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RESUMO

Como a pratica de consultoria organizacional tem no gerenciamento de conhecimento o requisito basico
para o atendimento da eficacia de suas atividades, o consultor precisa estar constantemente adquirindo novos
conhecimentos e informagdes. Esses conhecimentos podem ser adquiridos por meio de discussdes, interagcoes
e reflexdo em grupos e comunidades de praticas. Apesar de proporcionarem muitos beneficios aos seus
membros, essas comunidades enfrentam dificuldades que impactam na sua sustentabilidade. Diante disso, o
objetivo deste trabalho ¢ identificar e analisar as aspiragdes, as dificuldades enfrentadas e os beneficios
obtidos pela Comunidade de Formagdo de Consultores Organizacionais, organizada em Recife—PE. Trata-se
de um estudo de caso qualitativo, realizado por meio da aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas com
consultores que participaram da comunidade. Vérias dificuldades foram identificadas, destacando-se a pouca
disponibilidade de tempo dos consultores para se envolver e se comprometer com a comunidade e o fato de
serem pouco abertos a expor suas experiéncias. Nado obstante isso, varios beneficios foram identificados, com
destaque para a mudanca de postura dos consultores envolvidos, que se tornaram mais eficazes em suas
praticas.

Palavras-chave: Comunidade de Pratica, Consultoria Organizacional, Aprendizagem.

COMMUNITIES OF CONSULTING PRACTICE: A STRATEGY FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT

ABSTRACT

The basic requirement for effective action in organizational consulting is knowledge management. As
such, to acquire new knowledge and information consultants must constantly learn through discussion,
interaction and reflection in groups and more recently in communities of practice. Although these
communities provide many benefits for members, difficulties are faced that can affect sustainability.
Therefore this work identified and analyzed the aims, difficulties and benefits that the “Comunidade de
Formacao de Consultores Organizacionais” in Recife, Brazil, had experienced since inception. A qualitative
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method was used in this case study to interview participating consultants. Among difficulties mentioned was
insufficient time available for commitment and a lack of willingness to expose their experiences. However,
benefits featured the change of attitude of those involved, in the sense of becoming more efficient in their

practice.

Key words: Community of Practice, Organizational Consulting, Learning.
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1. INTRODUCAO

A consultoria organizacional ¢ uma atividade
desenvolvida com o objetivo de prestar servigos a
terceiros. O consultor, apesar de receber diversas
criticas a sua atuagdo, possibilita as organizacdes
obter novas informagdes e operacionaliza-las. As
organizacdes beneficiam-se do servigo prestado
pelo consultor, ja que t€m como necessidade basica,
para a tomada de decisdo, o desenvolvimento, o
compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento
em produtos ou servicos, para obter maiores
retornos com suas atividades, além de melhorias na
organizacdo de seus processos € no gerenciamento
de seus colaboradores.

Os consultores, por sua vez, para desenvolver
suas atividades com eficicia, necessitam de
conhecimentos tanto técnicos quanto de relagdes
interpessoais. Para isso, precisam ter acesso ao
conhecimento, seja mediante métodos formais ou
informais, como cursos profissionalizantes e/ou de
aperfeigoamento, seja pela experiéncia, observacao
ou interagdo com outras pessoas.

A busca pelo conhecimento pode ser vista como
uma atividade isolada do individuo ou como uma
atividade em grupo, em que o importante nao ¢
apenas a aquisicdo do conhecimento, mas também o
seu compartilhamento. Autores como Fleury e
Fleury (2001), Mayworm (2006), Wenger e Snyder
(2001) e Ipiranga, Amorim e Moreira (2006)
consideram que uma estratégia a ser adotada, para
proporcionar uma melhor geracdo e
compartilhamento de inovagdes e conhecimentos, ¢
a organizacdo de um determinado grupo em uma
comunidade de pratica (CdP). As comunidades de
pratica podem propiciar troca de informacgdes, de
conhecimentos, de reflexdo fruto de conhecimento,
que podem tornar-se Uteis aos consultores.

Assim, com o intuito de gerar e compartilhar o
conhecimento, alguns consultores participam de
comunidades de pratica, obtendo muitos beneficios
por intermédio delas. Um exemplo dessas
comunidades ¢ a Comunidade de Formacdo de
Consultores Organizacionais, que funcionou em
Recife—PE por mais de 10 anos, tendo sido objeto
de estudo de Moura (2004), e que serd o caso do
presente estudo. Em seu trabalho, Moura (2004)
objetivou analisar se esse grupo era de fato uma
CdP. Como resultado, além das conclusdes que
estavam diretamente relacionadas ao objetivo de seu

trabalho, Moura (2004) constatou que a CdP, apesar
de ter proporcionado beneficios aos consultores
envolvidos, enfrentava algumas dificuldades para se
sustentar e se legitimar como “comunidade”.

O trabalho de Moura (2004), no entanto, ndo se
propOs a analisar em profundidade os beneficios
obtidos e as dificuldades enfrentadas pela CdP. Este
estudo, portanto, caracteriza-se por uma volta ao
campo, no intuito de serem identificados novos
aspectos do caso, o que contribuird para o avango
do tema em analise, sem comprometer sua
originalidade.

Assim, diante do contexto de existéncia de
comunidades de pratica de consultores e da
realidade observada no estudo preliminar de Moura
(2004), surge a seguinte pergunta de pesquisa: quais
as aspiragoes, dificuldades enfrentadas e beneficios
obtidos pelas comunidades de pratica de
consultores? Na busca por uma resposta para esta
questdo, este trabalho objetiva identificar e analisar
as aspiragoes, dificuldades enfrentadas e beneficios
obtidos pela Comunidade de Formacdo de
Consultores  Organizacionais, organizada em
Recife-PE, entre os anos de 1989 e 2003.

2. CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

O termo “consultoria”, segundo Mancia (1997),
tem sido definido sob diferentes perspectivas para
explicar uma relacdo de interacdo que envolve uma
atividade de ajuda para a solu¢do de problemas.
Essas diferentes perspectivas podem ser observadas
quando Schein (1972:8) conceitua consultoria com
um enfoque voltado para processo, descrevendo-a
como: “um conjunto de atividades desenvolvidas
pelo consultor, que ajudam o cliente a perceber,
entender e agir sobre fatos inter-relacionados que
ocorrem no seu ambiente”.

Assim, a expressdo consultoria organizacional
esta relacionada as atividades realizadas por uma
pessoa ou grupo com o fim de oferecer ajuda a
terceiros. Para Arnoldo Schmidt Neto (2004:35), “a
consultoria, em suma, ¢ uma prestagdo de servico
realizada por uma pessoa ou por uma equipe
capacitada e independente a organizacdo/cliente,
que exerce uma influéncia positiva no sentido de
produzir mudancas”.

Argyris (1970) discorda do conceito anterior
sobre consultoria organizacional, j4 que considera
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que a mudanca nao ¢ a tarefa primaria da atividade
de intervengdo. A atividade primaria é gerar
informacdes validas e T1teis para o cliente,
proporcionar a sua escolha livre e informada e
incentivar o comprometimento interno do cliente
com as escolhas feitas, para que ele proprio opte ou
nao pela mudanga. “Se um interveniente assume
que os maiores problemas do cliente estdo
relacionados a mudanga, ele ja fez a escolha pelo
cliente” (ARGYRIS, 1970:22). Para Argyris
(1970:15), ser consultor ¢ realizar uma atividade de
intervengdo, que “é entrar num sistema de relagdes
em andamento, aproximar-se de pessoas, grupos ou
objetos com o propdsito de ajuda-los”.

Schmidt Neto (2004:35) considera que uma etapa
importante para a atividade de consultoria ¢ a
realizacdo do diagnoéstico, que “exige do consultor
Otima formagdo teodrica e pratica com amplo
conhecimento de todas as areas administrativas e
experiéncia neste tipo de atividade”.

Quanto as razdes de as empresas contratarem
consultores, Holtz (1997 apud CESAR 2002:20)
afirma que:

[...] a necessidade de consultores acontece devido a
crescente complexidade da sociedade, tanto no sentido
tecnologico quanto no sécio-politico. Esses individuos
em todas as posi¢des sociais encontram cada vez mais
dificuldades em enfrentar as complexidades modernas
sem o auxilio de diferentes especialistas.

Mesmo sendo extremamente demandado pelas
organizagdes, o profissional que atua na consultoria
organizacional sofre criticas constantes.

Na tltima década, a imprensa de negdcios e a midia de
massa divulgaram criticas severas sobre a figura do
consultor ¢ o seu modus operandi, dque se
transformaram em textos humoristicos, irOnicos e
serviram de inspiragdo para cartoons sobre o assunto
(WOOD Jr. e CALDAS, 2005:88).

Esses textos questionam a qualidade duvidosa
dos projetos realizados pelos consultores, as
promessas ndo cumpridas aos clientes, bem como a
relagdo de dependéncia criada entre consultores e
sistemas-clientes.

Para Wood Jr. e Caldas (2005:89),

[...] os consultores sdo, freqiientemente, retratados
como profissionais que nao conhecem o ramo de
negocios de seus clientes; que estdo voltados apenas
para seus proprios interesses; que desejam em todas as
oportunidades iludir seus clientes, fazendo-os comprar

solugdes para os problemas que eles ndo tém; que
abusam de recursos dramaticos e de retorica; e que sdo
arrogantes.

Valenca & Associados também alertam para esse
problema e para a responsabilidade assumida pelo
consultor. Para eles,

[...] por definicdo, os consultores sdo pessoas
diferenciadas: vistos como portadores de solucdes
para qualquer tipo de problema, deles se espera muito
e se cobra ainda mais. De messias salvadores podem
ser e, com freqiiéncia, sdo rapidamente transformados
em bodes expiatérios dos fracassos de programas de
trabalho que ndo deram certo ou simplesmente foram
engavetados. Sfo, portanto, pessoas expostas
continuamente a risco e a confronta¢do, quando ndo a
hostilidade (VALENCA & ASSOCIADOS, 1995:28).

Pelo exposto, adquirir conhecimento ¢
fundamental na atividade de consultoria, seja para
gerar informacgao valida e util, seja para conseguir
ser eficiente em suas relagdes interpessoais ou para
transferir conhecimentos técnicos. O conhecimento
também propicia aos consultores a percep¢do das
diversas abordagens existentes, fazendo com que
eles tenham melhores condigdes de optar por uma
determinada teoria de intervengao.

Assim, a organizacdo de uma comunidade de
pratica pode ser uma boa estratégia para suprir a
demanda de conhecimento, para aumentar as
habilidades interpessoais e para refletir sobre a
pratica de consultoria, tornando-a mais padronizada
e gerando algumas inovag¢des na busca por uma
maior eficacia organizacional.

3. COMUNIDADES DE PRATICA

O conhecimento ¢ o recurso econdmico mais
valioso para a competitividade das empresas ¢ das
nacdes e seu uso pode ser considerado fonte de
vantagem competitiva. Assim, a aprendizagem, a
geragdo e o compartilhamento do conhecimento nao
seriam um novo pensamento revolucionario, mas
sim algo que as pessoas sempre fizeram e que,
atualmente, fazem com um nivel maior de
sofisticagdo.

Historicamente, o conhecimento sempre teve
importancia econdmica: pode-se relacionar a detencao
de conhecimentos técnicos ao sucesso dos povos
ibéricos no periodo das Grandes Navegacdes, quando
lhes foi possivel alcangar monopdlios mercantis,
devido a vantagem competitiva sustentdvel que a
monopolizagdo dos conhecimentos sobre a arte de
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marear ¢ da constru¢do naval lhes conferiu (FLEURY
e FLEURY, 2001).

Assim como o conhecimento ¢ a aprendizagem
sempre foram importantes para o ser humano, sendo
utilizados como diferenciais para sua sobrevivéncia
diante das ameacas da natureza, as CdPs também
ndo sdo recentes na histéria. Para Mayworm
(2006:2), “basta voltarmos ao tempo em que 0s
homens viviam em cavernas e reuniam-se em torno
de fogueiras para tragar estratégias e desenvolver
técnicas para capturar presas”. Além disso, segundo
Wenger e Snyder (2001:12),

[...] as comunidades de pratica ja existiam na
antigilidade. Na Grécia classica, por exemplo,
“corporagdes” de serralheiros, oleiros, pedreiros e
outros artifices tinham o objetivo social (os associados
adoravam as mesmas divindades e comemoravam
juntos os dias sagrados) e também a fungdo comercial
(os associados treinavam aprendizes e disseminavam
as inovagoes).

Um aspecto importante que diferencia as
comunidades de pratica atuais das da Idade Média,
na perspectiva de Wenger e Snyder (2001:12), é que
“em vez de serem compostas sobretudo por pessoas
trabalhando de forma independente, ¢ comum
existirem dentro de grandes organizagdes”.

Em sintese, sdo grupos de pessoas ligadas
informalmente pelo conhecimento especializado e
compartilhado e pela paixdo por um empreendimento
conjunto. [...] inevitavelmente [...] seus participantes
compartilham experiéncias e conhecimento com
liberdade e criatividade, incentivando novas
abordagens para os problemas. (WENGER e
SNYDER, 2001:10-11).

Para Wenger e Snyder (2001:11), apesar de
tantos beneficios que elas podem proporcionar,
existem poucas CdPs nas organizagdes. A natureza
orgdnica, espontdnea ¢  informal  dessas
comunidades torna-as resistentes a supervisdo ¢ a
interferéncia, seja para forma-las, seja para integra-
las e sustenta-las. Para os autores, a solucao
recomendada é  desenvolver uma  cultura
organizacional que incentive, aprove, estruture e
controle esse tipo de grupo na organizagao,

aproveitando seu potencial de criagdo e
aprendizagem.
As CdPs sdo processos de construcio e

compartilhamento de conhecimento que facilitam a
resolugdo de problemas. Esse “processo de
interagdo de pessoas de backgrounds -culturais

diferentes (seja em termos de origem, de formacao
ou de experiéncia profissional) propicia a
disseminagdo das idéias, propostas e novas solucdes
para os problemas” (FLEURY e FLEURY,
2001:32).

Para Fleury e Fleury (2001:33), “comunidades de
pratica sdo grupos formados em torno da pratica de
sua profissdo, ligados pela necessidade de
partilharem experiéncias e desenvolverem um
conhecimento coletivo”. Um exemplo disso ¢ dado
pelos representantes da Xerox, encarregados da
manuten¢do das maquinas:

[...] na pratica, estas pessoas necessitam trocar
experiéncias com seus colegas e envolver esforcos
consideraveis para reunirem-se, partilharem historias e
construirem um conhecimento que os ajude a
enfrentarem os problemas que surgem. Ser membro de
uma comunidade de pratica implica partilhar com os
companheiros um processo continuo de aprendizagem;
implica ndo somente geracdo de conhecimentos, mas
também de identidade (FLEURY e FLEURY,
2001:33).

Wenger (1999 apud IPIRANGA, AMORIM e
MOREIRA, 2006:6) propde uma classificacdo entre
os membros de uma CdP, com base em seu grau de
envolvimento, que vai desde o envolvimento no
grupo principal até uma participagdo de acesso
passivo ao grupo. A autora, assim, define os niveis
de envolvimento:

a) Grupo principal — um grupo pequeno de
pessoas cuja paixdo e envolvimento oxigena
a comunidade;

b) Membro total — individuo que é reconhecido
como participante e define a comunidade;

c) Participagdo periférica — pessoas que
pertencem a comunidade, mas t€ém grau
menor de envolvimento, seja porque ainda
sdo consideradas novatas, seja porque ndo
tém ainda muito compromisso pessoal com a
pratica;

d) Participag@o transacional (ou ocasional) —
pessoas de fora da comunidade que,
ocasionalmente, interagem com ela, visando
receber ou fornecer servicos. Nao sdo,
necessariamente, membros da CdP;

e) Acesso passivo — uma ampla diversidade de
pessoas que tém acesso aos artefatos
produzidos pela comunidade, como suas
publicagdes, seus sites na web ou suas
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ferramentas. Assim, a existéncia de uma CdP
necessita da participacdo ¢ envolvimento de
determinadas pessoas que compartilham ou
que sdo interessadas em aprender um
determinado assunto. Esse envolvimento ndo
pode ser for¢ado, mas apenas estimulado,
uma vez que ha pessoas mais envolvidas e
outras menos envolvidas dentro de uma
mesma CdP.

Diante do exposto sobre CdP, analisam-se a
seguir algumas questdes sobre comunidade de
pratica de consultores, consideradas essenciais ao
tema em questdo, a fim de identificar aspectos
especificos da comunidade em foco.

4. COMUNIDADE DE PRATICA DE
CONSULTORES

O consultor ¢ essencialmente um profissional do
conhecimento. Uma de suas tarefas fundamentais ¢é,
portanto, adquirir e desenvolver conhecimentos
técnicos ou interpessoais, para uso nas suas
intervengdes. Argyris e Schon (1974:164)
consideram que “é necessario distinguir teorias
técnicas de teorias interpessoais. As teorias técnicas
referem-se a que teorias o profissional deve usar
para as tarefas substantivas de sua pratica. Teorias
interpessoais dizem respeito a como o profissional
tera de interagir com clientes e outros no curso de
sua pratica”.

Desse modo, o consultor tem como preocupacdo
principal a aquisicdo de conhecimento. Uma forma
de obté-lo seria pelo contato com outros consultores
para discussdo e reflexdo sobre suas praticas e
problemas, promovendo novos conhecimentos e
inovagdes, desenvolvendo novas praticas de
intervencdo comuns e gerando novas teorias. A
organizagdo  desses  consultores em uma
comunidade de pratica ¢ uma estratégia para que a
aquisi¢do e o compartilhamento de conhecimentos
sejam efetivados.

Outro  fator que pode  estimular o
desenvolvimento de comunidades de pratica de
consultores ¢ a necessidade de uma padronizagdo
das praticas eficazes. Valenga & Associados (1995)
alerta para esse problema da falta de uma
padronizacdo e de regulagao da profissao.

O conhecimento especializado e a experiéncia prévia
em areas organizacionais semelhantes sdo condi¢des
necessarias e suficientes. A autoridade para tratar os

problemas organizacionais ¢ dada por esses dois
requisitos. Nem se cogita de um reconhecimento
oficial, muito menos do reconhecimento de uma
comunidade cientifica. Tais coisas sdo luxos de
Primeiro Mundo. Entre nds, quem faz sabe e quem
sabe faz e desfaz. E estamos conversados (VALENCA
& ASSOCIADOS, 1995:28).

Cientes da necessidade de troca de conhecimento
pelos consultores para que eles se tornem mais
eficazes e de se ter uma pratica comum voltada para
a eficacia das organizagdes, podemos nos perguntar
o porqué da existéncia de poucas comunidades de
pratica de consultores. Valenca & Associados
(1995:29) ddo uma “pista” para as causas desta
realidade ao considerarem que os consultores
tendem a

[...] desenvolver estratégias de defesa, que assumem
dois tipos de postura: a arrogancia e o individualismo
exacerbado. [...] As técnicas e truques de sucesso sdo
mantidos como segredos e guardados sob sete chaves,
para que ninguém se aproprie delas. Essa cultura
defensiva constitui 0 maior obstaculo a humanizagio
da profissdo de consultor. Suas relagcdes tendem a ser
interesseiras, mesquinhas, conflitantes e desconfiadas.

Esse individualismo dos consultores pode se
tornar uma grande barreira para a sustentabilidade
de suas CdPs “porque nem sempre se consegue que
os participantes ponham o grupo acima de si
mesmos. Dai uma tendéncia a competicdo e a uma
postura individualista de receber mais, ¢ dar menos”
(MOURA, 2004:15).

Mesmo considerando os obstaculos citados
acima, Moura (2004:15) conclui em seu trabalho
que “os depoimentos sobre o nivel de reflexdo sobre
a pratica, alcancado nos momentos em que a CdP se
estabelece efetivamente, revelam a grande
capacidade de aprendizagem — ndo apenas
profissional — que grupos desta natureza podem
promover”.

Portanto, ao analisarmos o referencial descrito,
podemos inferir que muitos beneficios poderdo ser
obtidos com a organizagdo de uma comunidade de
pratica de consultores. Na realidade, porém, podem
ser muitas as dificuldades para o seu
desenvolvimento e para a sua sustentabilidade.
Desse modo, por meio do método que sera
explicado a seguir, buscamos identificar ¢ analisar
os beneficios obtidos, as dificuldades enfrentadas,
assim como as aspiragdes dos membros da
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Comunidade de Formagdo de Consultores

Organizacionais.

5. METODO

5.1. Coleta de informacoes

Este trabalho ¢ um estudo de caso qualitativo,
que tem como objetivo identificar e analisar as
aspiragdes, dificuldades enfrentadas e beneficios
obtidos pela Comunidade de Formagdao de
Consultores Organizacionais.

A escolha da Comunidade de Formagdo de
Consultores Organizacionais foi resultado da
facilidade de acesso a uma consultora que fazia
parte dessa comunidade e do fato de essa
comunidade ter caracteristicas  consideradas
importantes para o estudo. A primeira delas ¢ o fato
de essa CdP ter-se tornado modelo na década de 90
e objeto de estudos de varias pesquisas, incluindo a
de um grupo de pesquisadores da Case Western
Reserve University. A segunda ¢ o fato de seu
tempo de duragdo ser superior a 10 anos de
atividades, um longo periodo de existéncia que
gerou muitos frutos, dentre eles varias publicacdes e
livros sobre a propria comunidade. Por fim, a
terceira ¢ o fato de essa comunidade ter-se
dissociado ha pouco tempo, em 2003, o que indica a
existéncia de determinadas dificuldades que
influenciaram na sua dissocia¢ao.

A selecao da amostra foi realizada por meio do
método da bola de neve, pelo qual uma ex-
integrante indicou outras pessoas que ela
considerava importantes para o desenvolvimento da
comunidade, e essas pessoas foram indicando outras
sucessivamente. Para Merriam (1998:61), “a bola de
neve ¢ uma corrente ou uma rede de amostragem
que ¢ talvez uma das mais comuns no propdsito da
sele¢do da amostra”.

Foram selecionados quatro consultores com mais
de 10 anos de experiéncia em consultoria, todos do
sexo masculino, com idade superior a 40 anos, que
trabalham com consultoria organizacional e atuam,
normalmente, na regido metropolitana de Recife—
PE. As entrevistas foram realizadas em seus
proprios escritorios.

O método de coleta de dados utilizado foi a
realizacdo de entrevistas  semi-estruturadas.
Primeiramente, foi elaborado um roteiro semi-

estruturado de entrevista, com o intuito de
identificar as caracteristicas da Comunidade de
Formacdo de Consultores Organizacionais, as
aspiragdes das pessoas ao se integrarem nessa
comunidade, as dificuldades enfrentadas e os
beneficios obtidos com ela.

As entrevistas foram gravadas em meio digital e
posteriormente transcritas, resultando em um
documento com as quatro transcricdes em paginas
numeradas. A pedido de um dos entrevistados, os
nomes dos entrevistados ndo serdo divulgados.

5.2. Analise dos dados

A analise das entrevistas teve inicio com a
definicdo e organizacdo das categorias analiticas.
Para Merriam (1998), “os nomes de suas categorias
podem vir pelo menos de trés fontes: o investigador,
os participantes, ou fontes fora do estudo, tal como
a literatura”. Neste trabalho, optou-se pela defini¢do
das categorias analiticas a partir da analise da
entrevista com o consultor A. As categorias foram
definidas com base na associagdo de respostas
semelhantes. Apds o agrupamento das categorias
encontradas na primeira entrevista, foi feito o
agrupamento das demais. Quando surgiam grupos
de respostas diferentes, novas categorias eram
adicionadas.

A analise das categorias foi realizada por meio do
método de analise cruzada. “Comecar com a analise
cruzada significa agrupar as respostas de diferentes
pessoas as perguntas comuns ou a analise de

perspectivas  diferentes de questdes centrais”
(PATTON, 2002:440).
Com as respostas comuns agrupadas em

categorias, fez-se uma analise de cada categoria,
relacionando-se os resultados obtidos com o
referencial teodrico utilizado no estudo. Por fim,
foram feitas algumas consideragdes finais sobre os
resultados obtidos.

6. ANALISE DOS RESULTADOS

6.1. A Comunidade de Formacao de
Consultores Organizacionais

A Comunidade de Formacdo de Consultores
Organizacionais surgiu a partir da organizagdo do
Programa de  Formagdo de  Consultores
Organizacionais, desenvolvido por uma empresa de
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consultoria de Recife em 1989. Neste trabalho,
denominaremos a empresa citada de “Consultoria
X”. Em 1989, esse curso tinha como objetivo
principal “desenvolver uma pratica comum da
atividade de consultoria. Criar uma pratica que
marcasse a atividade de intervencdo. Criar uma
comunidade com wuma pratica regularizada”
(Consultor B).

Foi elaborada uma proposta inicial do curso de
formacdo, idealizada por wuma lideranga da
Consultoria X que acabava de voltar do doutorado
na Case Western Reserve University. A proposta
teorica inicial, que comegou a ser elaborada entre os
anos 1987-88, contemplou trés eixos com seus
correspondentes  ciclos: Teorias de  Agao,
Aprendizagem Organizacional e Clinica de
Intervencdo, cada um concebido para durar cerca de
oito meses. Até o final do programa, dez turmas
concluiram a formacao.

Nao eram cobradas taxas aos integrantes dessa
formag@o em consultoria organizacional. Como foi
relatado pelo consultor A, apenas rateavam-se 0s
custos. “A gente pagava uma taxa, quando existiam
custos. Quando a gente pagava o hotel. Mas em
geral ndo tinha... Nas reunides de preparacdo, nao
tinha taxa nenhuma” (Consultor A).

A comunidade de pratica resultou das reunides de
todas as pessoas envolvidas nos varios grupos de
formagdo. “E ai, de vez em quando, uma vez por
ano, reuniam-se estas pessoas dos varios grupos
para discutir alguns temas e uma proposta de
elaborar alguns trabalhos” (Consultor A). Eram 10
encontros anuais com cada grupo ¢ um ou dois
encontros anuais com todos os grupos envolvidos.
Essa comunidade chegou a ter mais de 100
consultores envolvidos, 10 grupos e cerca de 15
consultores formados por grupo.

Outra atividade desenvolvida pela comunidade de
pratica foi a organizagdo de sua experiéncia em
publicacdes, principalmente em livros. Além das
publicacdes, foram realizadas pesquisas — a propria
comunidade foi objeto de estudo de varias
institui¢des —, bem como parcerias para intercdmbio
de seus integrantes com outras instituicdes de
ensino e pesquisa. Uma das parceiras foi a Case
Western Reserve University:

Por duas vezes, desde 1989, grupos de pessoas do
programa viajaram para Cleveland para seminarios
matuos com o Programa de Doutorado em

Comportamento Organizacional da Case Western
Reserve University, e duas vezes eu levei meus alunos
de doutorado para Recife para troca de palestras. Cada
uma dessas trocas trouxe idéias criativas e
transformacionais para os participantes de ambos os
programas (WOLFE, 1995).

Com o fim do programa de formagdo de
consultores, a Comunidade de Formagdo de
Consultores  Organizacionais também  foi-se
dissolvendo ¢ as pessoas envolvidas se dispersaram.
“Ela era ligada ao programa e o programa acabou, e
conseqiientemente os trabalhos foram parados”
(Consultor B). Atualmente, a maioria das pessoas
que participaram dessa comunidade mantém uma
rede de relacionamento e relacdes de amizade e de
afetividade.

6.2. Aspiracoes dos participantes ao entrar na
comunidade de pratica

Nesta se¢do foram identificadas as aspiragdes que
os consultores tinham antes de integrar a
comunidade de pratica e que os motivaram a
participar dela.

6.2.1. Aumentar o conhecimento na area de
consultoria

A principal aspiracdo dos entrevistados ao
participar da Comunidade de Formagdo de
Consultores Organizacionais foi adquirir novos
conhecimentos na  area  de consultoria
organizacional. “O objetivo era aprender cada vez
mais e baseado nesta relacdo de amizade, de troca
de experiéncia [...]” (Consultor A).

Como os assuntos debatidos na Comunidade de
Formag¢ao de Consultores Organizacionais eram
ligados ao campo comportamental e ao
conhecimento de teorias interpessoais, muitos
consultores foram atraidos pela necessidade de
adquirir competéncias na area de relagdes
interpessoais. Isso pode ser identificado nas falas
dos consultores B e C:

E tinha que a mudanga técnica afetava a questdo
comportamental, questdo administrativa, a resisténcia
a mudanca. E me faziam perguntas deste tipo. E como
eu ndo tinha uma formagdo boa nisto, né? Ai eu ja
entrei no curso de formagdo de consultores pensando
nisto, para na hora de lidar nas intervengdes técnicas,
pudesse ajudar na questdo comportamental. (Consultor
B).
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[...] o fato de que a informag@o que eu tinha sobre as
teorias do Argyris, elas respondiam as inquietacdes
minhas sobre a eficicia das intervencdes
organizacionais, né? Como eu tava em consultoria ha
muitos anos, eu sempre encontrei como um grande
desafio do consultor tornar eficaz a sua intervengéo. E
eu entendo, por eficacia da intervencao, a capacidade
de ele ajudar realmente a organizagdo a tratar seus
problemas e se esfor¢ar na resolucdo deles, né? Entdo
isto ¢ uma coisa que eu vivia no meu dia-a-dia, a
necessidade e a identificagdo de que tinhamos este
problema e que tinhamos uma abordagem pouco
adequada sobre isto. (Consultor C).

Essa aspiragdo estd adequada ao exposto nos
trabalhos de Fleury e Fleury (2001), Mayworm
(2006), Wenger e Snyder (2001) e Ipiranga,
Amorim e Moreira (2006), uma vez que o desejo de
ampliacdo do conhecimento é um dos principais
pontos em comum dos integrantes de uma
comunidade de pratica. Se o consultor ndo tiver esse
anseio, ndo tera motivos para se engajar nesses
grupos.

6.2.2. Padronizar as praticas de consultoria na
Regiao Metropolitana de Recife

Outra questdo marcante que motivou a existéncia
da comunidade de pratica e que foi tida como uma
das aspiragdes dos entrevistados ao participarem da
comunidade foi a necessidade que estes sentiam de
padronizar as atividades de consultoria na regido de
Recife, para que essas atividades fossem orientadas
para a eficacia, aumentando a credibilidade dos
consultores nas organizagdes que demandam seus
servigos. Como foi afirmado pelo consultor B,

[...] uma das coisas que o programa tinha era isto, era
criar digamos assim um entendimento e uma pratica
que marcassem, que identificassem o profissional que
passou pela formacdo. Entdo os cuidados com os
contratos, com o andamento, com as ferramentas e tal.
Entdo ¢ por isto, a previsdo de criar uma comunidade
com uma pratica regularizada. E ai surgiu a
necessidade da comunidade.

Essa falta de padronizagdo da atividade de
consultoria ¢ considerada um problema grave por
Valenga & Associados (1995), pois dessa forma
cada consultor age como quer, e alguns, mal-
intencionados ou ndo, acabam por realizar
atividades que ndo trazem beneficios aos clientes.
Isso faz com que estes clientes fiquem resistentes a
contratagdo de consultoria, prejudicando todos os
profissionais da area.

6.2.3. Entrar para a area de consultoria

A terceira aspiragdo identificada nos depoimentos
dos entrevistados foi o desejo de atuar na area de
consultoria. Como muitos consultores ndo tinham
experiéncia nessa area, viram na comunidade de
pratica um espago para a aquisigdo de
conhecimentos sobre a pratica de consultoria. Essa
aspiragdo pode ser identificada na fala do consultor
D: “o contato com o [lideranga principal] foi por
indicagdo de uma colega e tinha uma perspectiva
para operagdo futura apds a aposentadoria”. Muitos
integrantes da comunidade tinham a intengéo de
atuar na area de consultoria, mas ndo tinham
conhecimentos praticos sobre a profissao.

6.3. Dificuldades enfrentadas pela comunidade
de pratica

Varias dificuldades enfrentadas pela comunidade
de pratica foram identificadas na pesquisa. As
dificuldades que tinham semelhangas entre si foram
agrupadas e, para facilitar a andlise e o
entendimento, optou-se por transforma-las nos
topicos subseqiientes:

6.3.1. Pouca prioridade a participacio nas
reunides da comunidade

Uma das principais dificuldades enfrentadas pela
Comunidade de Formacdo de Consultores
Organizacionais foi a pouca disponibilidade de
tempo dos consultores para participar de reunides
de discussdes e reflexdes. As demandas do trabalho
exigiam muito tempo, isso em razdo do estilo de
trabalho realizado pelo consultor. Normalmente sdo
realizados contratos de curto prazo, o que faz com
que o consultor trabalhe de maneira intensiva em
um determinado periodo, comprometendo a agenda
da comunidade de pratica. Nao € que os consultores
ndo a consideram importante; ¢ que as demandas de
trabalho acabam se tornando prioritarias, pela
necessidade de subsisténcia. Isso ficou constatado
no seguinte relato:

O consultor depende da procura, depende da
oportunidade, se o cliente quer em um determinado
dia, ¢ reunido da comunidade, ele vai deixar de ir para
esta reunido da comunidade. Ele ndo vai deixar de
trabalhar para ir para esta comunidade, pois ele estaria
perdendo dinheiro. A ndo ser que ele esteja muito bom
de bolso. (Consultor A).

Uma vez que o trabalho do consultor ¢ intenso,
com periodos de grandes esfor¢os para a conclusdo
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de um trabalho no prazo estabelecido em contrato,
para fazer funcionar a contento uma comunidade de
pratica € necessario que os consultores envolvidos
na comunidade se comprometam com suas
atividades. Um deles afirmou: “Sem a disciplina do
consultor e comprometimento pessoal ndo tem
como funcionar comunidade de pratica” (Consultor
O).

Para lidar com essa situagdo e imbuida da
necessidade de momentos de aprendizado e
reflexdo, a comunidade em estudo estabeleceu
como estratégia tornar-se necessaria, tanto pela
importancia do encontro como pela exigéncia das
presencas. A estratégia usada para conseguir mais
compromisso explicito e presenga acabou afastando
alguns, uma vez que nem todos tinham
disponibilidade para estar presentes em todos os
encontros. Como um deles afirmou: “se perdesse
uma reunido de sensibilizagdo, era eliminado. Se
perdesse duas reunides ordinarias da formagdo no
ano, era eliminado. Se tivesse faltado a uma
sensibilizagdo durante a formacdo, porque tinha
uma sensibilizacdo no inicio ¢ uma no final, se
perdesse uma sensibilizagdo, era eliminado”
(Consultor A).

De fato, para os entrevistados, uma das causas
dessa priorizacdo do trabalho em detrimento de um
maior envolvimento em comunidades de pratica é o
aspecto financeiro. A maior parte deles dependia
dos trabalhos de consultoria para sua sobrevivéncia.
Um deles afirmou que o problema estava no fato de
o consultor ndo conseguir gerar um excedente de
recursos para ter maior tranqiiilidade no seu
desenvolvimento pessoal, ou ainda em que as
aspiracoes deles de retornos financeiros sao altas.

E vocé individualmente, muito como profissional
autonomo, liberal, vocé ndo consegue gerar um
excedente de recurso para de fato manter uma
comunidade de pratica naquelas horas determinadas,
eu acho que isto também ¢ uma dificuldade. [...] Eu
acho que o regime de trabalho a que a gente se
submete, talvez até as aspiracdes de rendas que os
consultores tenham, faz com que eles a todo o
momento coloquem isto no segundo plano, eu diria
como sendo um dos grandes problemas da
comunidade de pratica. (Consultor C).

Percebemos que nessa comunidade existia um
“grupo  principal” (WENGER, 1999 apud
IPIRANGA, AMORIM e¢ MOREIRA, 2006) que,
na tentativa de trazer os consultores que tinham uma
“participagdo periférica” para o “grupo total”,

elaborou determinadas normas, consideradas por
alguns entrevistados rigidas. Mesmo que se entenda
a justificativa para essas normas, em algum
momento elas se chocaram com a necessidade de
obtengdo de sustentagdo financeira, o que ocasionou
alguns desligamentos. Percebemos também que
para o consultor atuar como “membro total”, ele
tem que dar prioridade as atividades da CdP. Nas
entrevistas, os consultores deixaram claro que nem
todos as consideravam prioritérias.

6.3.2. Pouca abertura dos envolvidos

Em um ambiente de aprendizado, principalmente
de aprendizado a partir de discussoes e reflexdes em
grupo, um aspecto fundamental ¢ a abertura dos
envolvidos para oferecer informagdes validas, para
confrontar sua teoria e estar atento aos feedbacks
dos demais. Para Argyris e Schon (1974), discutir
categorias diretamente observaveis e usar a
informacdo valida permitem que as pessoas
confrontem as inconsisténcias existentes nas suas
teorias praticadas e as incongruéncias entre as
teorias praticadas e as teorias proclamadas. Isso cria
uma predisposi¢do para a investigacdo e a
aprendizagem.

No entanto, na Comunidade de Formacdo de
Consultores Organizacionais 0s participantes,
segundo os entrevistados, ndo estavam abertos a

exposicdo de suas praticas e muito menos a
discussdo delas. Um deles disse:

Nao era uma coisa que estava aberta para todos; olha
ai, vamos discutir, vamos abrir para que as pessoas
possam falar de suas praticas, das suas aventuras de
intervengdo. Nao existia isto, havia uma certa
resisténcia; entdo, de uma certa forma, quem sabia ndo
podia mostrar. (Consultor A).

Quais seriam as causas dessa resisténcia? Os
entrevistados aventaram que isso provavelmente se
deveu a pouca experiéncia em grupos com esse
proposito, a ndo se saber oferecer feedback
construtivo, entender o ponto de vista e a
perspectiva do outro e construir uma reflexdo
construtiva e coletiva:

Um problema concreto ¢ que eu penso que noés
consultores, naquilo que tentamos fazer, ainda
estivamos numa postura de muito pouca abertura para
uma reflexdo coletiva e dar feedback. Estou dizendo
isto de mim mesmo, ndo estou querendo colocar isso
em ninguém mais. Talvez isto tenha a ver com as
condi¢des de trabalho que a gente cria. (Consultor C).
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Outras causas apontadas foram: o temor de
expor-se e ser criticado de maneira negativa e a
falta de sensibilidade de buscar primeiro entender a
experiéncia do outro sem passar de imediato a
oferecer solucdes. Nesse contexto, o temor de
expor-se, ser criticado de maneira negativa e ser
visto como incompetente tendia a prevalecer.

Por medo de ter uma avaliacdo negativa. Eu mesmo
sentia um pouco de avaliagdo negativa daquilo que eu
fazia. Por que ¢ dificil para as pessoas aceitar a
autonomia do outro, ¢ dificil para as pessoas aceitar
que a outra pessoa ¢ autodidata, que ela estd montando
sua intervengdo a partir de sua experiéncia. O lado
empirico da coisa ¢ questionado ou descartado [...]. As
pessoas tinham medo de se comprometer e serem
taxadas como profissionais incompetentes. Havia um
sentimento de estarem sendo avaliadas. (Consultor A).

Isso levava as pessoas a terem um grau de
abertura menor para discutir determinadas situacdes
criticas ou grandes fracassos sofridos por elas.
“Claro que tem os aspectos destrutivos e eu acho
que o maior deles ¢ a dificuldade de as pessoas
trazerem os maiores fracassos. Para trazerem os
maiores fracassos, quando traziam, traziam aqueles
que ndo eram tdo criticos, esta era a principal

dificuldade” (Consultor B).

O fato de o conhecimento ser um diferencial
competitivo dos  consultores também  foi
identificado como limitante da abertura dos
envolvidos. Essa postura niao era abertamente
assumida por todos, mas como Valenga &
Associados (1995) expdem, um problema dos
consultores é o fato de ndo fornecerem informagdes,
agindo defensivamente, sempre com certa
desconfianga, mesmo que as vezes a resisténcia
fosse explicada como protecdo do cliente. Um deles
disse: “E tinha o fato de que estou expondo o
cliente; mas, de fato, estou expondo o método e
passando para o outro dicas que ele vai pegar e
utilizar” (Consultor B). Outro comentou: “Eu
possuo este conhecimento e ndo vou declarar este
conhecimento, que eu vou perder meu mercado.
Muitas pessoas ficam temerosas com isto”
(Consultor A). Um deles identificou com clareza o
problema:

Eu acho que existia o fato de ndo chamar tantas
pessoas para fazer trabalhos juntas porque acaba
fortalecendo o concorrente, entendeu?... Este talvez
foi o ponto mais destrutivo da comunidade. Que era
uma comunidade que formava pessoas que exerciam
direitos comuns. E em Recife ndo tem um mercado

grande para a consultoria, grande parte dos clientes
das empresas ¢ de fora. Entdo a [Consultoria X]
formava consultores capazes de fazer o que a
[Consultoria X] fazia com a mesma qualidade. E isto
gerou uma confusdo. (Consultor B).

Mesmo considerando que as formagdes e os
estilos de intervencdo eram diferentes, o campo de
trabalho — consultoria organizacional — era o
mesmo. “Muitos dos entrevistados ndo gostavam de
trazer seu proprio estilo de intervir para a
discussao” (Consultor B). A literatura afirma que,
em uma comunidade de pratica, as formacgdes
diferenciadas, com cultura e  background
diferenciados, propiciam uma melhor disseminacdo
de idéias e aumentam as propostas para a solugdo de
problemas (FLEURY e FLEURY, 2001:32). O que
a experiéncia aponta, ao contrario do ideal exposto
na literatura, € que existem outros fatores, tais como
a competitividade e o temor a criticas, que
dificultam o alcance dos beneficios que uma
comunidade de pratica poderia trazer aos
envolvidos.

6.3.3. Foco no estudo de apenas um autor e
distanciamento da pratica de consultoria

Outras dificuldades enfrentadas pela Comunidade
de Formagdo de Consultores Organizacionais,
segundo os entrevistados, foram as discussoes
focarem apenas um autor e o distanciamento da
pratica de consultoria exercida pelos envolvidos.
Nessa comunidade, discutia-se basicamente a
proposta de intervencdo desenvolvida por Chris
Argyris. Segundo os entrevistados, faltou o
necessario contraponto com outras idéias.

Mas chegou um determinado momento que as pessoas
foram se afastando. Eu acho que, além das
dificuldades, era porque se trabalhava s6 em fungdo de
uma teoria. A experiéncia que um consultor tinha, ela
ndo era tdo valorizada [...] Entdo, foi Chris Argyris o
tempo todinho e alguns autores que s6 completavam.
A psicanalise, que acrescentava alguma coisa, mas na
verdade era s6 ele [...]. (Consultor A).

E a terceira coisa também complicada era que, como
era todo mundo estudando a mesma teoria, tudo da
mesma forma, ndo existia o que a gente chama de
complementaridade nos saberes compartilhados.
(Consultor B).

Havia um distanciamento entre o que se discutia
¢ a pratica da consultoria. Segundo os entrevistados,
as discussdes sempre se pautavam pelo ideal e ndo
pela realidade de suas intervencdes. Essa
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comunidade terminou sendo uma comunidade de
pratica que estudava uma determinada postura
teorica. Trés deles apontaram:

As grandes dificuldades que a gente sentia mesmo ¢
que, de fato, refletir sobre a pratica de consultoria fora
de um contexto em que as pessoas estejam mediadas
por habilidades em comum fica um pouco
complicado. As vezes a coisa fica um pouco tedrica
quando vocé de fato ndo estd praticando o tipo de
questdo que esta ali sendo tratada. (Consultor C).

De certa forma, a experiéncia que o consultor tinha,
esta experiéncia ndo era tdo valorizada, porque grande
parte dos formandos ndo aplicava os ensinamentos de
Chris Argyris, porque tinha dificuldade, porque a
maioria dos consultores eram consultores que ndo
tinham uma pratica de intervencdo comportamental,
com rarissimas excegdes. (Consultor A).

O que a gente tinha que fazer era buscar conhecimento
através de livros, de revistas, de artigos, através de
coisas. Entdo, isso a gente veio fazendo. Agora, ficar
nisto, deu uma certa frustragdo. (Consultor D).

Portanto, notamos que esta comunidade se
distanciou do que Fleury e Fleury (2001) e Wenger
e Snyder (2001) consideram como fundamental em
uma comunidade de pratica, que ¢ estar discutindo a
pratica de uma profissdo. Na Comunidade de
Formagdo de Consultores Organizacionais as
discussdes se pautaram basicamente pelos
pressupostos de Chris Argyris, enquanto as
discussdes sobre o que os consultores realmente
praticavam ficaram em segundo plano. Esse
distanciamento provocou frustragdo nos consultores
e, a partir desse momento, alguns perderam a
motivagdo para participar das  discussoes,
desligando-se da comunidade. Essa dificuldade ndo
apareceu a toa. A propria discussdo da pratica era
vista, por muitos, como um perigo, ja que se poderia
passar para os outros conhecimentos que poderiam
servir de diferencial “competitivo”. A saida, entdo,
foi discutir mais aspectos tedricos, o que, no
entanto, acabou ndo sendo interessante e
distanciando os membros das reunides.

6.3.4. Centralizacdo da coordenacio em apenas
uma pessoa

Como foi abordado anteriormente, a Comunidade
de Formacdo de Consultores Organizacional era
organizada pela Consultoria X e suas atividades
eram coordenadas por duas liderangas principais. O
fato de essa lideranca ser considerada centralizadora
foi identificado como uma das limitacdes da

comunidade de pratica. “A estrutura era do
[Lideranga Principal], o espago era do [Lideranca
Principal], a disponibilidade do [Lideranga
Principal]” (Consultor A). “As vezes é preciso
trocar de mestre e, isto, a comunidade ndo tinha”
(Consultor B).

Segundo um dos entrevistados, muitas das
atividades eram realizadas em funcdo do desejo da
lideranga principal.

Porque [a lideranga principal], ele foi de certa forma,
as vezes confrontando estas pessoas e outras vezes
pela opgdo dele pela pratica de meditagdo, porque de
certa forma ele, entre aspas, cobrava das pessoas para
que elas fizessem aquilo na pratica. Que acordassem 5
horas da manha para meditar, para caminhar. Entdo,
estas pessoas que ndo faziam parte desta pratica,
foram se sentindo fora do processo. E ai tem uma
coisa fundamental em qualquer comunidade, é o
sentimento de pertenca, quando o cara acha que ndo
pertence aquele grupo mais, ele ndo vai ficar...
(Consultor A).

6.4. Beneficios obtidos

Ao analisarmos as entrevistas realizadas,
notamos que as dificuldades foram muitas, mas,
mesmo assim, foi possivel também identificar o
alcance de varios objetivos pretendidos. Um dos
beneficios obtidos com a comunidade de pratica foi
a mudanga de postura dos consultores em sua
pratica profissional. Isso ficou mais destacado nas
falas dos consultores B e C.

Como é uma mudanga pessoal sua, digamos assim, é
como se tudo que vocé fizesse agora fosse diferente,
entdo muda completamente sua gestdo, sua forma de
atuar, ter cuidado com o outro. (Consultor B).

Bom, eu acho que um dos beneficios da comunidade
sem duvida foi melhorar o nivel da consultoria na
regido, eu acho que se vocé for a qualquer cliente e
perguntar sobre um consultor que fez a formagao e o
que ndo fez a formagdo ele vai lhe dizer claramente a
diferenga. Diferenga de postura, de intervengdo, de
cuidado de método, e comprometimento. (Consultor
B).

Ajudou também. Eu diria que vocé provavelmente
saberd, se vocé conversar com consultores que
viveram esta experiéncia de formagdo na Consultoria
X e com alguém que ndo viveu esta experiéncia, que
ha padrdes bastante diferenciados nas suas estratégias
de intervengdo e nas suas aberturas e interesse de
feedback sobre a intervencao. [...] Mas mesmo assim,
quando eu olho aquele tempo passado, nds éramos
muito mais preocupados com uma teoria formal, e
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menos percebiamos o fato de que a nossa pratica
revelava uma teoria. Isto a gente veio, digamos, a
descobrir com estes estudos 14 do grupo de formagao,
muito apoiado nas questdes la do Argyris, dos
ambientes de aprendizagem. (Consultor C).

Quanto ao aprendizado, os entrevistados
consideraram que houve um aprendizado, mas nem
todos conseguiram aplica-lo na pratica. Isso
aconteceu pelo fato de que nem todos obtiveram
sucesso com a profissao.

Entdo, todo este conhecimento que eu aprendi eu
usava também quando possivel, né? Na intervengdo
que a gente fez, eu usava. Ajudou? Ajudou bastante,
depois a empresa 14 a gente fechou porque ndo
conseguiu cliente. [...] Entdo, quer dizer, foi bom
enquanto durou. Aprendi? Aprendi. Agora usar, ndo
necessariamente. (Consultor D).

Por fim, um dos beneficios dessa comunidade foi
a construcdo e o fortalecimento de uma rede de
consultores que, mesmo apo6s a dissolugdo da
comunidade, mantém relagdes profissionais e/ou de
afetividade. Isso pode ser identificado nas falas dos
entrevistados.

Ento eu acho que existe uma relagdo afetiva entre as
pessoas, mas ndao ¢ uma comunidade de pratica, de
troca de idéias, de analise do trabalho ndo, pelo menos
eu ndo tenho conhecimento. (Consultor A).

De vez em quando as pessoas também fazem parte de
grupos por afinidades profissionais. Por afinidades
pessoais, foram trabalhar no mesmo grupo, e
atualmente continuam, mas por um carater
profissional, mais trabalho mesmo do que de
investigagdo sobre a pratica profissional. (Consultor
B).

A comunidade de pratica, pelo tempo em que
permaneceu ativa e pelos depoimentos positivos de
seus participantes, passou a ser considerada modelo
e ficou conhecida internacionalmente.

Ha. E teve um dos encontros também que vieram
pessoas dos EUA, da Universidade em que o
[lideranga principal] fez o PhD. Eles vieram com o
intuito de conhecer e pesquisar a nossa. Que era a
mais estruturada que eles conheciam no mundo todo.
Nao tinha uma comunidade que demorasse tantos
anos, durasse tanto e organizada. E teve dois ou trés
encontros que eles vieram para ca. (Consultor B).

Esse reconhecimento de grupos de pesquisa do
exterior ¢ um forte indicador de quanto essa
comunidade marcou a atividade de consultoria e de
como ela se tornou referéncia para outras
comunidades.

7. CONSIDERACOES FINAIS

As vantagens e os beneficios de uma comunidade
de pratica de consultores sdo muitas. No entanto,
percebemos neste estudo que as dificuldades
enfrentadas por elas sdo variadas, com destaque
para a pouca disponibilidade de tempo dos
consultores, que realizam atividade intensiva com
prazos curtos. Percebeu-se também que as
aspiragdes destes foram altas e suas reservas
financeiras baixas, e isso resultou na prioriza¢ao do
trabalho e na secundarizagdo das atividades da
comunidade.

Notamos que os fatores positivos que atuam
como forca propulsora das comunidades de pratica,
citados no referencial tedrico, como background
diferenciado, abertura para troca de conhecimento,
paixdo e motivacdo para o aprendizado, sdo
limitados por outros fatores restritivos, muitas vezes
contrarios aos que foram citados anteriormente, tais
como competitividade, temor as criticas, conflitos
de poder, que limitam o alcance de maiores
beneficios. A reflexdo sobre as dificuldades
enfrentadas por essa comunidade pode levar futuras
CdPs a obter maiores beneficios para o grupo,

antecipando-se as dificuldades com solucdes
criativas.
Quanto as aspiragdes que motivaram oS

consultores a integrar a CdP, pode-se observar que
as principais foram: a necessidade de aumentar o
conhecimento na area de consultoria; a necessidade
de padronizar as praticas de consultoria na regido
metropolitana de Recife-PE; e o desejo de entrar
para a area de consultoria, motivado pelo contato e
aprendizado com outros consultores.

Embora as dificuldades encontradas tenham sido
muitas, os depoimentos indicam que os beneficios
foram varios, dentre eles a mudanca de postura dos
consultores em suas praticas de consultoria, a
organizagdo de uma rede de contato entre os
consultores, de carater afetivo, mas que também
proporcionou a realizagdo de determinados
trabalhos em grupo e o aumento do conhecimento
na area de  consultoria  organizacional,
principalmente sobre teorias interpessoais.

Ao se fazer um paralelo entre as aspiragdes e os
beneficios obtidos, observa-se que: os consultores
ampliaram seus conhecimentos sobre a pratica de
consultoria  organizacional, apesar de o
compartilhamento de conhecimento ndo ter sido
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total; houve uma maior padroniza¢do da pratica de
consultoria em Recife-PE, a ponto de os clientes,
segundo os entrevistados, distinguirem com clareza
que consultor havia feito parte da comunidade, pela
observacdo de suas praticas; a comunidade
propiciou uma maior integracdo entre 0s
consultores, possibilitando a realizagdo de trabalhos
em conjunto. Por fim, fica uma questao para futuros
estudos: como aperfeigoar o compartilhamento de
conhecimento entre os consultores, uma vez que
esses profissionais tém caracteristicas pessoais que
limitam esse compartilhamento?
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