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RESUMO

A aprendizagem organizacional tem se mostrado comaés possivel e necessario ao
crescimento das empresas. O presente trabalho @erobjetivo analisar as relagbes de
aprendizagem no processo de consultoria organizacial. Para alcance do objetivo foi
desenvolvida uma investigacdo de carater quanttatiqualitativa. Os dados foram coletados
por meio de entrevistas semiestruturadas e ard@iseirriculos com 11 consultores. Destaca-
se gue os dados da pesquisa evidenciam que hdnosira selecionada, uma metodologia
gue facilita a relacdo de aprendizagem nos prosadsaonsultoria organizacional e ainda,
indicam a existéncia de rede colaborativa no psmcds consultoria.

Palavras-Chave Aprendizagem organizacional; Relacdes de apragdin; Redes de
colaboracéo.



1 INTRODUCAO
O processo de aprendizagem organizacional vem asdoincrescente relevancia

devido as constantes mudancas por que passa a@amieas organizacdes e as pessoas.
Segundo Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p. apréandizagem pode ser entendida como
um processo de mudanca de comportamentos a pakiedcente aquisicao de conhecimento
sobre si e sobre o meio ambiente”.

A aprendizagem organizacional, bem como suas iagiies no contexto do trabalho,
tem sido alvo dos estudos de académicos, consuileogestores. Duas vertentes decorrem
deste campo: a aprendizagem organizacional repaekepelos pesquisadores académicos e
as organizacdes que aprendem, desenvolvida poultures e pesquisadores que tém como
foco a transformac&o organizacional (LOIOLA, NERIBASTOS, 2008).

Nesta perspectiva, uma das formas de atualizacGdnddviduos nas organizagdes
surge com a consultoria organizacional que congema atuacdo dos consultores, a sua
capacidade de produzir e difundir conceitos sobrmumdo empresarial e 0 uso destes
conceitos na implementacéo de mudancas organizasitBlLVA JUNIORet al, 2011).

Para Garvin (2002, p. 12) a organiza¢do que apralée de criar novos modos de
pensar, incorporando conhecimentos modernos pegaliaacdo do trabalho, também é uma
organizacdo habilidosa na “criacdo, aquisicao,rpnétacdo, transferéncia e retencdo de
conhecimento” e também, na modificacdo de seu cdarpento para refletir conhecimentos
e ideias contemporaneos, resultando em organizagéissnteligentes.

De acordo com Moura (2005), a aprendizagem sempoered num processo de
intervencdo. Nesta perspectiva, Silva Junédra{2011) defendem que a prestacdo do servico
de consultoria possibilita o aprendizado do sisteliemte, entendendo este como o0s
individuos da organizacao que estao envolvidosadirente com o processo de intervencgdao, a
novas praticas e formas de trabalhar através deag#io com o consultor.

Na visao de Oliveira (2012, p.17), “consultoria eegarial € um processo interativo
de um agente de mudancas externo a empresa, gueeagsesponsabilidade de auxiliar as
pessoas nas tomadas de decisbes, ndo tendo, motretaontrole direto da situacao”.

De acordo com Feitosa e Pederneiras (2010), apesarescimento reconhecido da
consultoria organizacional nos ultimos anos, afdage consultoria ainda ndo é claramente
definida. Por uns é vista como uma espécie degn@&stde servicos, em que nao se percebe a
diferenca entre uma assisténcia técnica, capacitamdéi programa de mudanca de
comportamento em uma organizacdo. Por outrosté ®omo uma atividade especifica, que

objetiva a capacitagdo do sistema cliente de famdar-lhe condigcbes de tomar as decisoes



necessarias as mudangas, assumindo as resporsidslice estando consciente das
implicagbes das decisdes tomadas.

Diversos autores desenvolvem a perspectiva da ltonaucomo um processo de
aprendizado. Para Schein (1977) a principal tadefaonsultor € ajudar o administrador a
tornar-se um diagnosticador de modo que este aiusemntido de apoiar o cliente para que
tome suas préprias decisdes e tenha acdes porGuaonta. Argyris (1970) destaca que a
interdependéncia entre o consultor e o cliente deveespeitada, sendo este visto como uma
unidade auto responsavel e com a obrigacédo de nmotstrole do seu proprio destino.

Neste sentido, segundo Silva Juniet @l 2011), a perspectiva sobre consultoria
organizacional aponta que o consultor deve atuanaleeira que desenvolva autonomia no
seu cliente. A consultoria é percebida como um ge®@ que deve ser construido
conjuntamente entre o consultor e o cliente, e gsa a resolucdo do problema e a
capacitacdo do cliente para que este aprenda eess dificuldades enfrentadas. Nesta
perspectiva, a autonomia do cliente precisa sendpia durante o processo de consultoria
com o consultor.

Portanto, o presente trabalho tem por objetinalisar as relacées de aprendizagem
no processo de consultoria organizacionatendo em vista que no processo de intervencao
organizacional o consultor procurara desenvolvea oratodologia de trabalho que possibilite
a acao conjunta ao cliente, a fim de que os olggthegociados para a intervengcdo possam
ser alcancados.

Trata-se de um estudo com abordagkentarater qualitativo e quantitatiiéoram
entrevistados 11 consultores com experiéncias sifiexdas. A estrutura do artigo esta
definida em introducéo, referencial tedrico, prageshtos metodoldgicos, analise de

resultados e consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Considerando o0 objetivo proposto no presente estudestacam-se no

desenvolvimento do referencial te6rico as seguinteBordagem: aprendizagem
organizacional, consultoria organizacional e acé@&dade aprendizagem em consultoria

organizacional, conforme figura 1.



Relacido de
Aprendizagem
em Consultoria
QOrganizacional

Aprendizagem
Organizacional

Consultoria
Organizacional

- Figueiredo (2009) - Donadone (2001, 2003, 2004)

- Garvin (2002) - Oliveira (2010)

- Deiser (2010) - Feitosa e Pederneiras (2010)
- Fleury e Fleury (2010) - Honorio e Mattos (2009)

- Nonaka e Takeuchi (1997) - Wood Janior (2004 - 2005)

- Fleury e Fleury (2010)
- Gherardi, Nicoli e Odella (1998)
- Merriam e Caffarella (1999)

Figura 1: Abordagens consideradas para o estudo declacbes de aprendizagem na consultoria
organizacional.
Fonte: Elaborado pelos autores.

A presente pesquisa adotou abordagens diversasretagdo ao tema aprendizagem
organizacional. Na perspectiva de se considergrendizagem organizacional sob a 6tica da
mudanca de comportamento, encontra-se os autdeesyfe Fleury (2011); Abbad e Borges-
Andrade (2004), Vasconcelos e Mascarenhas (2007 )pé¥ispectiva das organizacdes que
aprendem, considera-se Figueiredo (2009), Gard@qp. Senge (2009), Deiser (2010) e Kim
(1993). Na perspectiva do compartilhamento do confento tem-se Nonaka e Takeuchi
(1997), entre outros.

Esta pesquisa baseou-se na abordagem de Figu€2@@®), considerando que suas
pesquisas contribuem para o entendimento sobreracépso pelo qual as empresas e
industrias de economias em desenvolvimento/emerg@auumulam (ou falham em acumular)
capacidades tecnologicas inovadoras e alcancam fdlham em alcancar) lideranca
tecnoldgica e industrial” (EPAVE/FGV). Numa outrargpectiva, considerard também a
abordagem de Garvin (2002), que enfoca a praticapdandizagem organizacional, tendo
como fonte de pesquisa sua obra Aprendizagem em. Aca

Para abordar o tema consultoria organizaciondizauise a abordagem de Feitosa e
Pederneiras em que foi organizado um acervo vaobee algumas publicacbes académicas
recentes acerca da consultoria organizacional teadw base trabalhos desenvolvidos pelo
Grupo de Estudos sobre Conhecimento e ConsultB@(Q) da Universidade Federal de
Pernambuco, registrado no Diretorio Nacional dep@sude Pesquisa, da Plataforma Lattes,
do CNPq, tendo como foco de interesse o conhecor@ntadministracdo, com foco especial

na consultoria organizacional.



Cronologicamente, a publicagcdo académica acercacamsultoria organizacional
considerada para esta pesquisa esta embasada eadoben(2001 / 2003), Donadone e
Sznelwar (2004), Wood Junior (2004), Moura e Mai2805), Siqueira e Mattos (2006),
Vieira, Feitosa e Correia (2007), Hirschle e Mat{@907), Almeida e Feitosa (2007),
Cavalcanti e Mattos (2008), Correia, Feitosa e rdi¢2008), Moura e Souza (2008), Silva
Janior, Feitosa e Pederneiras (2009), Hondrio etdda2009), Moura, Feitosa e Souza
(2009), Feitosa e Pederneiras (2010), além de i&iy2012).

2.1 Relacdes de aprendizagem nos process®sonsultoria organizacional
Atualmente, um numero cada vez maior de empresasatierido a atividade de

consultoria, por considera-la uma alternativa ipaa o desenvolvimento organizacional
(CORREIA; FEITOSA; VIEIRA, 2010, p.73). Gherardi,iddlini e Odella (1998, p.274)
consideraram, numa perspectiva mais convencion@,agaprendizagem ocorre atraves da
internalizacado de algum tipo de conhecimento evésrala transferéncia da informacéo de
uma fonte que a possui, para o0 aprendiz. SegundoaV@005), a aprendizagem sempre
ocorre em uma relacdo de intervencéo.

Merriam e Caffarella (1999) organizaram os diverqomtos de vista sobre
aprendizagem organizacional agrupando-os em cineatacdes basicas: a behaviorista, a
cognitivista, a humanista, a do aprendizado soeialconstrutivista.

Segundo os autores supracitados na perspectivareioddzado social, a aprendizagem
se da por meio das interagbes dos individuos. fiestpectiva “combina elementos tanto da
orientacdo behaviorista como da cognitivista e sgr& uma posicdo de que as pessoas
aprendem observando as outras” (MERRIAM, CAFFAREL 1899, p.259). Desta maneira,
um grupo formado por pessoas com conhecimentosreddmdos tende a um
desenvolvimento de seus conhecimentos, atravélsgavacao.

Estes autores ainda destacam que na perspectivantatay as pessoas sao
responsaveis pelo seu crescimento ao fazerem piteum determinado grupo e o
compartilhamento ou ndo de experiéncias, sua [pati&o ativa ou ndo, depende de suas
escolhas e de seu estado interior. Desta manarayutores consideram que o ser humano
pode controlar seu proprio destino, sendo o corapwhto consequéncia da escolha humana.

Nesta mesma linha, a perspectiva construtivistasidera o aprendizado como algo
interno, sendo “um processo de construcdo de Bigdds por parte do individuo, e, dessa
forma, uma atividade cognitiva interna” (MERRIAMAEFARELLA, 1999, p.262).



Na visdo de Correia; Feitosa; Vieira (2010), autsta organizacional mecanicista
determinou que a aprendizagem no ambiente de h@basse entendida considerando uma
perspectiva behaviorista, em que se emergia fortentetreinamento e o desenvolvimento.

Nesta perspectiva, com relacdo ao treinamento,nabse a adocdo da pratica do
“treinamentoon the joB, para a maioria dos empregados de nivel operaktidla década de
30 surgiu os programas de treinamento para supeggisque eram em sua maioria, antigos
operarios. Estes programas de treinamento objelmavapacitar estes supervisores para o
desempenho de seu papel de chefia. Um dos programiasamosos desta época &Wl:
Training Within Industry que envolvia quatro cursos basicos: o ensinoetmrde um
trabalho; relagbes humanas no trabalho; métodasabalho; desenvolvimento de programas
de treinamento (FLEURY E FLEURY, 2010).

Para Hirschle (2005), embora a prética de treinémneossa desenvolver habilidades
especificas, normalmente ndo fomenta as habilidegitesxivas necessarias a auxiliar as
pessoas a aprender no ambiente de trabalho. Assiaprendizagem experiencial, que
incentiva as interacfes informais, as habilidaddlexivas e as relacbes interpessoais, se
apresenta como alternativa de desenvolvimento pkeegmossibilidade de mudanca diante da
aprendizagem organizacional (CORREIA; FEITOSA; \RE| 2010).

Para Garvin (2002) os programas educacionais ealigamento sao importantes
ferramentas para a transferéncia de conhecimentoet&nto, para sua real efetivacdo, eles
precisam estar implicitamente relacionados comaaisyplementacdo. E necessario que os
responsaveis pelo treinamento, providenciem opumlagies para a pratica, no momento em
gue o empregado retorne para o exercicio de stdaate, recebendo, em seguida, o relato de
suas experiéncias e 0s progressos obtidos, nuréaiesfefeedbackretorno) das atividades

desenvolvidas.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Tendo este estudo o objetivo aealisar as relacbes de aprendizagem no processo

de consultoria organizacionalfoi adotado para esta pesquisa uma investigacaader
guantitativa e qualitativa.

A abordagem quantitativa caracteriza-se pelo enopday quantificacdo tanto nas
modalidades de coleta de informacdes, quanto namemto delas por meio de técnicas
estatisticas. Para Richardson (2010, p, 79), alagem qualitativa € uma forma adequada de
entender a “natureza de um fendmeno social”, panestia metodologia “compreender e

classificar processos dinamicos vividos por grugmsais, contribuir no processo de mudanca



de determinado grupo e possibilitar, em maior nélelprofundidade, o entendimento das
particularidades do comportamento dos individuBSCHARDSON, 2010, p.80).

Quanto ao método de coleta e analise de dadospestmisa utilizou informacdes
obtidas por meio de entrevista semiestruturada, éuem procedimento utilizado em
investigacdo social. A entrevista semiestruturaggundo Manzini (1990/1991) pode fazer
emergir informagdes de forma mais livre e as rdsgosao estdo condicionadas a uma
padronizacao de alternativas.

Para elaboracao do roteiro de entrevista baseaupssquisa em Figueiredo (2009) e
Garvin (2002). Neste sentido foram estabeleciddegodas e as questbes, que foram
dirigidas aos participantes da pesquisa. A esa@hais modelos se deu em fungéao de Garvin
(2002) ser considerado um classico, amplamenteadd em pesquisas que utilizam a
tematica principal da aprendizagem. O modelo dedtigdo (2009) vem adquirindo espaco
representativo dentro da literatura brasileira sasta tematica. Assim, como ndo optou-se
por utilizar nenhum modelo validado sobre esta teaacombinou-se os dois modelos que
dialogam pela proximidade, visando atingir os objest desta pesquisa.

Os sujeitos da pesquisa sao consultores autdon@®odp que a amostra foi definida
em fungcdo da acessibilidade a estes profissiof@sacordo com Richardson (2010), a
amostra é a investigacdo de algo sobre um numereleteentos sobre uma populagédo
especifica. Assim, foram entrevistados 11 consedtorcom atuagdo profissional em
consultoria organizacional. Entende-se que estagmeggrupo nao € representativo de toda
sociedade, ndo permitindo, portanto, generalizag@a os resultados deste estudo. De
maneira a preservar a identidade dos consultaras,reomes nao foram revelados.

Antecipadamente as entrevistas, foi realizada umaéise documental. Neste sentido,
foram analisados os curriculos dos consultoredayaen entrevistados, visando coletar dados
guantitativos como: o tempo de experiéncia do domsusua formacdo educacional, os
profissionais com quem j& trabalhou, as empresasgu@mnrabalhou e as possiveis ligacdes
dentro da trajetoria destes profissionais.

A entrevista foi previamente agendada com o ersi@do, em data, horario e local
apropriado, de maneira a garantir ao entrevistaddi¢cdes favoraveis para se manter segredo
sobre sua identidade e confidéncias (MARCONI E LAKXS, 2010). A coleta de dados se
deu entre o periodo de 18/01/2014 e 19/03/2014.

Apos a realizacao das entrevistas, procedeu-sascticdo das entrevistas de cada um
dos 11 consultores participantes da pesquisa. Ksvestas foram transcritas de maneira a

facilitar as andlises posteriores, considerandotemdamento aos requisitos de validade,



relevancia, especificidade e clareza, profundidaéetenséo, apontados por Lodi citado por
Marconi; Lakatos (2010). A transcricdo das 11 etdtas realizadas, gerou um documento
com 44 paginas, tendo, em média, 4 paginas paestdo.

A andlise e interpretacao de dados foram feitasanedanalise de conteudo. Segundo
Vasconcelos e Ferreira (2002 p.72) considerameg& 0s elementos que possam contribuir
para a compreensao do universo simbdlico da orgediize das interacdes entre os atores
sociais”. Quanto a analise dos dados da pesquadatiwva foi adotada a técnica de analise
de conteudo considerando a recomendacao de Bafdif).

Apés a coleta dos dados, os dados coletados foedagarizados, de maneira a
viabilizar a producao de interpretacoes e explieagfue procurassem dar conta, em alguma
medida, do problema e das questbes que motivaraealzacdo desta pesquisa. Foram
estabelecidas as seguintes categorias: Aquisigiterptetacdo; Aplicacdo e Redes de
Colaboracgéo e Aprendizagem.

A representacdo dos dados se deu por meio de saleladros e graficos. Tabelas e
gréaficos tem como finalidade “ajudar o investigadardistincdo de diferencas, semelhancas e
relacbes por meio da clareza e destaque que #&udishio l0gica e a apresentacdo gréafica
oferecem as classificagbes” (MARCONI; LAKATOS, 201f. 153). Para os autores,
“graficos sdo figuras que servem para a represémtdgs dados” (MARCONI; LAKATOS,
2010, p.154). Assim, para realizar uma caractefizaia amostra foram utilizadas tabelas de
frequéncias. Osoftware utilizado na andlise foi “R versdao 3.011'R € um programa
estatistico gratuito, de codigo abempén source

Para possibilitar uma quantificacdo das questdegasbdo questionario, foi utilizada
a ferramenta Word Cloud, por meio do pasetedclouddo software R. O Word Cloud é um
recurso computacional que utilizando-se de métagménico, contabiliza a frequéncia de
cada palavra pronunciada pelo entrevistado. Asvdamais frequentes sédo destacadas por
ordem de tamanho, sendo que a maior palavra éaaquel obteve maior frequéncia de
citacdo e a menor palavra, aquela que teve mesquéncia de citacao.

Para visualizar a rede colaborativa no processoodsultoria foi utilizada analise de
rede de acordo com Robert e Riddle (2005), utitivam pacote igraph (CSARDI e NEPUSZ,
2006) do software R. Foi realizada uma nova An@ls&®ede considerando somente a forma
de conexdo entre os consultores: “Empresas quakalhou como empregado e consultor”.
Para as redes realizadas foram calculadas os $ndécdensidade e centralidade (ROBERT e
RIDDLE, 2005).



As medidas de centralidade pretendem indicar aritipcia de cada “né” na estrutura
da rede. Vérias sdo as medidas de centralidadé&npmadotada para esta pesquisa foi o grau
de Centralidade (degree centrality) que esta focadandividuo e refere-se a quantidade
absoluta de contatos elencados por um “n¢”, indicaa atividade do “nd” na rede e sua
capacidade de diversificacao de parceiros (MCCARIDD2).

Ja o foco da analise de densidade esta na estratalensidade procura identificar o
guanto uma rede esta interligada de maneira atéaal fluxo entre os elos de maneira mais
igualitaria (DUARTE, 2008). A densidade responagde, pela capacidade da rede, como um
todo, de funcionar integrada. O célculo da demsdse d4 por meio da propor¢cdo entre a
guantidade de elos existentes, pelo total de alssipeis na estrutura. A densidade varia de 0
a 1, sendo que o ‘0’ indica que ndo ha qualquetatorentre os elos, e o ‘1’ indica que ha

contato direto e total entre todos os elos de wda (MCCARTY, 2002).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
A analise descritiva segundo Gil (2010), tem comalidade descrever caracteristicas

de determinada populagdo, identificar possiveisac@eEs entre variaveis e estudar
caracteristicas de grupo. Desta maneira, estaligascpncentrou esforcos para descrever as
caracteristicas da amostra da pesquisa, ou sejd, Idoonsultores participantes da pesquisa,
identificar relacdes entre as variaveis e estusl@aeacteristicas deste grupo.

A amostra selecionada evidencia as caracterigiieadade, tempo de experiéncia na
profissdo e tempo de experiéncia em consultori@edpiinte maneira: a idade média dos
consultores € de 54,7 anos, o tempo médio de éxpeina profissdo € de 32,4 anos e que 0
tempo médio de experiéncia em consultoria € de &0%.

A partir destes dados, pode-se afirmar que 100% adosultores entrevistados
apresentam mais tempo de experiéncia na profissagued em consultoria, indicando que,
100% dos entrevistados passaram pela experiéncarden empregados de empresas antes
de trabalharem com consultoria.

Constata-se que o fato do tempo médio de expesiémi consultoria da amostra
selecionada ser de 20,1 anos, permite afirmar quentrevistados tiveram o inicio de sua
carreira como consultores na década de 1990. Bske @htifica a afirmativa de Donadone
(2001) no que refere as empresas de consultogenteeu crescimento significativo a partir
de meados da década de 1980 e inicio da déca®®le 1

Observa-se que, 54,5% dos consultores entrevistado®rmacao em Administracao

e 45,5% em Psicologia. 63,6% tém pos-graduaca8¥@participam de congresso em sua



area de atuacado, 81,8% optam por fazer curso dicipar de congresso em sua area de
atuacdo e 100% dos entrevistados se baseiam nstrpate para se atualizar, seguido de
81,8% que se baseiam na instituicdo que esta pmdow evento.

Embora a coleta dos dados tenha se dado por adéicsenental, utilizando-se do
curriculo dos consultores e ainda, de entrevistaiestruturada, conforme roteiro de
entrevista pré-estabelecido, € conveniente cor@midgue pode ter havido supressdo de
informacéo quanto as empresa trabalhadas pele/estados, tanto como empregado quanto
como consultor.

Observou-se que, os curriculos dos entrevistado€my quase que exclusivamente,
informagdes das empresas que o mesmo trabalhou eampoegado. Muitos consultores
entrevistados ndo apresentam curriculo complesiad@ndo mais as empresas que trabalhou
como empregado do que as empresas que trabalhau ammsultor. Ainda que solicitados
durante a entrevista, alguns consultores procurd@mecer esta informacdo durante a
entrevista, porém ndo consideraram “todas” as esaprgue ja prestaram consultoria. As
justificativas eram:Trabalhei para mais de 200 empresas, no Brasilxeegor’ afirma o
entrevistado 1 eja trabalhei para mais de 200 empresasforca o entrevistado 2, que tém
19 e 15 anos de experiéncia em consultoria, raspatwnte

No que tange as éareas de atuacdes em consultayanizacional, a amostra
selecionada corrobora a afirmativa de Donadonenel®ar (2004) que afirmam que a partir
dos anos oitenta os consultores aparecem como iosippis atores na divulgacdo e
implantacdo dos modelos de gestdo no estilo jap@e@smostra selecionada, 36,4% atuam
em desenvolvimento humano, 27,3% em desenvolvimgatequipe e/ou Coaching, 18,2%
em gestao de qualidade e/ou remuneragao e/ouraagfeu gestao de pessoas.

Na sequencia os dados serdo analisados considemmndmategorias de analise

estabelecidas.

4.1. Aquisicao
Garvin (2002) aborda em sua teoria que a primease fda aprendizagem

organizacional é a aquisicdo. Nesta mesma perspeé€iigueiredo (2009) também considera
a fase de aquisicdo como a primeira fase de aayen, subdividindo-a em aquisicédo
interna e externa, além de contemplar aspectosadedade, intensidade, funcionamento e
interacdo. Para este autor 0os mecanismos extemgpsisionadores da aquisicdo de

conhecimento passam pela aprendizagem de estoglessidecimento existentes, tais como



cursos de curta duragdo, cursos de pos-graduag@oocenros, o que caracteriza a aquisicao
externa.

Reiterando Garvin (2002) e Figueiredo (2009), pseledestacar que 54,5% dos
consultores apresentaram formacao em administragédp que 45% fizeram posteriormente
mestrado e 9,1% doutorado. 81,8% dos consultomtigipam de congressos da area ou em
sua &rea de atuacdo, sendo que 45,5% participanordgessos anualmente. 27,3% dos
consultores se atualizam em sua area de atuac&aimemte e 18,2% anualmente e ainda,
100% dos consultores se baseiam no palestrantelgwao se atualizar.

Segundo Figueiredo (2009), o processo de aprerahizagnvolve variedade,
intensidade, funcionamento e interacdo. Para asbe, ariedade tem que ser considerada em
funcdo da multiplicidade de especialistas e deadpdes na empresa, ha necessidade de uma
série de processos para garantir ndo s6 que oddads adquiram um nivel adequado de
conhecimento, mas também que esses sejam incoogom@ela organizacdo. Sob esta
perspectiva pode ser evidenciado que 100% dos lbores) apos a graduagdo em curso
superior, fizeram pelo menos um curso de formacg@aptementar. 90,9% tém pelo menos,
pos-graduacdo na area de atuacdo. Assim, as d@dardos consultores 8 e 10 evidenciam a

necessidade da variedade da aquisicdo de conhdcimgnal Figueiredo (2009) se refere.

“Ja fiz cursos de historia da arte, filosofia, aopologia, pois agrega muito para a
atuacdo, frequentar eventos culturais” (Consultor, @ntrevista individual,
13/03/2014).

“Porque gosto de buscar coisas que fogem aos mxjrido vou onde a maioria

esta indo, tenho um olhar para o diferente, eu @dst pesquisar e gosto de ter um
olhar para aquilo que néo é senso comum na minka ée atuagao” (Consultor 10,

entrevista individual, 11/03/2014).

Para Figueiredo (2009) a intensidade diz respeftequéncia com que se criam, se
atualizam, se utilizam e se aperfeicoam os prosedsoaprendizagem ao longo do tempo.
Considerando esta 6tica, 27,3% dos consultoresusdizacdo mensalment@dr meio de
leitura de livros técnicos, reportagens técnicagtigas, e-mails, publicacbes em gé€ral
conforme afirma o entrevistado 1. De acordo comdkan Takeuchi (1997), a criacdo do
conhecimento € um processo continuo, direcionada ip¢encdo organizacional, que é
definida como uma aspiragcéo, de uma organiza¢c&@yassmetas. A sua vantagem € a criacao
de um “ambiente de conhecimento”, voltado para mpartilhamento, que gera mais
competitividade e melhores decisées.

O funcionamento do processo de aprendizagem pgteeiFedo (2009) refere-se ao
modo como 0s processos de aprendizagem operamn@o ¢tm tempo. A pesquisa revelou

gue 100% dos consultores baseiam-se no palespardese atualizar, 81,8% baseiam-se na



instituicdo que esta promovendo o evento, 45,5%aseiam na curiosidade pelo tema, e
também 45,5% baseiam-se rfitelido” conforme aponta o consultor 5, replicabilidade
do tema em seu contexto e novas possibilidadesicordo com o consultor 6 guando ha
possibilidade de fazer networkihgfirma o consultor 9.

Garvin (2002, p.41) afirma que “a aprendizagemaeficequer fluxo constante de
novas ideias” corroborando Figueiredo (2009) qumalque as relagbes de aprendizagem
passam pela variedade, intensidade e funcionangenémuisicdo de conhecimento, além da

interacao.

Para as respostas a pergunta referente ao que
determina para o entrevistado que estd na hora dele
fazer um curso e investir mais na sua qualificdg#o
utilizada a ferramentevord cloud por meio do pacote
wordcloud do software R. O Word Cloud € um
recurso computacional que utilizando-se de método

numerico, contabiliza a frequéncia de cada palavra

pronunciada pelo entrevistado. As palavras mais

Grafico 2: Word Cloud para as frequentes sdo destacadas por ordem de tamanho,
respostas referente a definicdo de

fazer um curso e investir mais na sendo que a maior palavra é aquela que obteve maior
qualificacéo
Fonte: dados da pesquisa, 2014 frequéncia de citacdo e a menor palavra, aquela que
teve menor frequéncia de citacdo. Os consultores
entrevistados evidenciaram em seu discurso, asvrpalanecessidade, conhecimento,
atualizar, consultoria e trabalhar, conforme euvitkea figura 2.

Estes dados evidenciam as teorias de Garvin (2002pnaka e Takeuchi (1997).
Garvin (2002) refere-se a aprendizagem organizataemandar questionamentos e abertura,
sendo o primeiro dos trés estagios primordiais gaeaa organizacao aprenda, a necessidade
de aquisi¢do de informacdes, por ser o momentouab gpra feito a coleta dos dados que
deverdo compor a aprendizagem. Dai a correlagdoasopalavras com maior frequéncia de
citacdo: necessidade, conhecimento e atualizar.

Ja Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o desemento de uma organizacao
estd intimamente relacionado a sua capacidade ide a@ynhecimentos, dissemina-lo na

organizacéo e incorpora-lo a produtos, servicastersas



4.2 Interpretacao
Gherardi, Nicolini e Odella (1998, p.274) considam, numa perspectiva mais

convencional, que a aprendizagem ocorre atravésnt@analizacdo de algum tipo de
conhecimento e através da transferéncia da inf@mnde uma fonte que a possui, para o
aprendiz. Segundo Moura (2005), a aprendizagem reeraporre em uma relacdo de
intervencao.

Dos consultores entrevistados 72,7% utilizam aémeiento como forma de fazer o
conhecimento circular na empresa e 63,6% dos donssilutilizam de grupos de estudos.
81,8% dos consultores afirmaram utilizar de outemsamentas como, reunido de trabalho,
trabalhos em grupo e leituras. As ferramentas ddstgelos consultores entrevistados
encontram correspondéncia em Merriam e Caffardl@99), Figueiredo (2009) e Garvin
(2002).

Desta maneira, foi incluida no roteiro de entrevigha pergunta sobre a utilizagdo de
ferramentas para realizar o diagnostico e subsidddiente na tomada de deciséo. As palavras
guantitativas, qualitativas, entrevistas, diagmoste ferramentas foram as palavras que
apresentaram a maior frequéncia nas respostas pergunta.

Observa-se uma correlagdo destas respostas cone @afigoma Hondrio e Mattos
(2010) e Silva Jr.ef al, 2011). Para Hondrio e Mattos (2010), na contéatagQterativa e
comunicativa da consultoria as partes concentramesé@¢os para chegarem a um ponto
comum e de apoio para o inicio das atividadesada Pilva Jr. €t al, 2011), deve-se ver a
consultoria como um processo que considera o einvehto do consultor e do cliente de
maneira que o0 cliente possa se apoderar do condetmimgerado. Assim, nota-se

correspondéncia destas afirmacfes na entrevistardmiltor 8.

“Sempre. As ferramentas sdo mais qualitativas, @osiuito de entrevista,
estruturada. As vezes uso questionario. Ja usdionmstrumentos, mas atualmente
com a préatica, ja faco de uma maneira mais flexivatualmente prefiro
entrevistas” (Consultor 8, entrevista individuaB/03/2014).

100% dos consultores consideram que o treinamentmétodo mais adequado para a
transmissao de conhecimento, seguido pela leitysaremeio de reuniées com adesao de
81,8% dos consultores e 72% consideram que moglasplantados € o método mais
adequado para a transmissao de conhecimento.

Segundo Figueiredo (2009), as empresas utilizans maalavancagem de recursos
externos para executarem sua estratégia de cooyerafiora esta exija uma base que facilite
a absorcao interna de tais recursos. A interacadifdeentes mecanismos de aprendizagem
externa pode contribuir para a alavancagem de nowaisecimentos e a sua incorporagao as

capacidades da empresa. Nonaka (2006) afirma gquecéo considerar que boa parte do



conhecimento compartilhado em uma organizacéoit tdato que confere especial valor a

transmissao de saber e aprendizagens socioculturais

4.3 Aplicacao
Para Kilimnik (2000), além dos objetivos de promoveriatividade,

empreendedorismo e autonomia, a aprendizagem aegiomal deve trafegar da “simples

acumulagao para a criagdo de conhecimentos, ddgengdo uma capacidade organizacional
de aprender e inovar”, focando a qualidade daagéer entre 0s membros da organizacao,
tendo como principal valor o desenvolvimento daacajade estratégica da organizacdo em
longo prazo (KILIMNIK, 2000 p.35).

Os consultores entrevistados afirmam que utilizantrdinamento e assessoria para
repassar o seu conhecimento para o cliente. Esitisgs remetem a reflexdo do que propde
Nonaka (2006). Para o autor, a atividade centragérdpresa criadora de conhecimento é a
conversdo do conhecimento individual em recursotitvel para outras pessoas. O
conhecimento explicito, por ser formal e expressiaciimente comunicado e compartilhado
na organizagdo. Ja o conhecimento tacito, poressagal, tende a ser de dificil formalizagéo,
dificultando a transferéncia para outros.

Os respondentes afirmaram que em seu processondaltosia ha modificagcbes na
implementacdo e/ou nos processos da empresa, 8ddd%cconsultores citaram outras
modificacdes como, por exemplo, de pensamento epadamental. Segundo Oliveira
(2012), a consolidacao de um profissional como witmsdepende de vocacao e competéncia.
Para ele, o produto ou servico que um consultoreoée no mercado contempla trés
componentes: a especialidade que esta sendo dfereai competéncia e o nivel de
conhecimento do consultor no assunto consideradoamplitude e o estilo de atuacdo do
consultor.

Para Feitosa e Pederneiras (2010), a tarefa deultanis ainda ndo € claramente
definida. Por uns é vista como uma espécie degn@&stde servicos, em que nao se percebe a
diferenca entre uma assisténcia técnica, capacitam@i programa de mudanca de
comportamento em uma organizagdo. Por outros,t& eisno uma atividade especifica, que
objetiva a capacitacdo do sistema cliente de fandar-lhe condi¢cdes de tomar as decisdes
necessarias as mudancas, assumindo as resporaislice estando consciente das

implicagbes das decisdes tomadas.



As palavras diagnostico, indicadores,
resultados, mudancga, pessoas, trabalho, projetdy me
e cliente foram as palavras mais citadas como stspo
a pergunta que pretendeu identificar como o comsult
verifica se a aprendizagem aconteceu no processo de
consultoria, conforme figura 3.

Nédo foi possivel identificar, na amostra

entrevistada, um padrdo ou método pré-estabelecido
gue possa mensurar os resultados de aprendizagadoge&om o processo de consultoria. As

respostas evidenciam uma fragilidade na medi¢céo do

Figura 3: Word Cloud para as
respostas da pergunta referente a
verificacdo da  aprendizagem no al 2011), na literatura académica, as criticas de um
processo de consultoria

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014. modo geral se dirigem para a efetividade e

resultado da acao de consultoria. Segundo SilVatJr.

padronizacdo das solugcdes apresentadas pelas
consultorias, bem como a relacdo de dependéncissegestabelece entre as empresas de
consultoria e seus clientes.

Considera-se importante também destacar o relatcodsultor 8 que evidenciou a
dificuldade de medir a aprendizagem no processoodsultoria, até por esta agcdo nao ser
facilitada pelo proprio cliente.

“Eu tento medir, porque € muito dificil de medi& five como medir pds treinamento, medidas de
indicadores, para verificar pés treinamento, se W®unudancas apo6s o treinamento. As medidas sédo
falhas nas empresas, ndo tem a cultura de medigndp eu consegui, tentei fazer, conversas
qualitativas. Eu faco um programa, um tempo depaisretorno, embora ndo seja muito aceito nas

empresas, para ver se o que foi feito interferiuomganizagéo. Acaba isso acontecendo de maneira
informal” (Consultor 8, entrevista individual, 13(2014).

4.4 Redes de colaboracéo e aprendizagem
Braga, Mattos e Souza (2008) entendem que “ret@héconjunto de pessoas, grupos

e/ou organizagbes que interagem entre si atravésmtatos ativos e repetitivos que geram
padrées de relacionamento relativamente estaveidéndem ainda que, os participantes da
rede podem ser percebidos como “nés” em que amgites ou os fluxos de informacao,
recursos e/ou afeicdo compdem os “tracos” que esuformando a representacéo gréafica.
Com o objetivo de identificar a rede colaboratiegpdocesso de consultoria a partir da
amostra selecionada foi realizada uma analise @k Rrimeiramente, considerou-se para a
analise de rede os dados em que foi evidenciadorexdes entre 0os consultores no que se

refere a idade, tempo de experiéncia na profiss&mpo de experiéncia em consultoria. E



possivel afirmar que ha formacédo de redes, em dumgis variaveis idade, tempo de
experiéncia na profissao e tempo de experiénciaasultoria.

De acordo com os dados coletados pode-se afirmaragwede colaborativa do
processo de consultoria passa, ndo sO pelos aspexferentes a area de atuacdo em
consultoria e empresas que trabalhou como empregadosultor, mas também por aspectos
referentes a formacdo académica, formagbes comptaras, participacdo em congressos,
frequéncia de atualizacéo e no que se baseians@ataalizarem.

Os resultados da pesquisa evidenciam que parastrande consultores entrevistados,
ha existéncia de rede colaborativa de aprendizageque se refere as empresas em que 0s
consultores trabalharam como empregados ou mesesiapdo servicos de consultoria.
Desta maneira, embora a frequéncia seja pequepassivel identificar a configuracdo de
rede para a amostra selecionada considerando assa®@nde 0s entrevistados trabalharam
como empregados ou consultores.

Observa-se também que 72,7% dos consultores estabrelsuas parcerias com base
na confianca e na competéncia, 54,5% dos conssllestabelecem as parcerias com base no
contrato e em outros fatores. Estes dados encortmarespondéncia em Braga, Mattos,
Souza (2008). Para estes autores, dentre 0s elmnesséncias a formacdo de redes,
encontram-se a confianca, 0 comprometimento e pecagao. No contexto organizacional, a
confianca pode ser estabelecida entre os conssuldopartir de suas caracteristicas pessoais;
pelas competéncias especificas do consultor pargarreputacao da instituicdo, ou seja, na
empresa de consultoria ou no consultor autbnomo.

A pergunta que procurou elucidar o que leva o domsa estabelecer parceria com
outros profissionais evidenciou que 72,7% abordasatire 0 conhecimento ou demanda
especifica e 63,6% abordaram sobre a complemeadaridDesta maneira, tem-se, mais uma
vez, a correspondéncia em Braga, Mattos e Souf&)20

Segundo os autores supra citados, redes de camsultganizacional surgiram como
opcédo para as pequenas e médias empresas de @dasitnderem as crescentes demandas
de servicos de seus clientes. O arranjo de redabarativas emerge por meio de “um grupo
de consultores e empresas de consultoria com céngias especificas atuam conjuntamente,
passando a interferir, positiva ou negativamente,gastdo da organizagcdo contratante”
(BRAGA, MATTOS E SOUZA, 2008, p. 2). Prestando egl&ncia a afirmativa, tem-se que
as parcerias sao estabelecidas em funcd®emanda de cada projeto ou oportunidade de
negocio” conforme afirma o Consultor 2 na sua entrevistaviddal em 12/03/2014. Ja o

consultor 4, em entrevista individual em 12/02/2CGdf#mou:“Eu preciso entregar o melhor,



se tem alguém que pode entregar melhor, eu vowabpsea atender o cliente. E isso ndo é
s6 em treinamento”...

Observa-se que, varios dos entrevistados estabelpeecerias em funcdo de uma
complementaridade na prestacdo de servico ao elienfjue também fica perceptivel na
entrevista individual do consultor 7, realizado #8403/2014: A prépria demanda/volume
de trabalhos a serem realizados para um clientarebém a varias demandas ocorrendo
simultaneamente. Sao grandes projetos, por issaeregarcerias” Consultor 7, entrevista
individual, 19/03/2014).

Foi possivel visualizar a formacdo de rede entrecassultores participantes da
amostra, sendo possivel identificar a formacaords™ conforme afirma Braga; Mattos e
Souza (2008). Pode-se observar que todos estaetadas com todos, ou seja, todos os
consultores tiveram pelo menos um item em comume erg considerados na analise. Desta

maneira, 100% dos entrevistados podem ser condmkeparticipantes da rede.

Os dados do grafico 2

Gréfico 2 - Rede colaborativa dos consultores.| evidenciam que as conexdes entre 0s
consultores 1-2, 2-3 e 1-3 foram as de
maior quantidade de itens semelhantes,
seguidos das conexdes entre 0s
consultores 6-7, 6-9 e 9-2. Com estes
dados pode, o consultor 1, ser

considerado o mais importante da rede,

por ter mais itens em comum com 0S

Fonte: dados da pesquisa, 2014. demais consultores entrevistados. Estes

dados encontram correspondéncia em
Braga, Mattos e Souza (2008, p.3) que afirmam @8ends que conectam os pontos de uma
rede podem ser diretos ou indiretos (WELLMAN, 1988ijtes ou fracos (GRANOVETTER,
1973, 1985), mas todos importantes em si mesmosne parte do amplo sistema social em
gue se integram.

Avaliando o indice de densidade, tem-se que a dizshsifoi de 1, uma vez que todos
0s consultores estdo ligados entre si. Os indieesedtralidade igual a zero indicam que
todos os consultores tiveram o mesmo nivel de ithpoia e/ou poder na rede, sugerindo que

ha “rede” conforme caracteriza Braga, Mattos e 3¢2008):

um conjunto de pessoas, grupos e/ou organizac@mtguagem entre si através de
contatos ativos e repetitivos que geram padrdesideionamento relativamente
estaveis”. Os participantes em questdo podem dendidos como “nés” cujas



intengBes ou fluxos de informagéo, recursos e/eig@b constituem “tracos” que os
unem (BRAGA, MATTOS E SOUZA, 2008, p. 3).

Na rede formada entre os consultores, conformecgr&f tem-se uma densidade de
32,73% indicando que, 32,73% das conexfes possieeie 0s consultores foram
estabelecidas. Avaliando a centralidade, pode-sécee que os consultores, 1, 8 e 9 foram
0S que estabeleceram o maior nimero de conexdempsiando 0s mais importantes e
poderosos na rede, conforme afirma Granovetter3(12985), citado por Braga; Mattos;

Souza (2008), os pontos que conectam 0s nos deagmg@podem ser fortes ou fracos.

Gréfico 3: Rede de trabalho dos consultores.

Fonte: dados da pesquisa, 2014.
Tabela 5: indices de densidade e centralidade dade

indices da Rede
Densidade 32,73%

Centralidade (Degree) 17,27%
Fonte: dados da pesquisa, 2014.

O indice de centralidade foi de 17,27%, indicande egXxiste uma quantidade
moderada de concentracdo ou centralizacdo da nedereo dos consultores 1, 2 e 3. Tais
dados evidenciam que o poder ou a influéncia deswmssultores na rede varia
moderadamente, e isto significa que, em geral,aatagens posicionais sdo desigualmente

distribuidas na rede.

5 CONSIDERACOES FINAIS
Este trabalho teve objetivo geralalisar as relacbes de aprendizagem no processo

de consultoria organizacional. O percurso metodolégico utilizado foram a abordagem



guantitativa, de natureza descritiva, optando-seupitizar a analise de documento como
estratégia da pesquisa e a abordagem qualitatiendo-se da analise de discurso e analise
de rede, métodos bastante usados em pesquisa Sxidhdos foram coletados por meio de
entrevista semiestrutura que seguiu um roteiroigneente estabelecido. Foram realizadas 11
entrevistas com consultores de atuacdes diferemesonsultoria organizacional. Os dados
foram tratados estatisticamente, analisados eitessde maneira a possibilitar uma melhor
compreensao dos resultados.

Destaca-se que os dados da pesquisa evidenciahigoa amostra selecionada, uma
metodologia que facilita a relacdo de aprendizageos processos de consultoria
organizacional e ainda, indicam a existéncia de oethborativa no processo de consultoria.

Os modelos de intervencdo adotados pelos consulfoaeticipantes da pesquisa
evidenciam a adocdo de praticas como treinamemxicipacdo em grupos de estudos,
reunides de trabalho e leituras para facilitaremelacdo de aprendizagem com os clientes.
Porém, a pesquisa evidenciou uma fragilidade guamistema de articulacdo dos resultados
de consultoria, ndo sendo possivel identificarsm®rando a amostra selecionada, um padréo
ou método pré-estabelecido que possa mensurarsoados de aprendizagem gerados no
processo de consultoria.

A aprendizagem organizacional tem se mostrado amriés possivel e necessério ao
crescimento das empresas, sejam elas de servigospldgias, industrias ou outros
segmentos. A consultoria organizacional tornouass, trés Ultimas décadas, um dos meios
gue as empresas tém adotado para adquirir pagprdadizagem organizacional necessaria a
sua longevidade. Mesmo havendo uma relacdo de dipagem que facilita o aprendizado
coletivo, torna-se necessario, aos consultores wesas de consultoria, articularem uma
metodologia que viabilize a mensuracdo dos resastambtidos por meio da prestacdo de
servico de consultoria a serem oferecidas aosdiemses, de maneira a dar sustentabilidade
as acgOes de consultoria.

Considera-se que esta pesquisa trouxe contribupgiesdiferentes areas a saber. Para
as organizacoes, esta pesquisa traz a luz, quetratagao de consultoria tende a ser uma das
maneiras possiveis e viaveis de alavancar a apeg&n organizacional e elevar a
competitividade das mesmas. Para os consultoreleneva a necessidade de considerarem a
articulacdo das relagdes de aprendizagem no poodessonsultoria necessarias e tangiveis,
favorecendo a atuacdo de maneira conjunta ao elieisiando uma interacéao efetiva. Para a
academia traz uma vertente de andlise para a lagitu das relacbes que podem ser

estabelecidas entre as teorias de aprendizagemizag®nal e consultoria organizacional.



Esta pesquisa contribuiu para ampliar os conhedosetedricos acerca das relacbes de
aprendizagem em consultoria organizacional, o gwerd impactar na melhor eficacia na
atuacao profissional da pesquisadora.

Uma das limitagbes do presente trabalho se devanaanho da amostra da pesquisa.
Outro aspecto limitador € a amostra ter sido cotapesclusivamente por profissionais que,
embora atuem em diferentes areas, estdo maisatiesltis para a area de gestédo de pessoas.
Portanto, € importante ressaltar que os resultadosntrados nesta pesquisa ndo devem ser
generalizados, pois ndo constituem padrdo defipdom relacdo de aprendizagem em
consultoria organizacional.

Para pesquisas futuras, sugere-se ampliar a amestvalvendo ndo somente um
maior numero de consultores, mas também consultiereferentes areas de atuacdo, como

por exemplo, consultores que tém atuacdo em cdidtade, auditoria, entre outros.
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