma obrigacdo, etc., ligados de uma certa
maneira com o aprender e o saber; e, por isso mesmo, ¢ também relagdo com a
linguagem, relagdo com o tempo, relacdo com a agdo no mundo, relacdo com os
outros e relagdo consigo mesmo enquanto mais ou menos capaz de aprender tal

coisa, em tal situacdo.

Sobre a “relagdo de saber”, Charlot (2000, p. 85) ainda acrescenta:

Entre o engenheiro e o operario, entre 0 médico e seu paciente existe uma “relagdo
de saber”: uma rela¢do social fundada sobre diferengas de saber (com cada um
mantendo, por outro lado, uma “relagdo com o saber”). [...] eles ndo tém os mesmos
saberes, nao dominam as mesmas atividades e as mesmas formas relacionais: e
existem diferencas sociais de legitimidade entre esses saberes, atividades ou formas

relacionais.

O processo de reflexdo-na-agdo, como propde Schon (2000), tem uma fungdo critica, que questiona a estrutura
conhecer-na-acdo”, o qual se trata de um processo tacito, que se coloca

113

de pressupostos do ato de

espontanecamente sem delibera¢do consciente, proporcionando os resultados pretendidos, enquanto a situagdo

estiver dentro dos limites do que aprendemos a tratar como normal.

VA geragio do conhecimento decorre da conversdo do conhecimento tacito em explicito através, segundo
Nonaka e Takeuchi (1997), de quatro modos diferentes de conversdo: Socializagdo, Externalizagdo,

Combinacdo, Internalizacdo.
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