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Resumo

Este artigo situa-se no campo das praticas de @ipagem no contexto organizacional e seu
foco é descrever as habilidades que os consulgamnizacionais aprendem, através da
interpretacdo de suas experiéncias que possibititeat realizacdo de intervencdes mais
eficazes. Para tanto, foi realizado um estudo @i@ld por meio de entrevistas a consultores
de uma empresa de consultoria de Recife/PE. Nallr@pdiscutem-se as relagdes entre
experiéncia e aprendizagem, intervencdo eficazodeuttoria, e apresenta-se a analise dos
resultados da pesquisa empirica realizada. Os ltoresipesquisados estdo conscientes da
importancia da aprendizagem pela experiéncia, $hauda essencialidade da reflexdo nesse
contexto, bem como identificam algumas experiénoigso mais propicias a aprendizagem
do que outras. Destaca-se da pesquisa a importdaciesenvolvimento das habilidades
interpessoais aprendidas ao longo da pratica profial por meio da interpretacdo das
experiéncias e consideradas essenciais para utigapid intervencao eficaz, tanto quanto o
conhecimento técnico.

Palavras-chave Aprendizagem organizacional; Consultoria; Apreadem pela
experiéncia.

A industria de consultoria teve um crescimento exeelo a partir da década de 1990,
periodo no qual as grandes consultorias expandéraonsolidaram suas atividades em todo o
mundo. Entre 1991 e 1998 as cinco maiores firmasodsultoria viram seus faturamentos, em
média, dobrarem e, mesmo nos periodos em que ara@B 0S negocios tiveram baixos niveis
de crescimento, a industria de consultoria proap@MOOD JR; CALDAS, 2005).

Atualmente, um numero maior de organizagfes temdada essa atividade, por confiar
que € uma alternativa viavel para o desenvolvimerganizacional. Segundo Mattos (2003, p.
1), os consultores “ja sado atores permanentes eciegp na grande dramaturgia das
organizacdes. Permanentes, porque se trata de wcaduoeestabelecido; especiais, porque ndo
sdo atores formais, porém depositarios de umaidatie mentora (ndo raro reivindicada pela
academia)”.

Os clientes, entdo, habituaram-se a contratar cgervide consultoria, tornando-se,
entretanto, mais exigentes ao longo do tempo. jEsque algumas experiéncias negativas
relacionadas com os projetos de consultoria fordnmdidas, gerando uma onda de criticas aos
consultores e fazendo surgir certo consenso demgitas firmas de consultoria ndo realizam o
que prometem (WOOD JR; CALDAS, 2005). Diante digsdopco do cliente nos trabalhos de

consultoria vem se deslocando das recomendacfasopaesultados, o que muda a forma de
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trabalhar, ja que aumenta a interacao entre osultores e os clientes com responsabilidades e
resultados partilhados (WOOD JR; PAES DE PAULA,£00

Assim, é no contexto de cumprir 0 que prometemarghy resultados eficazes para os
clientes, que emerge a importancia da aprendizatpentonsultores. Especificamente quanto a
aprendizagem no ambiente de trabalho, esta vintdosgrimordialmente entendida em termos
de uma perspectiva behaviorista, compativel com estraitura organizacional mecanicista, na
qual o treinamento e o desenvolvimento emergiramerftente como um campo de praticas nas
empresas.

Embora esse tipo de treinamento possa desenvabdrdades especificas com sucesso,
geralmente ndo fomenta as habilidades reflexivasssérias a auxiliar as pessoas, em todos 0s
niveis, a aprender no ambiente de trabalho, edpemite em suas interacdes informais
(HIRSCHLE, 2005). Desse modo, a aprendizagem argaitinal encontra na aprendizagem
pela experiéncia uma nova abordagem de desenveoltomge pessoal e possibilidade de
mudanga nas praticas organizacionais, visando antivar as interagfes informais, as
habilidades reflexivas e as relagdes interpessessgnciais em todas as organizagoes.

Embora a aprendizagem experiencial evidencie-seoaom processo natural, sendo a
mais antiga e a mais praticada, € também a meooslirecida e instrumentalizada das formas de
aprendizagem e formacéo utilizadas pelas orgaregagbm sentido amplo, a aprendizagem
experiencial trabalha as habilidades instrumentiissaber fazer, como também a dimenséo do
conhecimento. Mas o seu diferencial certamente mstélesenvolvimento das competéncias
comportamentais, atitudinais e afetivas, espace @sdinstituicdes tradicionais de ensino, pelo
afastamento, tendem a ser menos eficientes (FERRAMA; SILVA, 2004). Assim, a
aprendizagem pela experiéncia pode ajudar no moais aprendizagem dos consultores, a fim
de gerar uma intervencao eficaz de consultorianfdo em ajudar as pessoas a aprender a partir
de suas experiéncias, bem como contribuir paraserdelvimento das pessoas e da propria
organizacao.

Este trabalho, através da realizagdo de um estudétajiivo em uma empresa de
consultoria de Recife/PE, utilizando como métodeeaquisa bibliografica e entrevistas semi-
estruturadas, descreve as habilidades que os tmesubprendem, através da interpretacdo de
suas experiéncias, que possibilitam realizar urtervancao eficaz, e identifica dois aspectos
essenciais para isso: a qualidade das e a reftedie as experiéncias.

Antes de apresentar os resultados da pesquisatatisse as relagdes entre experiéncia e
aprendizagem, bem como aspectos sobre interverfg@z @e consultoria. Posteriormente,
apontam-se os procedimentos metodolégicos. Emdagapresenta-se a analise dos resultados
da pesquisa empirica realizada com o0s consultdtesao final, sdo tecidas algumas
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consideracfes sobre a aprendizagem dos consulpaes uma pratica eficaz a luz da

experiéncia.

Referencial tedrico
Consultoria organizacional e intervencao

O termo *“consultoria”, segundo Mancia (1997), termdosdefinido sob diferentes
perspectivas para explicar uma interacdo que eavgiva atividade de ajuda para a solucao de
problemas. Essas diferentes perspectivas podemobservadas quando Schein (1972, p. 8)
conceitua consultoria com um enfoque voltado peragsso, descrevendo-a como “um conjunto
de atividades desenvolvidas pelo consultor, qudaajuo cliente a perceber, entender e agir
sobre fatos inter-relacionados que ocorrem no sehiemte”. J& Gongalves (1991, p. 91)
apresenta um enfoque voltado para a solucdo déeprab. Para ele, consultoria é “um processo
de aprendizagem mutua de consultor e cliente, case hum ciclo constante de pesquisa-acéo,
isto &, ensaio-erro-acerto”.

A intervencédo é parte central da atividade de dtovsa Argyris (1970, p. 15) afirma
que “intervir € entrar num sistema de relacfes edamento, aproximar-se de pessoas, grupos
ou objetos com o propésito de ajuda-los”. Para asger, hA uma interdependéncia entre o
interveniente e o sistema-cliente, mas o objetaquele € gerar autonomia para esse.

Segundo Argyris e Schon (1974), o consultor utildms tipos de teoria durante o
processo de intervencao: as teorias técnicas meapaessoais. As teorias técnicas se referem as
tarefas substantivas da pratica da consultoriaeosiss interpessoais séo relacionadas a maneira
como o profissional tem de interagir com clientegigos na pratica. Para esses autores, quanto
mais interacdo existir entre 0 profissional e @ntkk na realizagdo do trabalho, maior ser4 a
interdependéncia entre esses atores. Assim, ajmbsaos profissionais se considerarem
auténomos, eles mantém com os clientes interag@egue exercem influéncia tanto as teorias
interpessoais do profissional quanto as teoriasrpessoais do cliente. O importante é
reconhecer que as teorias interpessoais, quandoefiimzes, podem reduzir a eficacia da teoria
de prética técnica.

Wood Jr. e Paes de Paula (2004, p. 10) afirmamugue visdo mais ortodoxa talvez
compreenda a atividade de consultoria como “o ded@mento continuo de solucdes
inovadoras para praticas administrativas”. Enteddedesse modo, caberia aos consultores
compreender as necessidades dos clientes e adaatananifestacdo com a oferta de solucdes
“estado da arte”. Contudo, os autores (2004, p.cb@plementam: “A realidade mostra um

palco de relagdes, conflitos, contradigbes, dileenascolhas”.
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Nessa realidade, entdo, surgiram recentementes\@itecas questionando o trabalho de
consultoria. Caldas (1999) afirma que o principgluenento dos criticos € que 0s consultores
seriam 0s principais agentes de criagdo, difus@ienela de modismos gerenciais, através da
disseminacdo de pacotes de intervencdo e mudaggaizacional, logo substituidos por novas
panaceéias, gerando uma demanda continua e, consagéate, um mercado auto-sustentado
para eles mesmos.

Uma das primeiras e mais conhecida critica a ctoresl € um artigo de 1996 da revista
Fortune: “Confissdes de um ex-consultor” (ANONYMOUS, 1998lele, o autor identifica os
consultores como obcecados com suas proprias reareiconquistas, e pouco interessados nos
motivos e nas necessidades de seus clientes.

De forma geral, as criticas direcionadas as firdeasonsultoria e aos consultores podem
ser simplificadas, segundo Wood Jr. e Caldas (20089), em sete dimensfes, nas quais 0s
consultores e suas empresas séo acusados de:

serem fornecedores de conselhos ineficazes ou wedarhento; (2) constituirem um
tipo de auxilio caro e dispensavel; (3) serem plores de idéias recicladas e de pouco
valor; (4) privilegiarem a imagem em lugar da sébsia; (5) serem indignos de

confiancga; (6) cultivarem relagc8es oportunistaseeddpendéncia, de forma a vender
seus produtos; e (7) destruirem valor nas empresas.

Paradoxal, ainda, € a relacédo consultor/clienteuiddado, o consultor tentando ajudar,
mas nao demais, por temer do cliente uma reacaatimege um questionamento do trabalho
desenvolvido quando este perceber que a agéo daltmia depende mais dele proprio do que
do consultor; de outro lado, o cliente precisandajida, mas torcendo para que néo dé certo
para justificar a sua propria dificuldade em lidam o problema que enfrenta (GONCALVES,
1991).

Em face das criticas, entdo, questionamentos aacker@tica e da quase inexisténcia de
barreiras de entrada no setor de consultoria, gasianaram situacdes desastrosas, marcam o
setor no final dos anos 1990. As criticas e o @tiento na concorréncia comecam a influir na
forma de atuacdo dos consultores, ocasionando umnifimento na direcdo de implementar as
solugdes propostas” (DONADONE, 2005, p. 35).

A busca pela implantagcdo das solugdes propostasiués a discussao entre o
relacionamento consultor/cliente, visto que targdemrias interpessoais do profissional quanto
as do cliente influenciam na interacdo; como tamlaéptiscussdo entre o cliente e as suas
praticas organizacionais, ja que alcancar a malbloicdo € um objetivo e uma responsabilidade
de todos, principalmente da propria organizacade, cpntinuard funcionando mesmo apos a

saida do consultor.
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E nesse contexto de relacdes, criticas, conflicmsitradicdes, dilemas e escolhas,
portanto, que se desenvolve o trabalho de congultdm setor ainda pouco estudado e, como
visto, um termo ainda sem uma definicdo pacifica s#m significado. Além disso, a
aprendizagem é uma tematica crucial para a efickciividade de consultoria, uma vez que o
consultor €, essencialmente, um profissional doheomento. Uma de suas tarefas
fundamentais é, portanto, adquirir e desenvolvaheocimentos técnicos ou interpessoais para
uso em suas intervencgdes. Aprender a partir de esyzeyiéncias pode ser uma boa estratégia

para o desenvolvimento desses conhecimentos.

Aprendizagem pela experiéncia

Embora muitos educadores aceitem o papel fundamguéaa experiéncia exerce na
aprendizagem de adultos, ainda estdo aprendendore solessa  conexao
(experiéncia/aprendizagem) e sobre como usa-la neéésivamente nas situacdes de
aprendizagem, seja formal ou informal (MERRIAN; GAERELLA, 1999). Varios autores
(KOLB, 1976; DEWEY, 1979; JARVIS, 1987; KIM, 1998gmonstram essa conexao, definindo
quando as experiéncias podem ou nao gerar apregediza

Apesar da conexdo entre experiéncia e educacé®s &38n0S ndo se equivalem. Para
Dewey (1979, p. 14), “toda educagcdo genuina seucmmsatraves de experiéncia’. Mas ele
acrescenta que nem todas as experiéncias sao genelipducativas. Algumas experiéncias
podem ser ndo-educativas, ou seja, podem pararisiarogr o crescimento para novas
experiéncias posteriores.

Dai resulta o problema central da aprendizagemepgiariéncia: a qualidade da prépria
experiéncia. “Tudo depende daalidade da experiéncia por que se passa” (DEWEY, 1979, p.
16, grifo do autor). Essa qualidade tem dois asgecd imediato de ser agradavel ou
desagradavel, sendo facil de distinguir; e o medds sua influéncia sobre as experiéncias
posteriores, constituindo um problema para o educadja missdo é estimular as experiéncias
presentes, que devem influir de forma util e oréatias experiéncias posteriores.

Dewey (1979) exprime dois principios fundamentasrperiéncia em sua funcéo e sua
forca educativa: continuidade e interacdo. Essas poncipios ndo se separam, mas se
interceptam e se unem.

O aspecto da continuidade significa que toda eqgeal experiéncia utiliza algo das
experiéncias anteriores que modifica, de algum madaexperiéncias posteriores. A qualidade
da experiéncia, entretanto, é que vai influencidmodo” como o principio da continuidade se

aplica. Dessa forma, “se uma experiéncia desperiasidade, fortalece a iniciativa e suscita
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desejos e propoésitos suficientemente intensos qarduzir uma pessoa aonde for preciso no
futuro, a continuidade funciona” (DEWEY, 1979, )2

J& o principio da interacdo confere igualdade a fidores da experiéncia: as condi¢cbes
objetivas (meio ambiente) e as condi¢des interdasndividuo). Consideradas em conjunto, ou
em sua interacdo, constituem a “situacdo”, sendeperaveis 0s conceitos de interacdo e
situacao. “Uma experiéncia € o que é, porque uamsaicdo esta ocorrendo entre um individuo e
0 que, ao tempo, € o seu meio” (DEWEY, 1979, p. B&) ultima analise, toda experiéncia
humana € social, ou seja, envolve contato e coragdic entre os individuos, € processada
dentro da pessoa, pois influi na formacao de a&gude desejos e de propdsitos, como tambéem
tem um lado ativo, que muda de algum modo as coedipbjetivas em que se passam as
experiéncias posteriores.

Kolb (1984, p. 38) reconhece a ligacdo experiéapi@hdizagem quando define
aprendizagem como “o processo pelo qual conhecomemtriado através da transformacéo da
experiéncia”’. Kolb (1976) traca um modelo de apiEagem experiencial, descrevendo como as
pessoas aprendem, ou seja, como a experiénciduzitta em conceitos, usados como guias na
escolha de novas experiéncias. A aprendizagemy,edtdeterminada como um ciclo de quatro
estagios: experiéncia concreta (CE), observacdexired (RO), abstracdo de conceitos (AC) e
experimentacéo ativa (AE). Assim, as pessoas savam em experiéncia concreta imediata, de
forma completa, aberta e sem preconceitos, refletsobre e observando essas experiéncias de
varias perspectivas. Essas observacdes e reflegiée assimiladas em teorias logicas, que
serdo usadas para tomar decisfes e solucionaeprad)l servindo também como guia na acéo
para criar novas experiéncias e, entdo, o cicloesecia (KOLB, 1976). A énfase no papel
importante da experiéncia no processo de apreralizag que diferencia essa abordagem de
outras teorias cognitivas do processo de aprengizag

Enquanto Kolb (1976) e Dewey (1979) reconhecem apiexperiéncias ocorrem em
qualquer lugar e a qualquer tempo na vida dos iddos, para Jarvis (1987) a aprendizagem
experiencial parece ser restrita a um tipo padicdé aprendizagem que envolve participagdo ou
envolvimento emotivo.

Jarvis (1987, p. 164) afirma que a “aprendizagemtansformacéo de experiéncia em
conhecimento, habilidades e atitudes”. Ele conaidgre a aprendizagem €& maior do que a
aquisicdo ou criacdo de conhecimento, envolvenaibéan habilidades e atitudes. Para ele, o
modo de aquisicao é restritivo, bem como estudarsenar sao formas de experiéncia. Por isso,
a aprendizagem & vista de forma mais ampla, comamsformacao da experiéncia.

Jarvis (1987) revisa o ciclo de aprendizagem egperal de Kolb (1976), retendo a

centralidade da idéia de reflexdo. H4 uma conexdiee eeflexdo e experimentagdo ativa no
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modelo dele. Assim, para Jarvis (1987, p. 165)c¢mamente da mesma maneira, habilidades
sdo adquiridas através da interacdo de experindantageflexdo, até serem internalizadas ambas
como conhecimento habitual e desempenho rotineiro”.

O modelo de Kolb (1976) ndo esta de acordo conseussao de Jarvis (1987), ja que
aguele sugere que experiéncia € concreta, portistimta de abstrata, e este que o mundo
sociocultural pode ser experienciado com todosensidds e que pensamento por si proprio
pode também constituir uma experiéncia.

Além disso, Jarvis (1987, p. 164) deixa claro quapmendizagem sempre comeca com
experiéncia, e o processo de transformar essaiémrpierinicial € o processo de aprendizagem”.
Para ele, as experiéncias podem ser criadas de foatmral ou artificialmente, apreendidas por
qualquer sentido ou combinacédo deles, atravésariprprocesso de pensamento, uma situacao
especifica ou idéias abstratas, podendo, aindajgficativas ou n&o-significativas. Assim, da
mesma forma que Dewey (1979), Jarvis (1987) tamaimma que nem toda experiéncia gera
aprendizagem, mas que ela é uma base potencipteled&agem.

Outro aspecto do conceito de Jarvis (1987) sobperéncia é que ela envolve o
relacionamento entre as pessoas e 0 contexto stiaiat temporal no qual elas vivem e
nenhuma situacao tem significado por si mesma.efay as experiéncias so6 tém sentido quando
as pessoas lhes dao significado em determinadac¢&du considerando, ainda, que cada
experiéncia € diferente de uma pessoa para oétrtaig cada um interpreta a situacéo de forma
diferente, mesmo estando na mesma situacdo sdd@utemporal. Isso ocorre porque as
pessoas tém diferentes experiéncias na mesma atuhem como um conjunto Unico de
experiéncias anteriores para cada situacao.

Nesse contexto, com base em experiéncias anteraggsessoas constroem um estoque
de conhecimento que sera util para sua performame cada situacdo. O estoque de
conhecimento das pessoas € importante para que d@mificado a suas experiéncias e,

consequentemente, haja aprendizagem. Assim, sedands (1987, p. 167):

E facil conceber situacdes nas quais algumas pedéoaestoques de conhecimento
suficientes para serem capazes de prover signifiaadsuas experiéncias e através das
quais podem aprender. Mas também é possivel pemsasituacdes nas quais 0s
estoques de conhecimento das pessoas sdo inadeqiad@o, as suas experiéncias
pode ser dado pouco ou nenhum significado e, caesggmente, pouca aprendizagem
pode ocorrer.

Ja para Kim (1993), a aprendizagem abrange daisfis@pos, que fazem uma conexao
entre pensamento e acdo: de um lado, a aquisic8uabiédades ouknow-how, isto €, a
habilidade fisica para produzir alguma acéo e,ufedado, a aquisicdo d@ow-why, ou seja, a

habilidade de articular o entendimento conceit@alicha experiéncia. Os dois significados séo
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importantes, pois abarcam o que as pessoas apréka@mhow) e como elas entendem e usam
essa aprendizagenknpw-why). Portanto, segundo Kim (1993, p. 38), “aprenderagentao,
pode ser definida como uma progressiva capacidadend pessoa tomar acao efetiva”.

Kim (1993) prop6e dois niveis de aprendizagem idd&l: operacional e conceitual. A
aprendizagem operacional representa o nivel pnosadal, passos para completar uma tarefa, o
know-how. A aprendizagem operacional acumula e muda rotmas rotinas também afetam o
processo de aprendizagem operacional.

Ja a aprendizagem conceitual esta relacionada cporqué de as coisas serem feitas,
algumas vezes desafiando a natureza ou existéacmotedimentos ou concepc¢des, abrindo
oportunidade para solucionar um problema de mamadizgalmente diferente (KIM, 1993). A
experiéncia, portanto, esta relacionada com odsnogeracional e conceitual da aprendizagem
individual.

Fica claro da exposicdo acima que a conexdo emperiéncia e aprendizagem €
fundamental. As experiéncias se apresentam comengats bases para a aprendizagem,
podendo, no entanto, restringi-la. A qualidade xipegéncia é que ird determinar se havera
aprendizado valido e frutifero. Isso porque as gessnas suas experiéncias, sdo ativas,
carregadas com emocdes e sentimentos, mas também fearte de um contexto social que, de
alguma forma, influencia suas experiéncias e, cpiesgemente, a aprendizagem.

Por fim, um conceito importante na aprendizagemes&pcial é a reflexdo. Uma
experiéncia pode ser vivenciada e nao se apremadercom ela. A capacidade de refletir sobre a
experiéncia € que faz a diferenca. Ela é largamanisiderada como um elemento essencial no
processo de aprendizagem de adultos, sendo o @adadpresentado ora como uma reflexao
sobre a acdo, através das quais as experiénciaadpassdo analisadas para criar estruturas
mentais de conhecimento (SCHON, 1983; MERRIAN; CARELLA, 1999), ora como uma
reflexdo na acao, isto €, o aprendizado pode defoobtraves de reflexbes durante a propria
acdo e experimentagdo ativa (SCHON, 1983). Issqgueol teoria da aprendizagem pela
experiéncia fundamenta-se na construcao reflexevsighificados.

Reflexdo sobre a acdo esta relacionada com analisar situacdo depois que ela
aconteceu, permitindo, entdo, novas perspectivasres@ experiéncia, mudanca em
comportamento e comprometimento com a acao. Signgfue com a reflexdo sobre a agéo, as
pessoas conscientemente analisam e avaliam a@&xgargue tiveram, decidem o que pode ser
feito diferente e, entdo, tentam implementar (ME&RRICAFFARELLA, 1999).

Na reflexdo na acéo, todo o processo reflexivoaézado sobre o que se esta fazendo
enquanto é feito. Schoén (1983) desafia os profisésoa incorporarem essa forma de reflexdo no
seu dia-a-dia profissional, indo além da aplicag@meira de regras, fatos e procedimentos,
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tomando liberdade para praticarem novas formasedsgp e agir sobre os problemas da pratica
profissional.

Segundo Edwards e Rigano (1998), o aspecto comumaia@ria das teorias de
aprendizagem de adultos pela experiéncia é a idpoé dada a integracdo da nova experiéncia
com a experiéncia anterior através da reflexdo.imysa reflexdo, na aprendizagem pela
experiéncia, é entendida e definida como um procesntal complexo e elaborado.

Portanto, aprender através da experiéncia requdesenvolvimento da capacidade
reflexiva, por ser ela a responsavel pela atriluid@ significados e pelo desenvolvimento de
comportamentos que movem as acdes dos individuosflexdo desempenha um papel crucial
na experiéncia e pode ser considerada essenciaa pamtender a conexao
experiéncia/aprendizagem, podendo contribuir, eqtdia uma pratica de consultoria eficaz.

Desse modo, para os consultores, a experiénciatareb apresenta como potencial base
para a aprendizagem, possibilitando-lhes realizdo &fetiva e, consequentemente, melhorar
suas praticas de intervencdo. A questdo, entdogéeoceles aprendem, quais as habilidades

aprendidas, que possibilitam uma intervencgao eficaz

Método

Na presente pesquisa foi adotada uma investigagabtagiva. Demo (2000, p. 152)
afirma que “a pesquisa qualitativa quer fazer jusomplexidade da realidade, curvando-se
diante dela, ndo o contrario, como ocorre com addita do método ou a demisséo tedrica que
imagina dados evidentes”. Dessa forma, a pesquisditajiva tenta preservar a dinamica
enquanto analisa, formalizando com mais flexibdel@DEMO, 2000).

Nesta pesquisa, foi ainda adotada a visdo congstati ja que se acredita que cada
individuo interpreta e reinterpreta o sentido da experiéncia de forma diferente, construindo
significados e, conseqientemente, gerando poteapmia@hdizagem.

Tendo em vista 0s objetivos do trabalho, a pesquésee carater descritivo e
interpretativo, buscando localizar na fala dos otioses as habilidades que eles aprenderam,
atraveés da interpretacdo de suas experiénciagaqiebuem para uma intervencao eficaz. Nao
existiu um teste de hipoteses prévias nesta imasto, de forma que se preservou a abertura
para novosnsights e visbes da realidade.

Neste trabalho, foram analisadas as habilidadendjglas, considerando o entendimento
de Jarvis (1987) de que aprendizagem é maior da@qepiisicdo ou criacdo de conhecimento,
envolvendo também habilidades e atitudes. O candeithabilidade empregado é o de Argyris e
Schon (1974, p. 13), de que “habilidades séo difensle uma capacidade de se comportar
eficazmente em situacfes de acao”, sendo diferaitelan, de conhecimento técnico.
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Em relacdo ao método de coleta de dados, a pesgfilizau informacfes obtidas por
meio de entrevistas semi-estruturadas e em prafaddicom consultores designados por uma
das soOcias de uma empresa de consultoria. Forasvistados cinco consultores, sendo quatro
sécios e umrainee, escolhidos de maneira intencional e nao-prolsiiocdi. Segundo Patton
(2002), o objetivo de uma amostra intencional écehar participantes que possam ser fontes
de informacdes ricas para ajudar na iluminacaa@dastdes em estudo.

Os consultores foram entrevistados em data e bgpéeviamente agendados, na propria
empresa. Solicitou-se permissao para a gravacaenttavista, garantindo-se ao consultor a
confidéncia das informacdes prestadas, que setifizadas apenas para pesquisa académica.

Apoés a coleta dos dados, analisou-se e interpsstoni-material. Entretanto, conforme
Laville e Dionne (1999, p. 197), tal “andlise eempretacdo ndo sdo imediatamente possiveis”.
Desse modo, os dados foram anteriormente orgarszdmon como descritas as observacdes
feitas e transcritas as gravacOes realizadas, addsne agrupadas em categorias de forma que
fosse possivel proceder as andlises e interpretagfelevaram as conclusées.

A andlise de dados envolveu reduzir o volume derindcdo em seu estado bruto,
peneirar os dados triviais dos mais representatidesitificar padroes importantes e construir
uma estrutura para comunicar a esséncia do quedss develaram (PATTON, 2002). As
analises, interpretacbes e conclusbes foram rdakza&om base nas categorias analiticas
definidas na fundamentagdo teorica deste estudwloseealizado o método da constante

comparacao para analise e interpretacao dos dstiRRIAM, 1998).

A empresa de consultoria

O estudo foi realizado em uma empresa de consultpreé atua ha mais de 14 anos no
mercado e tem sua sede em Recife/PE. Seu foco éomesnltoria e estratégia para a gestéo e
competitividade empresarial. Sua lista de cliemelsastante variada, incluindo empresas de
pequeno, médio e grande porte, instituicdes dawesetpublico e privado, organizagfes nao
governamentais, fundacdes, associagoes profissierentidades de representacao.

A empresa é constituida por 14 soécios, wainee e trés estagiarios com formacoes
diversificadas, reunindo competéncias multidisogles. Todos 0os novos contratados passam
por um periodo de estagio, tlainee, para depois tornarem-se consultores e, conseariiente,
sécios.

A gestdo de pessoas da empresa entende que vamaasfde aprendizagem sao
interessantes para 0 desenvolvimento da equipeimAssdo realizados treinamento e
capacitacdes formais com instrutores internos dareas, como também ha estimulo para a

aprendizagem informal no ambiente de trabalho eref@cionamento com os clientes. Um
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aspecto de destaque da empresa sédo os gruposide esdlizados pelos consultores, incluindo
0s estagiariostrainees e sécios. Nos grupos de estudo, 0os consultoresitdia 0s casos dos
clientes, situagfes vivenciadas e estudam novossteta area. Também ha os féruns para
atualizacao e capacitacdo da equipe.

O que torna interessante estudar os consultoresa daspresa € 0 seu reconhecido
sucesso na area de consultoria. Trata-se de umarohspais empresas de consultoria de
Recife/PE. A pratica estabelecida e o renome, tdatempresa quanto dos seus consultores,
apresentam-se como fontes de aprendizagem. Aléso,dEarte-se do pressuposto, neste
trabalho, de que os profissionais da consultorisgpeada possuem caracteristicas que 0s
tornam semelhantes entre si e que os diferenciardemais consultores que atuam em outras
consultorias, j& que estdo dentro de uma mesmaninegdo, participando de um mesmo
contexto e ldgica organizacional, expostos, poota@ios mesmos fatores facilitadores ou

inibidores.

Analise dos resultados

No desenvolvimento das habilidades pelos consdioobserva-se a conexdo entre
aprendizagem e experiéncia, relacionando-se cadéms dos autores abordados (KOLB, 1976;
DEWEY, 1979; JARVIS, 1987; KIM, 1993). Os consuéisracreditam que todas as experiéncias
vivenciadas contribuem para a aprendizagem. A &mpa os ajuda a discernir situacoes, a
perceber padrbes, a criarem uma maneira propriabdervar a realidade e a formar suas
proprias identidades como consultores. Destacarnetanto, que cada um interpreta a sua

experiéncia e aprende a partir dela de uma forfeeedite:

Sem experiéncia vocé nao sabe observar, percapena$ coisas que vocé consegue
com experiéncia. (Consultor 1)

Toda a experiéncia que eu vivi foi fundamental @a@nstrucdo da minha identidade
como consultora. (...) Eu acho que a vivéncia dedautodas as experiéncias, qualquer
tipo de experiéncia sdo importantes na sua vidfispional. (Consultor 2)

Algumas pessoas aprendem mais olhando (...), onfi@stém que (...) escrever, anotar.
(...) Acho que faz parte do estilo de cada um. §Gttar 3)

As respostas dos consultores, aparentemente, paliea® encontro a idéia defendida
por Dewey (1979) de que algumas experiéncias podenser educativas, ou seja, podem parar
ou distorcer o crescimento para novas experiépaateriores, e por Jarvis (1987), de que nem
toda experiéncia gera aprendizagem. Mas, comdmalttonsultor mencionado acima indica na

sua fala, as experiéncias a que se referem sataaque de alguma forma passaram por exame,
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por alguma forma de reflexdo, especialmente poteemm vivido e fazerem uso delas nas
experiéncias posteriores.

As habilidades aprendidas pelos consultores, ardeeinterpretacdo de experiéncias,
foram identificadas na pesquisa como habilidadiespessoais. Estas, entdo, foram agrupadas e,
para facilitar a analise e o entendimento, optopesdransforma-las nos topicos subsequentes.

Outros dois aspectos que influenciam na experiévigi@enciada e interpretada pelos
consultores, definidos com base no referenciaidedserao tratados mais adiante: a qualidade
da e a reflexdo sobre a experiéncia. Conforme pgleeas falas dos consultores, as habilidades
interpessoais aprendidas séo frutos, também, diédagde das experiéncias vivenciadas e do

processo de reflexdo e, portanto, esses aspecaws &bordados na presente pesquisa.

Habilidades interpessoais aprendidas

Os consultores afirmaram que o conhecimento técricessencial na atividade de
consultoria, mas, ao seu lado, precisam estarlabdaales interpessoais. Um dos entrevistados
afirma explicitamente: “Hoje, tdo importante quatéo o conhecimento técnico, € ter um bom
relacionamento com o cliente” (Consultor 4). Defatrgyris e Schon (1974) distinguem entre
teorias técnicas — tarefas substantivas da pratecéeorias interpessoais — como os profissionais
tém de interagir com clientes e outros na pratjca destacam a importancia desta dltima. Eles
acham que as teorias interpessoais, se ndo usadgsropriedade, podem terminar reduzindo a
eficacia da teoria de pratica técnica.

O relacionamento foi enfatizado pelos consultorgsando perguntados sobre as
habilidades aprendidas pela experiéncia da pratiofissional. Eles percebem que ndo é so
comunicar a informacdo e a andlise técnica, pos hain elaborada que seja; é fundamental
saber como comunicar essa informacéo, antecipab@sasaber como lidar com elas, trabalhar a
confianca e o vinculo. Essa afirmacéo pode sdralda pela fala dos consultores abaixo:

E importante aprender a lidar com gente, aprendereatio do atendimento. Vocé vem
com um conhecimento técnico, mas a questado daidedsl de se relacionar, de expor

para ndo bater de frente com o cliente, de naareetn choque com o cliente, a questéo
do relacionamento com o clien{€onsultor 4)

Eu acho que a habilidade de comunicag@oque o trabalho da gente depende muito do
vinculo com o cliente(Consultor 3)

Habilidade de relacionamentoom as pessoas, em termo de comunicagdo e no
tratamento mesmo com o clienf€onsultor 2)

Além disso, toda experiéncia humana € social, gaj savolve contato e comunicacao
entre os individuos. Ela é processada dentro dsopes influi na formacdo de atitudes, de

desejos e de propositos, e também tem um lado, afle muda de algum modo as condicdes
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objetivas em que se passam as experiéncias posteroque Dewey (1979) chama de interacao.
Essa interacdo também é enfatizada por Jarvis }1§8@ndo afirma que a experiéncia envolve
o relacionamento entre as pessoas e 0 contextocstiaral temporal no qual elas vivem e que

nenhuma situagcao tem significado por si mesma.

Assim, na interpretacdo das experiéncias, os tonss afirmaram a influéncia do
ambiente social. Desse modo, consideraram queamiaegdo facilita a aprendizagem, através
de sua cultura organizacional, especialmente quatml@stimula a troca de experiéncia e o
crescimento individual e grupal, assim como a ag&o com 0s clientes e com 0s outros
consultores influencia as experiéncias e, consegimte, a aprendizagem.

Eu acho que a consultoria € uma atividade em qyente aprende muito com o cliente,
a gente sente o0 ambiente ao redor. (Consultor 3)

Vocé tem que estar acompanhando e observando @aénqie de outras pessoas que
aqui sdo como mentores. (Consultor 2)

No ambito de habilidades interpessoais aprendidBsnentos como saber escutar,
argumentar, ndo se envolver emocionalmente comiemtel e lidar com imprevistos sao
importantes para o relacionamento consultor/cliecden o objetivo de realizar acdo efetiva e
gerar uma intervengao eficaz. Os consultores demaoas) que essas habilidades, essenciais
para uma intervencdo eficaz, sdo aprendidas e d#s@las pela experiéncia da prética
profissional. Para eles, a habilidade para deseevoim bom relacionamento com o cliente é
mais complexa de se desenvolver do que o conhetonénico. A explicacdo de Kolb (1984)
para essa maior complexidade é que, para adgsg@sehabilidades, ndo basta o estudo técnico
propriamente dito, mas exige também experiéncizrete, observacdo reflexiva, abstracdo de
conceitos e experimentacdo ativa, ou seja, exigwoelementos de aprendizagem, além dos
conteudos disponibilizados em livros.

Os consultores entrevistados destacaram as seguinddilidades interpessoais
aprendidas:

a) Escutar o clientea habilidade de ouvir o que os clientes tém a digem pré-
julgamento ou achando que ja tém a solucéo paralbdgma. “A escuta é exatamente isso,
é vocé escutar tudo, como se tudo fosse importg@@isultor 1). E importante também
prestar atencdo ndo s6 ao que € expresso pelteclivas aquilo que néo € proclamado,
conforme se percebe na fala de um consultor: “Agln® principalmente a escuta, a gente
deve escutar. Nao sO o que é dito, como o0 que d&o.dnterpretar o que o cliente diz ou
qguer dizer, o que ele ndo pode dizer, ou sejaartasdnseguir fazer uma escuta mais
apurada” (Consultor 3).
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b) Argumentar com o cliente: argumentar no sentielder um discurso consistente, com
propostas consistentes, explicar com seguranca pnoosta apropriada para aquela
situagdo. Um consultor descreveu que na consulamoatece de construirem o discurso
para o cliente: “Constroi discurso, monta mesmyg, (esta surgindo uma coisa nova,
quando [os clientes] perguntarem a gente sobre I®MO a gente vai responder?”
(Consultor 4). Os consultores ressaltam, ainda,ocpue alguns clientes € mais dificil de
argumentar, mas sdo esses que propiciam as melbrpesiéncias para aprender a
habilidade. Uma consultora afirma, referindo-sena aliente: “Esse cliente hoje é um
cliente com quem é dificil vocé argumentar, masmaegumenta com ele argumenta com
qgualquer outro” (Consultor 4).

c) Nao se envolver emocionalmente com o clienteseja, ter um menor envolvimento
com as emocdes manifestadas pelo cliente. Na ds&centrevistados, consultores sem
experiéncia podem cometer o deslize de demonstnpata excessiva com o cliente e,
consequentemente, repetir os mesmos erros delse Dexdo, é importante compreender,
mas também aprender a ndo se envolver excessivament o cliente, prestar mais
atencdo ao seu redor, estar atento também a suedmt manter distancia correta em
relacdo aquela situacdo, considerando outras et e tendo em mente que a relacéo,
primariamente, deve ser profissional. Uma consalttestaca que a experiéncia evita esse

tipo de erro:

Entéo eu acho que uma pessoa nova entra muito endlirca muito mais na ansiedade
do cliente, se mistura com o cliente com muito meddidade do que uma pessoa que
tenha mais experiéncia. Ele ja consegue ver o @mudl ter uma distancia do problema,
ndo se envolve tanto, tem mais maturidade, maisnagto para convencer, para
mostrar, tem mais seguranca, ja tem uma imagemencadho. (Consultor 4)

Desse modo, o consultor deve estar intelectual aciemalmente comprometido com o
sucesso da intervengdo e da organizagédo. Ele né&o s#eenvolver emocionalmente com as
angustias do cliente, com as tensdes emocionaifaie, que ndo o ajudam a identificar a raiz
dos problemas e elaborar um diagndstico “isentdfnjgortante que o consultor tenha clareza do
seu papel na intervencdo, bem como deixe clarogaliante que o papel € de ajuda e auxilio e
nao de fazer pelo cliente, isto €, gerar autongraia o cliente, conforme o entendimento de
Argyris (1970).

d) Lidar com o imprevisto: saber resolver situacdouitas vezes dificeis, que nao foram
previstas. Como a consultoria é uma relacdo cartliente, permeada por conflitos,
contradi¢des, dilemas e escolhas (WOOD JR.; PAESPBBLA, 2004), os consultores
afirmaram que faz parte do trabalho de consultsaizer lidar positivamente com essas

questdes: “[Aprender a lidar com] o imprevisto, gug capacidade de arrumar e rearrumar
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rapidamente e de sair de situacdes complicadagis{@or 4). Portanto, com a reflexado
sobre suas experiéncias anteriores, 0s consuliestacam principios, e assim, adquirem
uma maior habilidade para lidar com situacdes imgtas, que dificultam e obstruem seu

trabalho, e manter a calma e o foco, com vistasaintervencao eficaz.

Qualidade das experiéncias
A influéncia da qualidade das experiéncias na aliragem das habilidades também foi
observada durante a pesquisa. A aprendizagem pekri@éncia, conforme Dewey (1979),
depende da qualidade da experiéncia por que sea.pdasvis (1987) utiliza os termos
experiéncias significativas e nao-significativagapdesignar experiéncias que geram ou nao
aprendizado, respectivamente. Apesar dos conssileceeditarem que todas as experiéncias
vivenciadas contribuem para a aprendizagem dadidead®s, percebe-se, nas suas falas, que
algumas experiéncias sao mais propicias a apreyetizdo que outras. O que se pode perceber
€ que a reflexdo assume um papel importante na fam® que uma experiéncia seja de
gualidade.
Na pesquisa foram identificadas trés situacdes tqueaam certas experiéncias mais
significativas do que outras:
a) Intervencdo em situagBes mais dificeis: a rpdassas experiéncias, 0s consultores
aprendem a reverter situacdes de conflito e sastenbmentos de crise do cliente,
conforme a fala da Consultora“Tem umas [intervencdes] que eu acho que aprend® ma
do que outras. (...) Acho que séo as situacOesdiiaisis que a gente consegue reverter”.
b) Relagbes com clientes mais dificeis: o relacimgr@o com clientes dificeis séo fatores
gue contribuem para um aprendizado maior. Com @sopnsultores aprendem a ser mais
atentos na escuta, tomar mais cuidado nas suamemtacoes, ser mais cautelosos nas
intervencdes, ter em foco o propésito final darvdacéo: “Os clientes mais dificeis fazem
com gue vocé aprenda bastante, porque sdo mamsnéesg entdo o atendimento se torna
mais exigente, vocé tem que ter mais cuidado” (GQloms2).
c) Atuacdo em espacos que permitem troca de é€xpesentre 0os consultores, através
das reunides, grupos de estudo e foruns realizaatastroca de experiéncias e atualizacéo
de conceitos e da tecnologia de intervencao. Egsgumidade surge principalmente da
intencionalidade dessas reunides, cujo proposiaprénder das situacfes vividas, das
dificuldades encontradas, das implicacbes das ateonia pratica. Além disso, eles
aprendem também a considerar outras perspectivagprienorar o relacionamento

interpessoal.
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A gente tem um grupo de estudo, a gente esta coestante estudando as situagdes, 0s
casos. (...) Todos os clientes, nds discutimos, agsnpanhamos, nds procuramos
identificar o que esta acontecendo, a trabalhamoes relacionamento com o cliente.
(...) A discussao, a vivéncia dos casos dessesadie 0 estudo das préprias situacdes.
(...) Atroca de experiéncia entre a gente € o negcendizado da gente. (Consultor 4)

Assim, as habilidades mencionadas acima — escutkerde, argumentar com o cliente,
nao se envolver emocionalmente com o cliente erdats com o imprevisto — encontram

nessas situacoes experienciadas maiores oportesidadaprendizagem.

Reflexdo sobre as experiéncias

A teoria de aprendizagem pela experiéncia fundaersmtna construgcao reflexiva de
significados (KOLB, 1984; JARVIS, 1987). A partia deflexdo, os consultores mudam alguns
pensamentos e posturas, aprendem a analisar em@lad os clientes, por outras perspectivas,
analisam os resultados das intervencdes (0 queattn o que ndo deu, como melhorar), o que
permite, entdo, aprendizado de habilidades intega@s necessarias, mudanca em
comportamento e comprometimento com uma intervemgais eficaz, conforme afirma um
consultor: “Acho que ja& mudaram alguns pensamentiestir das reflexfes que eu jé fiz, a partir
do amadurecimento também, a partir de ver o oatto tia moeda” (Consultor 1).

Kim (1993) destaca a importancia da reflexdo naragpizagem pela experiéncia quando
se refere ao “entendimento conceitual”. Para oraataprendizagem é a aquisicdo de habilidade
fisica para produzir alguma acdo e a aquisicao aslitade de articular o entendimento
conceitual de uma experiéncia, sendo, entdo, agssiga capacidade de uma pessoa realizar
acao efetiva.

Os consultores demonstraram ainda que a reflexfioe sa acdo (SCHON, 1983;
MERRIAN; CAFFARELLA, 1999) é mais comum. Todos afsram que é constante a analise
das experiéncias passadas. Eles afirmaram quesamale avaliam conscientemente a
experiéncia que tiveram, decidem o que pode ser fifierente e, entdo, tentam implementar,
com 0 objetivo de gerar uma intervencgao futura reficaz. Uma consultora afirma claramente
isto: “Reflito sobre outras experiéncias. (...) @ofoi que eu fiz? (...) A pratica de refletir ajida
(Consultor 5).

A reflexdo sobre a agcdo (SCHON, 1983; MERRIAN; EARELLA, 1999) relaciona-se
com o que Dewey (1979) denomina de continuidadesepa, que toda e qualquer experiéncia
utiliza algo das experiéncias anteriores que mmalifide algum modo, as experiéncias
posteriores. Nesse contexto, de acordo com Jd&7], com base em experiéncias anteriores,
as pessoas constroem um estoque de conhecimensei@uétil para sua performance em cada

situacao. O estoque de conhecimento das pessogwéante para que déem significados a suas
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experiéncias e, consequentemente, haja aprendizageesse modo, 0s consultores
demonstraram utilizar o seu estoque de conhecinamExperiéncias anteriores para aprender
com as novas experiéncias e melhorar a intervegaa.
Ela [a experiéncia] é a referéncia para pensatemaanento [intervencao] futuro. Com
base no passado eu consigo. Porque a tendéncia ésgcoisas se repitam, ndo da

mesma forma, mas o conhecimento do passado, o @ord®@o da historia facilita
muito. (Consultor 4)

Todas as referéncias que a gente tem de outragi@pas, de outras praticas,
contribuem para um novo atendimento. (Consultor 2)

Mas os consultores também demonstraram que raftetolurante a prépria acdo e
experimentacio, ou seja, reflexdo na acdo (SCHO8B)1“Voceé reflete, o que € que vocé esta
fazendo certo, o que vocé pode melhorar, onde évqué precisar reforcar, vocé esta em
aprendizado o tempo todo” (Consultor 2). A refler@cacao, nesse caso, esta relacionada com a
habilidade que os consultores desenvolvem, com peré&ncia de lidar com imprevistos,
tomando liberdade para praticarem novas formasdsgp e agir sobre os problemas da pratica

profissional.

Consideracoes finais

Aprender, segundo Kolb (1976), deveria ser um odlgjetexplicito, perseguido
conscientemente e entendido como lucrativo e prajubem como se deveria entender que
acado e reflexdo, envolvimento concreto e impadaale analitica sdo todos essenciais para
otimizar a aprendizagem. Diante disso, foi obseyvade os consultores estdo conscientes da
importancia da aprendizagem pela experiéncia, shauda essencialidade da reflexdo nesse
contexto. Do estudo realizado, constatou-se qubpearpercebam todas as experiéncias como
experiéncias de aprendizagem, o0s consultores adngige algumas experiéncias sdo mais
propicias a aprendizagem do que outras. O difaakparece estar na qualidade das experiéncias
(DEWEY, 1979): algumas demandam mais atencéo, imaiscionalidade, mais concentracao e
reflexdo para chegar-se a um resultado mais eficaz.

Especificamente quanto as habilidades interpess@ascutar, argumentar, ndo se
envolver emocionalmente e lidar com o imprevisg®p aprendidas ao longo de sua pratica
profissional, através da interpretacdo de suasriéxpés, e consideradas essenciais para uma
pratica de intervencdo eficaz, tanto quanto o ccintento técnico. Para aprendizagem dessas
habilidades, ainda, a reflexdo sobre a acdo (SCHO8B; MERRIAN; CAFFARELLA, 1999)
€ constante no dia-a-dia dos consultores, sejameafindividual ou através de discussdo em

grupo, bem como a reflexdo na acdo (SCHON, 1983).
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Diante das criticas direcionadas as firmas de d¢mmgue aos consultores, e no sentido
de implementar as solu¢des propostas, conclui-seoqeconhecimento técnico precisa “andar”
junto com as habilidades interpessoais. A consi@éta necessidade de aprender habilidades
interpessoais necessarias a pratica eficaz de lcanmesya € um primeiro passo. O outro passo é
gque essa aprendizagem seja intencional nas sues, &igvendo um comprometimento com ela,
demonstrando que, de fato, estdo interessados ogme nas necessidades de seus clientes,
na busca de uma intervencgao eficaz de consultoria.

Quanto a consultoria pesquisada, a cultura da esapincentiva os consultores a se
engajarem em atividades de aprendizagem, como grdgo estudo, foruns de troca de
experiéncia, programas de mentoria, ou seja, siasaptencionais de reflexdo e aprendizagem,
em que a reflexdo e 0 senso critico sdo essempeigsa atividade, o que tém contribuido para a
aprendizagem das habilidades mencionadas no estudo.

N&o se pretende com este trabalho defender queeadizagem pela experiéncia € a
melhor forma de obter ou aprimorar as habilidadésrpessoais dos consultores, mas que essa
abordagem pode ser util nesse desafio.

Por fim, a presente pesquisa ndo se esgota enessnan sendo, muito pelo contrario,
geradora de novos questionamentos e desafios $utAssim, sugere-se ampliar o nimero de
entrevistados em um préximo estudo, ja que a gz de cinco entrevistas foi uma limitacéo
deste. Também se sugere fazer um estudo com em@esas de consultoria, a fim de analisar
outras habilidades essenciais para uma interveafjéaz, bem como investigar como essas

habilidades podem ser obtidas ou aprimoradas pelwsultores.

Abstract

This article focuses on learning practices in thganizational context, and describes the
skills that organizational consultants learn, tigtodhe interpretation of their experiences,
which lead to the achievement of more effectivervgntions. For such, a qualitative study
was conducted through interviews with consultamtemf a consultancy company from

Recife, Pernambuco State. The article discussatiam$ between experience, learning and
effective consultancy intervention, and analyzes #mpirical research results. The
consultants surveyed are aware of the importandeaohing through experience, as well as
of the utmost relevance of reflection in that cahtend identify some experiences as more
conducive to learning than others. The researchhasipes the importance of the

development of interpersonal skills, acquired ie tlourse of professional practice through
the interpretation of experiences, and consideredssential to a practice of effective

intervention as technical expertise.

Key words: Organizational learning; Consultancy; Learningptigh experience.
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