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Humanos que se juntam através de um
empreendimento para agregar valor ao Uni-
verso e a Humanidade, com o objetivo de
encantar seus clientes, desenvolver seus co-
laboradores e parceiros, atuar positivamente
na comunidade e, evidentemente, remune-
rar seus acionistas com elevadas taxas de
rentabilidade sobre seu patrimoénio.”

Marco Aurélio Ferreira Vianna



SUMARIO

APRESENTACAOQ ......ooooioiiieeieieeie s 9
INTRODUGAO ..ot 11
FASES DO PROCESSO .....ccoooiiiieeeee et 12
1* FASE: CONTATO INICIAL COM A ORGANIZACAO CLIENTE ........cccvvvvevennnnnnn. 16
NATUREZA DO CONTATO 1..euvvevieeeeriresteesseesseesseeseessesssessaesssasseesssesseenses 16

O VERDADEIRO PROBLEMA ...vteutieutieneeenseessesseeassesseesseenssenseenseessesnsesssenns 17

O CLIENTE DE FATO.. . vettesttetteseeseenseeseassesssesssessaesseesssesseenseessesnsesssenns 18

INICIO DE UM ENCANTAMENTO ..vveuvieuieenteaneesneeaneesseesseenseenseenseeseensesnnenns 19

RELAGAO COM O CLIENTE ..eeutieuiieniieieeieentesieeeieesieesieesteenieeneeeseeneesnneens 20
CONHECIMENTO MUTUO ENTRE CLIENTE E CONSULTOR ...cccuvieeivieenieeenennns 23
ABORDAGEM DO PROBLEMA ....eieuviieuiiieeitieeieeenireesiseesseeensseenseesnseeensees 24
OPORTUNIDADES FUTURAS ...uvteuveetiesreeseesseesseessesseesseesssesseesseessesssesssenns 26

2% FASE: DEFINICAO DA RELACAO E DO CONTRATO .....cooovvvieiiieniiieeeiiieeeeennns 28
RELACAO DE TRABALHO .....ovvvveiieitieeeeeeieeeeeeesaeeeeeeesaeeeseenseeeesesaeeeesnnnes 28
PRETENSOES DA RELAGAO ..euvveuiientienieeeeeneesseeseessaesseenseesseenseenseesesnnenns 30

CONTRATO FORMAL E INFORMAL ..vtevteeuvianieneeeaneessnenneenssenseenseenseensesnnenns 33

ASPECTOS DO CONTRATO ..vveuereneeeneeeneeeneeenseeneesnseensesssesseesseasseenseenseensens 35

3* FASE: SELECAO DO PLANO DE ACAO E DA METODOLOGIA .........ccueeeeuveeennnnnns 40
PLANO DE ACAO .ttt ettt e e et e e s eaane e e e 40
IMETODOLOGIA ..uvteiteieeiieteeieeteenteeseeneeseeesaeeseaesseenseenseenseenseensesnnenns 43

4? FAseE: COLETA DE DADOS E ANALISE DO CONTEXTO ....cvveveeieeiieeeieaeeeneeenees 46
COLETA DE DADOS ..vvevteteeseeseeseesesseassesssesssesseesseesssessesssesssesnsesssenns 46

ANALISE DO CONTEXTO +.euvvettesueeeeenseenseenseensesnseensesnsesseessessneesseenseenses 49

5% FAse: INTERVENCAO NO PROCESSO DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL ..... 55
INTERVENCAO NA DETERMINACAO DA AGENDA ....cceeviuvieeeeirreeeeeinneeeeeennns 59

FEEDBACK DE OBSERVACOES OU OUTROS DADOS ....vvviviiiiiieiieieieeeeeee. 61

6" FASE:

EDUCAR E ACONSELHAR
INTERVENCAO QUANTO A ESTRUTURA E A MUDANCA ...covveviereereenreenneans 65

FORTALECIMENTO DA AUTONOMIA E DA EFICACIA DA
ORGANIZAGCAO CLIENTE .....voiiiuiieiiiieeiieeciieeeteeeeteeeeteeesiseeeaeeeeaeeenanaeas

CINCO EVIDENCIAS DO FORTALECIMENTO

ENVOLVER-SE DE NOVO E POSSIVEL ..vvvvvvviiiieeeeeeeeeeisieieeseeeeeeeeeeeeeesnnnenns 77
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..o, 82
SUGESTOES BIBLIOGRAFICAS ....cooveeeeeeeeeeeeee oot eees s 84

Voltar para o sumario



APRESENTACAO
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Esta obra assessora o consultor, pesquisa as fases
do processo de consultoria, aborda contetidos de natureza
estrutural, funcional ou comportamental, relata formas de
atuagdo consultor & cliente e suscita algumas reflexdes
sobre essa parceria para o desenvolvimento organizacional.

A metodologia adotada pelo autor ¢ a de depoimento
profissional, relatando experiéncias e observagdes com
clientes de pequenas e médias empresas, localizadas em
paises do Terceiro Mundo.

Parte da vivéncia com clientes de consultoria e a
compara com os pontos de vista de alguns autores proemi-
nentes como Edgar Henry Schein (1977), Sérgio Foguel
& Carlos César Souza (1989), Fernando Achilles de Faria
Mello (1978) e Milan Kubr (1986). Englobando essas di-
versas visdes, apresenta uma conceituagao mais abrangente
de consultoria organizacional, aquela que alterna produtos,
servicos e processo e discorre sobre dois parceiros: o con-
sultor e a organizagdo—cliente. Analisa as fases do processo
de consultoria, postuladas especialmente por Schein.
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As principais idéias transmitidas pelo autor sdo as
seguintes:

* Conotacdo de interdependéncia nas relagdes con-
sultor & cliente . Nao se trata, portanto, de dependéncia
ou independéncia. Nao se trata de superioridade de um
ou de outro. Trata-se de parceria para o desenvolvimento
organizacional.

* Conotacao de conhecimento e ajuda miitua no
contrato que se estabelece entre consultor & cliente. Nao
se trata, portanto, de trabalhar “para”, mas “com”.

* Necessidade de maior entendimento entre seres hu-
manos da organizacao cliente e a contribui¢do da consultoria.

* A influéncia de posturas, premissas, valores e

comportamentos na qualidade da prestacdo de servigos de
consultoria.
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INTRODUCAO
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E claro que ha teorias inerentes ao trabalho de con-
sultoria. Nao pretendemos aqui enumera-las, mas sim
descrever como se atua em consultoria organizacional.
De um lado, tal descrigdo torna-se quase pessoal, pois ha
grandes variagdes nas estratégias e taticas projetadas por
diferentes colegas no seu dia-a-dia de trabalho. De outro,
os clientes surgem das mais diversas formas, o que resulta
na necessidade constante de criar novas abordagens.

Explicar, tdo claro quanto possivel, o que ocorre en-
tre consultor e clientes, no decorrer de anos de trabalho,
constitui-se uma forma de compartilhar nossas vivéncias
com 0S outros.

O que nos fez escrever também sobre consultoria
organizacional foi a necessidade de pesquisar e concatenar
0 pensamento, ao transmitir a outros os desafios e encantos
do processo de consultoria.

Portanto, nossa inten¢ao, além de reunir ¢ sistemati-
zar conceitos sobre consultoria organizacional, ¢é relatar o
que fazemos quando atuamos numa organizagao cliente e
sugerir novas reflexdes sobre a consultoria organizacional.

Este livro-depoimento podera trazer a vocé, leitor,
informacoes iniciais validas, outras contestaveis e até
mesmo o impeto de fazer algumas sugestdes para uma
nova edicao. Em qualquer dos casos, o autor esta disposto
a troca de idéias.

11



FASES DO
PROCESSO
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Apesar de os autores especificarem as fases do pro-
cesso de consultoria organizacional de diversas maneiras,
¢ possivel propor seis fases, na seguinte seqiiéncia:

12 FASE

( CoNTATO INICIAL COM A ORGANIZACAO CLIENTE )

2* FASE

( DEFINICAO DA RELACAO E DO CONTRATO )

3% FASE

( SELECAO DO PLANO DE ACAO E DA METODOLOGIA )

4* FASE

( CoLETA DE DADOS E ANALISE DO CONTEXTO )

5* FASE

INTERVENCAO NO PROCESSO DE
CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

6 FASE

FORTALECIMENTO DA AUTONOMIA E DA
EFicAcia pA ORGANIZACAO CLIENTE

13
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E preciso salientar, contudo, que essas fases interagem
e podem se sobrepor. Nao sdo estanques, fechadas em si
mesmas. Nao sdo de facil definicao em termos de duracao.
Algumas sdo seqiienciais e quase simultaneas: cada passo
do diagndstico corresponde a algum tipo de intervengao, e
cada intervencdo revela novas informacgdes. Algumas sao
continuas, no sentido de serem constantemente revisadas,
como o contrato psicoldgico. A separacao dessas fases ¢
puramente de ordem didatica; no trabalho do dia-a-dia,
formam combinagdes dinamicas.

14



1 FASE




CONTATO INICIAL COM A
ORGANIZACAO CLIENTE

NATUREZA DO CONTATO

Voltar para o sumario

O contato inicial ¢ predominantemente verbal: o
cliente tenta expressar suas dificuldades, cabendo aos con-
sultores organizar esses anseios e submeté-los, reagrupados,
ao crivo do cliente. Raramente o consultor fica sabendo, pelo
contatoinicial, qual € aaspiragdo da organizagao cliente. Em
uma visita posterior para conhecimento mutuo, o assunto
pode ficar bem mais claro.

A experiéncia ilustra como se processa a relacdo
consultor e a organizagdo cliente: um cliente da area de
administracdo publica municipal, quando nos telefonou
pela primeira vez, ndo foi suficientemente claro. Para maior
entendimento, preferimos arriscar, solicitando-lhe que nos
enviasse o que elejativesse por escrito arespeito do assunto.
Ele entdo nos remeteu o estatuto da entidade e o esbogo de
um projeto de organizagdo e métodos, elaborado por um
colega de trabalho. Relemos os documentos diversas vezes.
Nao adiantou muito. Sugerimos uma visita ao seu local de
trabalho. E ai, no transcorrer desse contato pessoal, acaba-
mos modificando, em conjunto, todo o esbogo do projeto.
O novo projeto era o que provavelmente interessava, pois
respondia as inquietagdes de mudanca de mentalidade.

16



O VERDADEIRO PROBLEMA

O cliente percebe a existéncia de problemas, mas se
sente incapacitado para extrair de seus proprios recursos os
métodos para resolvé-los. Na pratica de consultoria, ha que
se estar atento para identificar qual ¢ a disfun¢do, ou qual
¢, enfim, o maior problema do cliente.

Ao visitar um estande de determinada empresa
hoteleira, durante um Congresso Internacional de Treina-
mento ¢ Desenvolvimento, acabamos conhecendo um de
seus proprietarios. Trocamos diversas informacdes sobre
necessidades de formacao de mao-de-obra no ramo hote-
leiro. Passados dois meses, ele nos telefonou colocando
uma dificuldade gerencial em sua empresa. Nasceu dai
um projeto de desenvolvimento de chefias que se estendeu
por trés anos. Efetivamente, tanto a literatura especializada
como a experiéncia asseguram que existem trés pontos ou
questionamentos basicos nessa fase de sondagem entre o
consultor e a organizagdo-cliente, conforme o esquema a
seguir:

QUEM é O CLIENTE?

(individuo, grupo, organizagao)

QUAL é ONDE esta
O PROBLEMA? O PROBLEMA!?
(natureza, escopo, gravidade) (area, nivel, foco)

Voltar para o sumario
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J& tivemos contato inicial que se desdobrou em trés
outras visitas de conhecimento para obter as respostas das
trés questdes anteriormente referidas. A primeira visita se
deu com o executivo principal da empresa. Na segunda,
percebemos que era fundamental o apoio de sua socia. Na
terceira, sentamos os trés a mesa de reunioes, em busca da
identifica¢do do problema.

O CLIENTE DE FATO

Voltar para o sumario

Unm dos critérios mais importantes para um trabalho
de consultoria ¢ a relacdo que se estabelece inicialmente
entre o consultor e o cliente.

Um cliente deve se ver livre para avaliar se deve, ou
nao, utilizar os servigos de consultoria. Um consultor ou
uma empresa de consultoria com excessivo interesse co-
mercial pode prejudicar o projeto ou uma intervengao por
estar tentando simplesmente vender seus servigos.

Certa vez, vimo-nos numa situacao em que o con-
tato inicial ja havia sido estabelecido entre uma empresa
intermediaria e o cliente interessado. Convidados pela
empresa para executar parte do programa em andamento,
sentimo-nos em posicao delicada, pois julgdvamos neces-
sario um enfoque mais social, contrario a posi¢ao mais co-
mercial e menos educativa da referida empresa. No término
danossa intervencao, enquanto estavamos preocupados em
promoverumaavaliagdo de resultados, aempresa intermedi-
aria estava interessada em vender logo outro servigo. Esta é
uma situacao que nds chamamos de consultoria predatoria:

18



o interesse predominante estd em vender novos produtos,
gragas ao sucesso da reagdao imediata, sem empenho de
uma avaliacdo mais profunda da situagdo.

Consideramos predatdria, também, a organizagao
cliente que dispde de verba orcamentdria para comprar
servigos de consultoria de forma indiscriminada, sem um
rigoroso levantamento prévio danecessidade. Tais iniciativas
padecem de principios éticos.

INICIO DE UM ENCANTAMENTO

Voltar para o sumario

Ser aceito como consultor numa organizagao ¢ um
privilégio que deve ser respeitado ndo s6 pela organizagdo
cliente, mas também, e principalmente, pelo proprio con-
sultor e/ou por seus intermediarios. Nao negamos que a
parte comercial seja de grande importancia; porém, acima
de tudo, deve estar a ética, propiciando assim um clima de
confianga e colaboragdo mutua.

Encontramos diversos tipos de clientes: o cliente de
contato, o cliente de contrato, o cliente-sujeito da interven-
¢do (individuo ou grupo), o cliente-gerente de Recursos
Humanos.

O contato consultor-cliente ¢ imprescindivel. Nos
casos onde haja a intermediacdo de um terceiro elemento, o
consultor ndo devera permitir interferéncia na sua percepgao
do todo. O éxito serd maior na medida em que cada parte
interessada cumprir o seu papel: o cliente apresenta um
conjunto de demanda; o consultor é sensivel a essademanda
e coloca a disposi¢ao do cliente seus conhecimentos sobre o

19



assunto. Ao intermedidrio, quando houver, cabe identificar
a oferta (consultor) e a demanda (cliente).

No primeiro contato, ocorre a troca de informacdes,
a conquista de confianga mutua e a combinacdo de um
proximo encontro. Por isso, nesse contato inicial — o cha-
mado voo cego — € muito importante que os interessados
se abstenham de qualquer preconceito.

A priori ndo se sabe quem ¢ o cliente nem quem ¢
o consultor, mas ¢ fundamental que ambos se coloquem a
disposi¢doum do outro, ficando a vontade no contato inicial.

O melhor cartdo de visitas ¢ a referéncia de ex-
-clientes. Trabalho que ja tenha surtido bons resultados e
recomendacdes de organizagdes clientes sdo as referéncias
mais auspiciosas para novos contatos e novas solicitagdes
de trabalho.

RELACAO COM O CLIENTE

Voltar para o sumario

A sondagem entre cliente e consultor pode se consti-
tuir de um ou mais encontros. Nesse aspecto, ja nos vimos
em situacdes em que até julgamos conveniente ter contato
ndo s6 com outras pessoas da organizacdo cliente, mas
também com outros colegas consultores, antes de pensar
em “aceitar o caso”.

O contato com outros profissionais da mesma area
pode, também, auxiliar o consultor a fazer um diagndstico
mais preciso para avaliar seu interesse em trabalhar com
determinados clientes.

20
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Para MELLO (1978), “o contato inicial deve ser am-
pliado de modo a se constituir numa sondagem preparatoria
para se passar (ou ndo) a fase seguinte (contrato)”.

Assim, a sondagem entre o consultor e o cliente pode
levantar questdes tais como:

* momentos da organizagdo cliente: historia,
sintomas observados, causas identificadas,
conseqiiéncias e efeitos, reagdes e resisténcias
a mudancas;

« aonde o cliente quer chegar;
* 0 que o cliente deseja ou espera do consultor;

* 0 que o consultor pode oferecer, (sua filosofia
gerencial);

* oqueoconsultornecessitaouesperado cliente,
(condi¢des minimas de trabalho);

» desafios, riscos e possibilidades da consulto-
ria; e

» confianga, abertura ¢ influéncia mutua.

Onossoponto de vista € de que o consultor deve exami-
nar, num primeiro instante, algumas caracteristicas basicas
daorganizacao cliente, tais como normas e valores, recursos
e limitacdes, relagdes de poder e mando, nivel de eficacia e
eficiéncia, qualidade e produtividade da organizacao. Efeti-
vamente, um pré-diagndstico da situagdo organizacional
facilitard o entendimento mutuo, possibilitando amplo co-

21
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nhecimento do cliente e a identificacdo do problema. Tudo
1sso podera ou ndo resultar em contrato entre as partes. Esse
contrato decorre, portanto, de um entendimento onde existe
umasituacao-problemaidentificada que o cliente reconhece
e deseja resolver, e o consultor apresenta capacidade para
colaborar na busca de alternativas.

O sucesso da fase de intervengao depende em parte
da postura do consultor. Esses momentos sdo alicerces
para as condi¢des necessarias a prestacdo de servicos, e
seu comportamento deve ser coerente com principios e
propostas.

22



CONHECIMENTO MUTUO ENTRE
CLIENTE E CONSULTOR

Voltar para o sumario

A grande maioria das organizagdes nao tem qualquer
informacgao sobre aspectos relativos a sua cultura. Assim,
para os seus integrantes, ¢ dificil entender por que tratar al-
guns temas como, por exemplo, preocupagdes com objetivos
enormas da organizacao que inibem ou facilitam mudangas,
relacdes internas e externas de poder que dificultam ou nao
o desenvolvimento da organizacao.

A propria relagdo consultor & cliente esta entre os
aspectos de dificil compreensao pelos integrantes da orga-
nizagao.

Temos observado que, em muitos casos, s6 alguns
clientes admitemuma intervengao com finalidade especifica
que se relaciona diretamente a algum aspecto da cultura
organizacional. Parands, o cliente deseja umareal interven-
¢ao quando ele coloca, primordial e claramente, a mudangca
de mentalidade como objetivo primeiro do programa a ser
desenvolvido. Do contrario, o cliente pode estar esperando
que o consultor funcione como um expert, no sentido classico
de apresentar alguns seminarios ou algo equivalente. Em
outros casos, o cliente pode expressar um belo discurso sobre
sua convic¢ao das vantagens da mudanca necessaria, mas
quando o processo se desenvolve e comeca a “subverter” a
situagdo, ndo raro, esse mesmo ‘“‘entusiasta” se esquiva de
tomar decisdes e assume atitudes realmente defensivas. E
1a se vai o projeto aguardar “melhor oportunidade”.

23



ABORDAGEM DO PROBLEMA

Voltar para o sumario

Existem diversos tipos de abordagem do problema:
“um consultor pode ser chamado para restaurar uma situa-
¢ao deteriorada (problema corretivo), melhorar a situacao
existente (problemainovativo) ou criaruma outra totalmente
nova (problema criativo)”, segundo KUBR (1986).

E desnecessério dizer que muitos trabalhos de con-
sultoria possuem, geralmente, elementos dos trés tipos
mencionados. Enquanto o consultor estiver direcionado
para um tipo aparentemente inovador, poderd descobrir
que algumas medidas corretivas se impdem, antes de mais
nada. Um problema corretivo podera exigir um modelo
inteiramente novo e criativo.

Entretanto, ndo concordamos com as expressoes
“problema corretivo”, “inovativo” ou ainda “criativo”. Em
primeiro lugar, porque ndo ¢ o problema (o desvio, a dis-
funcao e outros) que € corretivo/inovativo/criativo, mas sim
a solugdo (a correg¢ao de desvio, a recuperacao da fungao).
Em segundo lugar, torna-se necessario precisar o significado
dos termos criagdo/criativo e inovagdo/inovativo. Até que
ponto se confundem? Criatividade acontece num processo
de pensamento para gerar idéias. Inovacao ¢ a aplicacao

pratica dessas idéias para consecucdo de objetivos.

24



SISTEMA CORRETIVO

0 que temos observado nas organizagdes brasileiras,
devido as constantes mudangas da ordem politica e econo-
mica no pais, € que se emprega grande parte do tempo em
“corrigir”’ rumos, metas, implementacao de novos “pacotes”,
ou de mudangas administrativas devido as novas normas,
leis e decretos. A¢des imediatas sdo buscadas para corrigir
o percurso das empresas, o que significa dizer que a preo-
cupacao com as medidas corretivas ¢ muito maior do que
com as preventivas.

EXEMPLO DE MEDIDA PREVENTIVA

A Defesa Civil Municipal atua plenamente, ou em
parte, naépoca dos temporais para intervir nos deslizamentos
das encostas. Mas, para prevenir os efeitos desastrosos do
proximo verdo, a Defesa Civil aparentemente exerce agdes
preventivas através de leis e posturas municipais, nos seus
respectivos campos de atuagao e responsabilidade. No caso
dacidade do Riode Janeiro e adjacéncias, os bueiros das ruas
sdo limpos quase sempre apos e ndo antes das tempestades
de verdo, que provocam enchentes e destruicao.

SISTEMA DE CONTROLE

Voltar para o sumario

A Brigada de Incéndio ¢ chamada mais para apa-
gar incéndios do que para fiscalizar e preveni-los, pois a
ineficacia nesses casos decorre mais por falhas de cumpri-
mento e/ou de execucdo das medidas preventivas do que
por inexisténcia das mesmas; decorre, em certos casos, da

25



desobediéncia as leis que dispdem sobre seguranga contra
incéndio e panico. E nisso entra a negligéncia, a indiscipli-
na, os interesses escusos € a corrupg¢do. Situacdes graves
como essas acionam uma administracao em estado de crise
ou de emergéncia. O processo de prevengao dos problemas
consiste, portanto, no rastreamento dos desvios ocorridos,
revelando-os e corrigindo-os a tempo.

OPORTUNIDADES FUTURAS

Voltar para o sumario

A consultoria exige que qualquer situagao seja ana-
lisada sob a perspectiva de oportunidades futuras. Se for
convidado para lidar com uma questao ndo-solucionada,
o consultor se perguntard se a corre¢ao de uma situagdo
deteriorada ¢ realmente o que importa. Caso contrario, a
organizacdo ndo devera buscar novas maneiras de definir
seus propositos e objetivos. Assim, umasolucao basicamente
corretiva poderd entdo se tornar algo inovador.
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22 FASE




DEF

INICAO DA RELACAO

E DO CONTRATO

Apc')s o contato inicial entre o consultor ¢ a orga-
nizacdo cliente, segue-se a fase de definicdo da relagdo
e do contrato. Nesta segunda fase, o representante da
organizagao-cliente e o consultor prosseguem dialogando
sobre as pessoas que devem participar da proxima reuniao,
em relacdo ao que deve ser feito.

RELACAO DE TRABALHO

Voltar para o sumario

Devera estar presente a primeira reunido (a de co-
nhecimentos): um membro do escaldo superior da organi-
zagdo, com poder de influéncia; ou alguém suficientemente
esclarecido que reconhece a necessidade de a organizagdo
ser auxiliada na busca de solugdo para os problemas orga-
nizacionais; ou um membro que questione acontecimentos
e situacdes especificas que exigem providéncias; ou alguém
jé familiarizado com a idéia de poder ser ajudado pela
consultoria.

Nas primeiras reunides de conhecimento mutuo,
desaconselha-se a presenca de pessoas hostis, céticas,
desinformadas dos bons resultados que uma consultoria
pode trazer, pois elas podem duvidar dos beneficios deste
servico. Nesse caso, o consultor corre o risco de se en-
volver em conflitos desnecessarios. Se assumir tal papel,
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Voltar para o sumario

podera estar violando um principio bésico da consultoria
organizacional: ajudar os outros a se ajudarem. Redefinir
o papel como consultor nessas circunstancias ndo ¢ nada
facil. Como evitar que isso ocorra? E quase certo que nio
caberd ao consultor determinar quem participara ou ndo da
reunido. Quando muito, ele podera recomendar, sutilmente,
que “se evite, na medida do possivel, a presenga de pessoas
hostis”. Mas, ainda assim, estard sujeito ao risco. Parece-
-nos, nesse caso, que ¢ melhor o consultor estar preparado
paratal eventualidade e apto a lidar com a situagdo adversa,
inclusive, passando habilmente para o grupo o julgamento
e a solucao do impasse. Lideranga de reunides e técnicas
de negociacdo sao bons recursos.

Numa reunido de reconhecimento para um segundo
programa de trabalho com determinada organizacao cliente,
passamos a contar com a presenca de um novo membro.
Tratava-se de um consultor interno, récem-contratado,
entusiasta de um dos ultimos modelos gerenciais surgidos
a época. Ele, naturalmente, desejou apregoar o modelo,
julgando que nao fosse de nosso conhecimento. Entretan-
to, os demais membros da organizacdo reagiram, tentando
explicar-lhe a metodologia de trabalho, que, para aquela
organizagao, julgavam mais adequada. Tal fato dificultou a
concretiza¢do do contrato e evidenciou o cuidado necessario

na escolha dos participantes da reunido.
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PRETENSOES DA RELACAO

Voltar para o sumario

N a reunido de conhecimento mutuo, pretende-se:

a) identificar, com maior precisdo, qual ¢ o problema da
organizagao-cliente;

b) verificar se a participagao do consultor no tratamento do
problema pode ser de utilidade para o cliente;

c) observarse o problemaaser trabalhado ¢ de real interesse
para a organizacao cliente e/ou para a especialidade do
consultor; e

d) agendar as proximas atividades, se as respostas as alineas
“b” e “c” forem favoraveis.

Essas pretensoes poderdo ser atendidas se for criado
clima propicio a discussao.

Entretanto, queremos registrar que ¢ importante
identificar se quem esta tentando contratar consultoria tem
poder para fazé-lo, se efetivamente pode ser patrocinador
do programa.

Uma reunido com franqueza e sinceridade ¢ funda-
mental para a relagdo consultor & cliente. Sobre essa
questao ScHEIN (1977) afirma: “Se eu perceber barreiras, falta
de vontade em ser critico quanto a sua organizagao, confusao
acerca dos motivos e/ou confusiao quanto ao meu papel po-
tencial como consultor, serei cuidadoso. Sugerirei que nada
devera ser decidido sem um pouco mais de exploracao, ou
encerrarei o caso se me tornar definitivamente pessimista
quanto ao estabelecimento de um bom relacionamento”.
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Voltar para o sumario

Certa ocasiao, nosso contato era o Diretor Adminis-
trativo (DA). Na estrutura da organizacdo, ele vinha logo
abaixo do Diretor-Presidente (DP). Esse DAnos manifestou
odesejo deaorganizagdo contratar um consultor. Aceitamos,
entdo, 0 convite para uma reunido com o especialista em
projetos. Refizemos conjuntamente o projeto de consultoria
e oapresentamos ao DA, que aseunivel, o aprovou. Restava
somente submeter o projeto ao DP para autorizagao final, o
que aconteceu sem dificuldades. Nunca vimos tanta rapidez
de decisao como nesse contato, e ao analisarmos a situagao,
chegamos a conclusdo de que o clima de confianca adqui-
rida tornou-se tdo consistente que s6 bastava datilografar
anova proposta para que fosse assinada. No caso relatado,
o conhecimento mutuo conduziu a uma decisao favoravel,
tanto para o consultor, como para o cliente.

ScHEIN (1977) relata uma situagdo desfavoravel que
merece ser mencionada: “O contato convidou-me para
encontra-lo e aos seus homens-chave do setor de pessoal, a
fim de avaliar um novo programa de desempenho que eles
tencionavam langar por toda a companhia. O contato era o
diretor de pessoal. A reunido durou um dia, durante o qual
os representantes da companhia esbocaram o programa
proposto. Indaguei sobre uma série de pontos que pareciam
inconsistentes € vi que o cliente estava passando para a
defensiva. Quanto mais nos aprofunddvamos na discussao,
tanto mais claro ficava que o cliente estava inteiramente
comprometido com seu programa e estava, apenas € uni-
camente, buscando apoio de minha parte. Pelas reacdes as
perguntas e as criticas, ficou patente que ele ndo desejava
reexaminar parte alguma do seu programa e, na realidade,
ndo queria uma avaliacdo. Dessa forma, nossas relagdes
terminaram no final do dia”.
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Voltar para o sumario

Isso ¢ mais comum do que pode parecer, e tal relato
nos faz lembrar que, freqlientemente, uma das areas mais
dificeis de serem conquistadas dentro da organizacao cliente
é, curiosamente, a de recursos humanos. As vezes, 0 pessoal
dessa area parece respirar um clima de competi¢do e ndo
de colaborag¢ao mutua.

Mas, ¢ também verdade que no orgdo de recursos
humanos estd a maior parte dos consultores internos, alguns
até bem qualificados e que ndo aceitam facilmente uma
abordagem de consultoria menos consistente, menos obje-
tiva ou ainda mais técnico-comercial (pacotes e modelos).
O que o consultor externo tem a fazer € avaliar rapidamente
onivel de competéncia técnica e de credibilidade da consul-
toria interna; caso ela seja fraca, procurar dar-lhe suporte,
agregando-a; caso seja forte, unir-se a ela, reconhecendo-
-a, ouvindo-a e tornando-a sua melhor ponta-de-lanca no
processo de mudanca.

Registrar aqui possiveis dificuldades da relagdo
consultoria — recursos humanos ¢ delicado. Mas ¢ neces-
sario deixar transparentes tais dificuldades, percebidas com
freqiiéncia por aqueles que tém experiéncia em ambas as
areas, ou seja, aqueles que foram gerentes ou consultores
internos e hoje sdo externos, e vice-versa. Os consultores
externos, pela diversidade de atuagdo e de experiéncia, ndo
teriam condi¢des para ajudar uma organizagdo a equacio-
nar seus problemas? Nao poderiam colocar o seu banco de
dados a disposicdo do novo cliente? Consideramos ético
apresentar tais questdes na mesa de negociagdes. A clare-
za no relacionamento tende ao fortalecimento da parceria
apregoada por este autor: a parceria cliente-consultor &
consultor-cliente, que conduz ao desenvolvimento.
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E preciso que os responsaveis pela organizacio cliente
aceitem a idéia de que a interveng¢do ¢ fundamental para o
bom éxito da consultoria. Todavia, a natureza e o grau da
interven¢ao dependerdo de um diagnostico preparado em
conjunto e de uma decisao tomada também em conjunto

pelo cliente e o consultor.

Ao sentir que o representante da organizagao cliente
admite uma intervencao e ao perceber que o relacionamento
progride a contento, entdo, serd natural o passo seguinte —a
defini¢do do contrato em termos juridicos.

CONTRATO FORMAL E INFORMAL

A negociacao adequada de mutuas expectativas
entre o consultor e o cliente com relagdo ao processo de
consultoria organizacional ¢ feita com a integracao de dois
tipos de contrato: o formal e o informal.

O CONTRATO FORMAL

Voltar para o sumario

No contrato formal se determinam expectativas e
compromissos mutuos sobre orelacionamento entre ambos.
O escopo do trabalho tem que ficar claramente definido e
entendido entre as partes. Outros aspectos sao 0s servigos
a serem executados, 0s recursos necessarios, o tempo a ser
empregado, o local a ser utilizado.
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FoGueL & Souza (1989) observam que “tao ou mais
importante do que a explicitacdo dos termos do contrato
formal € o contrato psicoldgico entre as partes, ou seja, o
comprometimento intimo entre consultor e cliente acercadas
expectativas mutuas e acerca do clima de relacionamento
contributivo, além da disposi¢ao permanente a renegociacao
do contrato, sempre que, por quaisquer circunstancias, se
alterarem as expectativas”.

O contrato formal e o contrato informal sdo aspectos
sérios na relacao consultor & cliente.

O CONTRATO INFORMAL

Voltar para o sumario

O contrato informal precisa ser dinamico e flexivel:
as circunstancias podem se modificar e as expectativas tam-
bém, conforme a natureza e o andamento do processo de
mudanca planejada da organizagao.

A solugdo para os problemas do cliente s6 € possivel
quando se estabelece um clima de abertura, sinceridade,
honestidade e confianca mutuanarelagao consultor & clien-
te. A confianca mutua ¢ indispensavel para que haja uma
postura de acolhida a presenga e as idéias do consultor. Um
clima de liberdade para questionamentos e confrontagdes ¢
propicio ao surgimento de uma relacao de ajuda, sem tantos
mecanismos de resisténcia. O cliente permitird acesso a in-
formacgodes tteis e validas e expora as suas percepgoes sobre
a problematica com um minimo de distor¢des. Por outro
lado, o consultor também precisa ter confianc¢a no cliente, a
fim de poder usar as suas competéncias de natureza técnica,
interpessoal, cultural e ética, de forma produtiva, no sentido
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de ajudar o cliente. Assim, a confianga no cliente permitira
ao consultor sentir-se livre para explicitar as suas proprias
dividas, anguistias, dilemas e percepcoes, que poderdo ter
ou nao significado.

Narealidade, temos observado que instituigdes como o
Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa, os
Servigos Nacionais de Aprendizagem Industrial, Comercial
e Rural, aFundagao Getulio Vargas e outros 6rgaos possuem
um modelo para contrato. O préprio Instituto Brasileiro
dos Consultores de Organizagdo costuma orientar os seus
associados sobre aspectos contratuais.

Nao € s6 o cumprimento de clausulas contratuais que
garante o bom relacionamento. Na prética, ja executamos
diversos programas de consultoria sem um contrato formal
assinado. Para nds, confianca sem contrato ¢ muito melhor
do que contrato sem confianca. A relagdo entre as partes
caminha bem quando as dividas ndo chegam a perturbar o
contrato. Entretanto, redimensiona-lo de quando em quando
faz parte da dinamica da relagao consultor-cliente.

ASPECTOS DO CONTRATO

Voltar para o sumario

O contrato formal deve subdividir-se em dois aspec-
tos: geral e especifico. No aspecto geral do contrato, MELLO
(1978) observa que a organizagao visa a eficacia e saude do
sistema, busca a integragdo das necessidades da empresa
e das pessoas, aceita colaboracdo e influéncia muatua entre
o consultor e o cliente. Por outro lado, o cliente manifesta

35



Voltar para o sumario

insatisfagdes e quer resolvé-las, tem potencialidades a de-
senvolver, precisa assumir suas realidades organizacionais,
propde-se adar e receber informagdes objetivas e subjetivas,
dispde-se a examinar atividades, procedimentos, valores e
comportamentos, enfim, alocard o tempo que for necessario
ao esforco de desenvolvimento da organizagao. Por sua vez,
o consultor propoe-se a trabalhar “com” e nao “para” o
cliente, ndo promete solugdes magicas, nao defende inte-
resses individuais, mas sim o sistema-alvo.

Quanto a trabalhar com o cliente e atraves dele e
ndo “para” ele, verificamos, em Uma viagem a Africa
(EDUFF, 1995), um grande numero de “cooperantes
estrangeiros” contratados que fazem para os africanos e
ndo com ou através deles. Na realidade, esses técnicos,
de nivel internacional, se transformam numa mao-de-obra
especializada e cara de executantes. Dessa forma, mantém
a dependéncia cultural e profissional dessas sociedades. E
a essas sociedades ¢ negada a oportunidade e a obrigacao
denovas aprendizagens. Nesse circulo vicioso, 0s contratos
com os chamados cooperantes estrangeiros acabam sendo
renovados e perpetuados enquanto houver disponibilidade
financeira dos subdesenvolvidos.

No aspecto especifico do contrato, MeLLO (1978)
observa que a organizagao se preocupa com a clareza dos
objetivos. O plano deve conter o programa, as agoes ¢ ati-
vidades a empreender, a populacao-alvo, a metodologia,
a duracao e a previsao de datas e os pré-requisitos dos
participantes. Por outro lado, o cliente define de comum
acordo a carga de trabalho do consultor, o preco do servigo
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Voltar para o sumario

e outros itens. Por sua vez, o consultor levanta as expecta-
tivas e compromissos mutuos. No dia-a-dia, a continuidade
do programa requer periodicamente revisdes do contrato
inicial e, possivelmente, modificacdes em seu contetdo.

Observamos, ainda, que no aspecto especifico ha
varias modalidades de tempo dedicadas a consultoria: por
programa ou projeto, por horas ou por um determinado
numero de dias durante um més.

Entretanto, cliente e consultor devem se sentir livres
para terminar o acordo a qualquer momento se a relacao
nao for mais satisfatoria ou util. Temos observado que essa
liberdade mutua de ir e vir é o valor mais enriquecedor para
assegurar e fundamentar o relacionamento. Cuidar e cultivar
o relacionamento ¢ algo delicado, mas essencial.

Quanto a disponibilidade de tempo a ser dedicado,
¢ necessario ainda que ambos estejam preparados para
agenda-los o quanto for desejavel. Por exemplo, se a nos-
sa disponibilidade ¢ um dia por semana e a natureza do
problema pede todos os dias da semana, ¢ 6bvio que nao
podemos aceitar o trabalho. E recomendavel estimar quanto
tempo poderd levar o projeto. Por outro lado, o cliente deve
garantir uma margem de previsao de custos, de forma que
possa honra-lo, se mais tempo for necessario.

Na pratica, verificamos que ha clientes de micro e
pequenas empresas nas quais o acordo sobre custo e tempo
¢ consensual, ndo sendo preciso formaliza-lo por escrito.
Nesses casos, estimamos o tempo que sera dispensado,
contamos as horas a disposi¢do do cliente e acertamos as
contas no final; as vezes, diariamente. J4 as empresas pu-
blicas requerem por natureza um contrato formalizado que
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Voltar para o sumario

justifique o trabalho e as despesas, tendo em vista qualquer
auditoria a que sejam submetidas.

De qualquer forma, sugere-se um minimo de forma-
lismo para garantir expectativas de um lado e outro e para
servir de ponto de referéncia na avaliagdo de resultados.
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SELECAO DO PLANO DE ACAO
E DA METODOLOGIA

Apc')s a fase de definicao da relacao e do contrato, se-
gue-se a fase de selec@o do plano de a¢ao e da metodologia.
E natural que os encontros anteriores evoluam no sentido
de encontrar um plano de a¢ao.

PLANO DE ACAO

Scren (1977)aponta varios critérios de natureza geral
para a tomada de decisdes, com relagdo ao plano de agao.

A ESCOLHA DO QUE OBSERVAR E QUANDO OBSERVAR
DEVE SER ANALISADA EM COLABORACAO COM O CLIENTE

0, dirigente de uma empresa de reflorestamento de-
sejava que estivéssemos soltos pelo bosque, caminhando,
aparentemente sem rumo definido. Na verdade, ele parecia
desejar ouvir opinides sobre qualquer acontecimento refe-
rente a sua empresa. O nosso papel poderia ser definido,
com o tempo, como o de um psicélogo social, ou de um
filésofo da comunidade e do trabalho. Naquela imensi-
dao de terras cobertas de eucaliptos, onde se localizava a
empresa, a consultoria ndo se realizou porque a proposta
ndo era clara, por parte da empresa cliente, e porque era
impossivel avangar tecnicamente para as fases seguintes,
por parte do consultor.

Voltar para o sumario 40



O PLANO DE ACAO DEVE ESTAR TAO PROXIMO
QUANTO POSSIVEL DO TOPO DA ORGANIZACAO CLIENTE

Voltar para o sumario

E'muma organizagao de estilo ndo-democratico, os
niveis hierdrquicos superiores imprimem caracteristicas a
essa organizagdo, estabelecem critérios para o seu funcio-
namento e sdo 0s que a representam. Assim, o consultor
deve entrar em contato com esses niveis para poder saber
quais sdo as normas e procedimentos, as metas e critérios
de desempenho da organiza¢do. Em semindrios ou grupos
de trabalho, tentamos sempre envolver o topo da organi-
zacdo. Na abertura, a dire¢ao superior ¢, estrategicamente,
convidada a participar da apresentacdo do relatorio final
no encerramento, para se tornar ciente de tudo aquilo que
aconteceu. Tal estratégia ¢ valida para clientes de pequeno
e médio porte. Entretanto, isto € pouco viadvel para clientes
de grande porte.

Temos observado que quanto mais proximo estiver o
consultor do topo da organizagdo, maiores poderao ser os
resultados das mudancgas promovidas. Dizer que o consultor
deva se aproximar daquele grupo de “pessoas influentes”
na organizacdo, em geral, ¢ partir da premissa de que a
intervencdo deve nascer de decisdo consciente, por parte
da alta administragdo. Na pratica ocidental de geréncia, o
pressuposto basico ¢ de que a mudanga seja introduzida na
cultura organizacional através da ctpula da organizagao.
Essaposi¢do ¢ discutivel, pois, em parte, a maior resisténcia
as mudancgas organizacionais ocorre nas geréncias inter-
mediarias, visto que, por nao participarem de forma direta
do processo, acabam ndo se comprometendo espontanea-
mente. A ndo-participagdo ou a auséncia de envolvimento
da geréncia intermedidria gera resisténcias em dois niveis:
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quando as percepcdes e informacdes passadas ao consultor
pela alta administracdo quase nunca traduzem a realidade
do que ocorre na organizacdo (qual ¢ o problema real?).
Entdo, nessenivel, o consultor menos experiente pode partir
de premissas erradas;

quando ha diavidas e questionamentos por parte da
geréncia intermedidria, que percebe o consultor como um
“agente do poder”, um observador e informador, com os
decorrentes boicotes e ressentimentos.

O consultor competente conduz o processo para o
crescente engajamento dos varios niveis e dreas da orga-
nizac¢do. Desse modo, estard contribuindo para um melhor
entrosamento cupula-base e, em ultima analise, estara
facilitando a mudanca de mentalidade.

O PLANO DE ACAO DEVE PERMITIR FACIL OBSERVACAO DOS
PROCEDIMENTOS INTERPESSOAIS E GRUPAIS

Voltar para o sumario

NVio sio suficientes entrevistas e observacoes sis-
tematicas de alguma atividade regularmente programada.
Torna-se necessario conhecer os procedimentos entre os
setores, ter acesso a situagdes e verificar como os membros
da organizac¢do habitualmente se tratam.

Observar e falar com as pessoas da organizagdo tem

sido uma excelente oportunidade para verificar os proce-
dimentos habituais em andamento.
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O PLANO DE ACAO DEVE ENVOLVER
SITUACOES REAIS DE TRABALHO

Reunivesde grupos de trabalho, comissdes regulares
e outras praticas planejadas sdo oportunas para que o con-
sultor possa observar os membros da organizagao nos seus
papéis. Mas o ideal ¢ relacionar as observacdes realizadas
pelo consultor com um comportamento real de trabalho,
principalmente, em fases mais adiantadas da consultoria
organizacional.

METODOLOGIA

A METODOLOGIA ESCOLHIDA DEVE SER TAO CONGRUENTE
QUANTO POSSIVEL COM A ATIVIDADE DE CONSULTORIA

Voltar para o sumario

A escolha do plano de acdo e da metodologia sdao
fundamentais ao bom desempenho da atividade de consul-
toria. As decisdes devem ser tomadas de forma congruente
para que as transformagdes delas resultantes consigam se
manter por si proprias e por longo tempo, observa também
ScHEIN (1977).

O superintendente de uma empresa, durante um
trabalho, interveio bruscamente desejando que as equipes
suspendessem suas consideragdes sobre 0s aspectos técnicos
e passassem imediatamente aos aspectos interpessoais/ge-
renciais, onde os problemas eram maiores. O grupo reagiu,
sentiu-se atropelado e ndo aceitou a proposta de modificar o
que fora programado, considerando que para entrar nos as-
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Voltar para o sumario

pectos interpessoais/gerenciais precisava daquele momento
para maior aprofundamento do passo seguinte. Esse fato
comprovou que a sele¢do do plano de agdo era consistente,
e o proprio grupo defendeu a metodologia inicialmente
adotada. O superintendente ouviu, refletiu, pediu desculpas
e respeitou o plano de acdo em andamento no grupo.

Em outra oportunidade, uma equipe de assessores
internos da organizagao cliente julgou necessario redistribuir
o tempo do plano de acdo proposto pelo consultor. Essa
equipe procurou minimizar o tempo destinado a avaliacao
dos problemas pendentes e maximizar aquele dedicado as
novas perspectivas gerenciais da companhia. Entretanto, na
pratica, o grupo acabou cumprindo de forma espontinea o
tempo proposto anteriormente pelo consultor. O grupo pre-
cisavarealmente se ver caminhando, e com o devido tempo
para isso. Tal fato também comprovou que a sele¢dao do
plano de agdo e da metodologia constitui ponto de grande
relevancia para o éxito das atividades de consultoria organi-
zacional e que deve existir acordo previo entre o consultor
e a organizacgdo cliente. Dessa forma, se o cliente sugerir
uma determinada metodologia e ela ndo estiver de acordo
com o trabalho de consultoria, é aconselhavel, ao consultor,
recusar a proposta de prestagdo de servigo.
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COLETA DE DADOS E
ANALISE DO CONTEXTO

Apc')s a fase de selec@o do plano de agdo e da me-
todologia, passa-se a fase de coleta de dados e andlise do
contexto.

COLETA DE DADOS

Voltar para o sumario

Pode-se relacionar trés modalidades diferentes de
coleta de dados: observagdo direta, entrevistas grupais/
individuais e questionarios. As duas primeiras sdo as mais
freqiientemente empregadas; a terceira parece-nos mais
util quando ha um grande nimero de pessoas envolvidas
no processo. Porém, ndo ¢ so a quantidade que define o uso
de questionarios. Ha outros fatores a serem considerados,
como o circunstancial, o contextual, o emocional.

Para melhor compreender os problemas da organiza-
¢do, temos o cuidado de observar quais sdo as expectativas
da dire¢do em relacdo as suas bases ou ao objetivo-alvo.
Também pesquisamos o inverso: das bases para o topo. Em
qualquer caso, a coleta ¢ iniciada a partir dos dados forne-
cidos pelo contato, depois sao acrescidas as informacoes de
outros membros da organizacao cliente, mas a todo instante
novos dados sdo agregados aos ja coletados.
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Voltar para o sumario

Ainda na fase de coleta de dados, sugerimos aos
membros do topo da organizagdo, em certo momento do
trabalho, que desenhassem o organograma “vivo” da em-
presa, procurando cada membro colocar-se em determinada
posicao no espacgo fisico disponivel, tendo como referéncia
seu diretor-presidente. Em seguida, perguntadvamos a cada
membro da diretoria como se sentiam naquela dimensao
espacial. Até aqui, o objetivo do encontro era coletar infor-
macdes. SO o diretor-presidente sentiu-se incomodado ao
verificar que todos se colocaram demasiadamente proximos
a ele, de tal forma que mais o atrapalhavam do que ajuda-
vam. Redistribui¢des foram negociadas até chegarmos aum
consenso, expresso em um desenho final, mais confortavel,
que trouxe maior nitidez aos papéis.

Assim, a fase de coleta de dados ja provocava mudan-
cas negociadas, confirmando a interdependéncia das etapas
dotrabalho de consultoria organizacional. Observa-se ainda
que os problemas surgidos nos grupos na fase de coleta de
dados sdo, muitas vezes, imprevisiveis e alguns dos mais
cruciais sdo aqueles para os quais planejamos menos.

A partir do que for revelado na coleta de dados, a
intervengdo, planejada ou ndo, acaba ocorrendo quase
seqiiencialmente. O observar algo, o perguntar, o reunir-se
constituem em si uma intervengao.

Atos do consultor ja constituem em si uma interven-
¢do, de uma forma ou de outra, inclusive o ato inicial de
aceitar trabalhar com a organizacao cliente. O fato ¢ que,
quando o cliente admite pedir ajuda e encontra alguém que
possa auxilia-lo, isto ja representa os primeiros passos para
modificacdo de percepgdes e atitudes por parte de alguns
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membros da organizacdo cliente. Portanto, o consultor
deve ser cuidadoso em tudo o que faz e diz, em termos do
provavel impacto que causara na organizagao cliente.

Quanto a coleta de dados através de entrevistas,
ScHEIN (1977) recomenda que as perguntas devem ser com-
preensiveis, relevantes, pertinentes e francas: “O entrevis-
tado deve ser capaz de interpretar suas proprias respostas.
Nao devem ser feitas perguntas ardilosas, com significados
ocultos, interpretacdes obscuras, ou algo parecido”. Se o
entrevistado ndo estiver disposto a lidar abertamente com
suas respostas, ¢ provavel que o consultor tenha que se
tornar cauteloso quanto ao envolvimento e tente investigar
quais seriam as razoes subjacentes. As perguntas feitas pelo
consultor podem trazer novas idéias amente do entrevistado.

OBSERVACAO, ENTREVISTAS E QUESTIONARIOS

Voltar para o sumario

Entre as trés modalidades de coleta de dados —
observagao, entrevista e questiondrios —, o consultor deve
escolher, basicamente, qual ¢ a mais congruente com a
consultoria organizacional. O cuidado com a forma pela
qual ele coleta dados e os tipos de perguntas que faz fornece
ao consultor as condigdes necessarias para prosseguir ou
nao o trabalho. Do contrario, pode perdé-lo.

Raramente aplicamos um questionario. Freqliente-
mente utilizamos a entrevista, tanto para individuos quanto
para grupos. As respostas de que necessitamos nos chegam
naturalmente. Mas no trabalho de grupo empregamos tam-
bém outros recursos, como: teste, texto, desenho animado,
dramatizacdo e, as vezes, questionario como pretexto para

48



obter dados e aprofundar o debate, além de compreender
os problemas da organizagao.

OUTROS TIPOS DE COLETA DE DADOS

H também outros tipos de coleta de dados: leitura
de documentacao, relatorios, registros diversos, convivéncia
e reunides.

A coleta e andlise dos dados disponiveis permitira
entender a natureza, a tecnologia, enfim, a dindmica e a
cultura da organizacdo. E um verdadeiro diagnostico.

Ao ser contactado por representantes da organizacao
cliente, ¢ recomendavel que o consultor obtenha em fontes
como relatorios, regulamentos, periddicos e boletins as
informagdes pertinentes a essa organizagdo € a seu tipo
de atividade. Isso contribuird muito para a compreensao
do problema. E ainda mostrara profissionalismo, nivel de
informacao, cultura geral e motivagao para o trabalho, por
parte do consultor.

ANALISE DO CONTEXTO

Voltar para o sumario

A analise do contexto deve, sempre que possivel,
ser feita de modo colaborativo entre consultor e cliente e
se faz e refaz a medida que os dias passam. E um processo
para entender e acompanhar a organizagao, prestando con-
tribuigdo as decisdes.

49



Voltar para o sumario

Durante a analise do contexto, ¢ importante organizar
os dados, identificando suas fontes. O essencial, segundo
MEeLLo (1978), € que o cliente e os demais membros da
organizacao trabalhem de alguma forma os dados que
recebem como feedback: “Concordem ou ndo com todos
esses dados, estes devem ser compreendidos e aceitos de
fato como sendo expressao da suarealidade organizacional,
ainda que apresentem divergéncias, incoeréncias ou conflitos
de pontos de vista. E, também, ainda que sejam incoémodos,
surpreendentes, agressivos em sua crueza, chocantes em
suas verdades desagradaveis”.

A melhor maneira de apresentar os dados de analise
do contexto obtidos junto ao cliente ¢ através de um meca-
nismo de “devolucdao” ou de retrato falado pelos proprios
participantes do grupo, como, por exemplo, no término de
um seminario gerencial. Em trabalho realizadona Africa, os
participantes apresentaram dificuldade de exposic¢ao verbal.
Foisolicitado ao consultor, na ocasido, que fosse feito relato,
emnome deles, das conclusdes registradas nos diversos pai-
néis. Os dados obtidos com o roteiro proposto pela dire¢dao
foram correlacionados. Todos os painéis produzidos pelo
grupo eram acessiveis a leitura, pois estavam afixados nas
paredes e nos cantos da sala de reunides. Retransmitimos o
que eles debateram e anotaram durante o nosso trabalho de
grupo. No transcorrer da exposi¢do, eram visiveis as mani-
festagdes de aprovagao por parte dos participantes: o grupo
sinalizava com a cabega, confirmando a nossa fala. No final,
nao havia mais nada a acrescentar. Tudo o que se gostaria
de dizer foi dito. Notava-se um alivio no grupo. Existiam
consideragdes delicadas a serem comunicadas. Entretanto,
a direcdo, ainda ndo satisfeita, solicitou que fosse redigido
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um relatério para que pudessem relembrar todos os itens
e assim tomar as providéncias cabiveis, paulatinamente.

FONTES DE INFORMACAO

Voltar para o sumario

A coleta de dados e a analise do contexto sobre as
atividades do cliente incluem, também, discussdes com
executivos selecionados, supervisores € outras pessoas-
-chave. A relacdo das principais fontes de informagao,
segundo KuBr (1986), é:

* informagdes publicadas;
* registros e relatorios internos do cliente;
arquivos da empresa de consultoria;
* observacao propria e entrevistas do consultor de diag-
ndstico com os principais administradores, supervisores
e empregados; e
contatos de fora da organizacao cliente.

Na fase de coleta de dados e analise do contexto da
organizacao cliente, nota-se, as vezes, uma carga de influ-

éncia de situagdes de conflitos latentes, como, por exemplo:

a) quando o programa padece de uma resisténcia por parte
de sindicatos;

b) quando os membros da organizagao estao empenhados
em questoes mais urgentes, como a salarial;
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¢) quando hé questdes consideradas sigilosas ou delicadas,
como, por exemplo, roubo, desvio de importancias ou
questdes pessoais; €

d) quando ndo ha clareza na defini¢ao da estrutura da or-
ganizagao.

RiSCOS POR FALHA ESTRUTURAL

Voltar para o sumario

Unm caso de risco, por falta de dados completos,
ocorreu-nos em terras africanas. Ao levantar dados sobre
os participantes de um programa, solicitamos ao executivo-
-principal que nos indicasse “quem-é-quem” na estrutura
organizacional daquela empresa estatal, dado importante
para a realizacao do trabalho solicitado.

O desenho organizacional da empresa ndo era sob a
forma de piramide vertical ou achatada, mas algo parecido
com um losango, ou seja, no topo encontravam-se sete
diretores, a seguir sete chefias de departamentos, quinze
de setores e sete de se¢des: 7 - 7 - 15 - 7. Notava-se, por-
tanto, nessa empresa, uma estrutura minimizada na base
em relacdo aos niveis imediatamente superiores, o que
poderia configurar falta de clareza na defini¢ao completa da
estrutura formal da organizagdo. Mais ainda, de um grupo
de dezessete chefes, somente dois encontravam-se de fato
designados. Trabalhar nesse contexto nos pareceu algo to-
talmente inusitado, pois desconheciamos se esse esquema
estavaapoiado nanumerologia, na cultura tribal ou em outro
tipo de estrutura de poder. Concluimos, entdo, para tornar o
trabalho possivel, tratar-se de um programa de formagao de
quadros gerenciais, cujos participantes eram candidatos ao
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Voltar para o sumario

preenchimento das vagas existentes e, por conseguinte, das
nomeacoes posteriores. Uma vez realizado esse “programa
de formagao de quadro”, a empresa passaria a contar com
gente preparada para ocupar fungdes, podendo assim definir
melhor sua estrutura organizacional.

Questdes como essas podem se tornar um empecilho
para o andamento e sucesso da consultoria.

Na coleta de dados e na analise do contexto, € preciso
ressaltar que aidéiaessencial €se ter visdo dinamicae global
daorganizagdo, seu ambiente, cultura, recursos, instalagoes,
metas, atividades e realizacdes. Assim, o consultor estudara
a organizacdo como um todo, do geral para o especifico e
do especifico para o global.
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5 FASE




INTERVENCAO NO PROCESSO
DE CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

A pos a fase de coleta de dados e analise do contexto,
segue-se a quinta fase, a de interven¢ao propriamente dita.

MELLo (1978) define a interven¢do como: “Ato de-
liberado de utilizar determinado método ou técnica para
obter mudancas oumodificagdoes em determinado individuo,
grupo ou subsistema”.

Os autores FOGUEL & Souza (1989) observam que:
“A falta de entendimento do processo de intervengao, por
parte de expressivo nimero de lideres organizacionais, tem
sido apontada por diversos autores como uma das principais
causas de fracassos em tentativas de mudangas em sistemas
complexos”.

Algumas vezes, temos observado que, no término
de uma intervencao, o cliente pode se dar por satisfeito e
preferir “curtir” o novo estagio por um bom tempo, adiando
assim a possibilidade de outra intervencao. Mas, podemos
também atribuir a falta de sucesso na intervencao ao nao-
entendimento do processo como um todo, ou a caréncia de
filosofia, comum na vida da organizacao.

Quando asrelagdes estao desajustadas e seagravamna
analise de desempenho, resta pouco espago para prosseguir
comnovas intervengdes, apesar de necessarias. O consultor
precisa de um minimo de paz e harmonia nas estruturas
organizacionais para que o trabalho frutifique.

Voltar para o sumario 5 5



Voltar para o sumario

Para FoGcueL & Souza(1989), ha ainda “auséncia
de modelos que explicitem o processo de intervencao por
intermédio do qual a transi¢do em causa deve ser efetuada
(...). O modelo deve permitir contemplar a complexidade
do processo que representa, a0 mesmo tempo em que deve
ser simples, no sentido de que ndo pode ser complicado”.

Essa simplificagdo ¢ crucial. Encontramos organiza-
¢oes que, pretendendo progredir, detalham demasiadamente
0S seus processos, esperangosas de que o aperfeigoamento
através de normas e procedimentos assegurard bons resulta-
dos. Experimentamos exatamente o contrario: a simplifica-
cao ¢ util para a pratica e € meio para desenvolver relacdes
internas, democraticas e frutiferas.

Os consultores sao responsaveis pelo processo de in-
tervengdo, em ltima instancia. Sao eles que atuam, facilitam
e catalisam esfor¢os necessarios as atividades de mudancga.
Eles podem ser internos ou externos a organizagao.

Os integrantes da empresa, em diversos niveis, sao
responsaveis pelo processo de desenvolvimento. Sao eles
que conduzem os destinos da organizag¢do, que tomam
decisdao sobre as mudangas a serem efetivadas e lideram
os esfor¢os necessarios a concretizagao dessas mudangas.

Membros da organizagdo e consultores interagem,
constituindo um conjunto de papéis e relagdes. As acdes
desses “atores” em um processo de intervengao sao orien-
tadas por premissas e diretrizes.

Informagdes validas, escolhas livres e comprometi-
mento interno sao as premissas do processo de intervencao.
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Voltar para o sumario

Amaior demandade intervencdes tem tido por objetivo
a mudanca comportamental e tecnoldgica na organizagao.
Entretanto, interven¢do no mundo comportamental ¢ uma
condicdo necessaria, mas nao suficiente para produzir mu-
dangas organizacionais.

Se a compreensdo do comportamento humano se
constitui em tarefa das mais complexas, ainda mais com-
plexa ¢ a tarefa de intervir no aspecto do comportamento.

As queixas mais freqlientes relatadas pelos clientes
tém sido: “meu pessoal ndo trabalha e se trabalha executa
mal”; “eles ndo cumprem as normas e os procedimentos”;

99, ¢

“nao se entendem como equipe de trabalho”; “ndo tém ini-

99, <

ciativa e responsabilidade”; “ndo sabem chefiar e liderar”.

Assim, o processo de intervencao passaater conotagao
de obra dereeducacgdo, a comecar pelo topo da organizagao.
Paraamudanga, € necessario reavaliar concepgdes filosoficas
inadequadas e obsoletas sobre a vida e o ser humano como
um todo, sobre o gerenciamento, o labor, a produtividade,
a qualidade, a economicidade, enfim, € preciso adotar uma
visdo global.

As vezes, é necessaria uma analise mais profunda dos
fatores de motivacdo e de ambiente dos empreendedores
de uma organizacao. Esses fatores influenciam a estrutura
organizacional e as formulag¢des do poder de mando.

FoGuEL & Souza (1989) alertam que: “Ao adotarem

a estratégia de intervencdo no topo das organizagdes, 0s
consultores correm o risco de se tornar servos do poder hie-
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Voltar para o sumario

rarquico ou, nominimo, do executivo principal, perdendo de
vista a perspectiva da organiza¢do como um sistema total”.

A mudanca de atitudes necessita de tempo, energia,
recursos e acompanhamento especializado. Esses sdo requi-
sitos minimos e necessarios para que efetivamente sejam
criadas condi¢des capazes de facilitar o desenvolvimento
de um individuo ou de um grupo de pessoas.

MELLo (1978) tem o cuidado de chamar a atencdo
para o Principio da Profundidade das Intervengdes, de
Roger H. HARRISON:

* nao intervir em profundidade maior do que a que ¢ ne-
cessaria para obter solugdes satisfatorias e duradouras
para os problemas identificados; e

* ndo intervir em profundidade maior do que aquela onde
a energia e os recursos do cliente possam ser engajados
na solucao do problema e na mudanga.

O respeito ao principio da profundidade das inter-
vengdes minimiza riscos desnecessarios, devido ao grau
de ameaga a organizagdo ¢ aos individuos envolvidos no
processo. Evita-se, assim, a atitude de defesa, a resisténcia
ou rejei¢ao ao trabalho de consultoria organizacional.

ScHEIN (1977) classifica de forma nao rigida quatro
tipos de intervengoes: intervengdes na determinacao da agen-
da, feedback de observagdes ou outros dados, treinamento
ou aconselhamento com individuos ou grupos, intervencao
quanto a estrutura.
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INTERVENCAO NA

DETERMINACAO DA AGENDA

Voltar para o sumario

Na pratica profissional, conforme o evento, aplica-
mos um questionario de avaliagdo de reacdao imediata ao
término de cada dia de trabalho e, no dia seguinte, antes do
reinicio dos trabalhos, comentamos os resultados tabulados
para o que chamamos de “revisao do dia anterior”. Isso ¢
realizado com os comentarios dos subgrupos divididos sob
os enfoques de planejamento, organizagdo, coordenacao,
controle, sintese e aspectos informais. O trabalho diério
desses subgrupos ja ¢ pecga para a construcao do relatorio
final. Por outro lado, tais andlises periddicas sdo essenciais
para qualquer mudanga de roteiro, se for o caso, o que
também permite corrigir a agenda e preservar o trabalho.

Asvezes nos deparamos com grupos que desacreditam
em qualquer tipo de reunido, com agenda explicita ou ndo:
“A reunido nao funciona”. Nesse caso, ¢ necessario avaliar
0 que incluir na agenda, como estruturd-la em ordem de
importancia e urgéncia. Quanto tempo ¢ necessario atri-
buir a cada assunto e o que pode ser transferido para outra
reunido. Reler a ata da ultima reunido e verificar o que foi
agendado e o que foi colocado em pratica ¢ levar a sério o
desempenho e a produtividade do grupo.

O planejamento inicial ¢ constantemente reprogra-
mado, muitas vezes, para aproveitar a oportunidade de
discutir determinado assunto recém-surgido. Um exemplo
dessa situacdo ocorreu na Republica Popular de Angola,
onde, na ocasido em que 14 trabalhamos, o unico partido
era marxista: o grupo, em determinado momento, passou
a manifestar suas insatisfagdes relacionadas com a falta de
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Voltar para o sumario

liberdade no trabalho. Consideradas todas as insatisfagoes,
apresentamos logo a seguir a teoria X ¢ Y de McGregor.
Essa teoria se tornou um grande “descobrimento”, porque
serviu como elemento de identificagcao daquilo que o grupo
estava manifestando. Nesse fato, o critério ldgico para a
escolha da informacgdo tedrica ¢ o de que a mesma deve
estar relacionada com o momento do grupo.

Na agenda, ¢ recomendavel separar as reunides de
assuntos operacionais das reunides de assuntos de politica
empresarial. Em certa ocasido, estruturamos um seminario
gerencial para uma grande cadeia hoteleira com essa sepa-
racdo: pela manha, eram tratados os assuntos operacionais
da empresa, conduzidos pelos dirigentes, e a tarde, os as-
suntos de ordem gerencial e comportamental, facilitados
pelo consultor. As reunides vespertinas provocaram maior
calor, vibracdo e criatividade, enquanto que as reunides
matutinas se restringiam mais a troca de informacdes e
cobranga mutua nas operacdes.

Ha individuos e grupos que supdem que o trabalho
ndo pode ser algo divertido e alegre. Acham que o tédio e a
falta de envolvimento sdo “normais” entre os participantes de
uma reunido. O que fazer entdo para que as pessoas venham
areunido e a considerem agradavel? Em nossa experiéncia
de consultoria organizacional, iniciamos o trabalho de grupo
com um exercicio de apresentagdo mutua dos participantes.
Tal atividade traz de imediato uma sensa¢do inusitada, algo
divertido, e os participantes passam até a “brigar” com seus
superiores para ndo faltarem mais as reunides de seu grupo
de trabalho. “Aprender sorrindo” ¢ o nosso lema nos con-
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tatos com grupos e alunos. Os progressos dos grupos sao
notorios: as reunides melhoram, o ambiente torna-se mais
cordial, os objetivos sdo alcangados com maior desenvoltura.

FEEDBACK DE OBSERVACOES

OU OUTROS DADOS

Voltar para o sumario

0, segundo tipo de intervenc¢do pode ser chamado de
feedback, que consiste em retornar ao grupo e retornar aos
individuos as observagdes, as percepgoes e os sentimentos,
realimentando a interagao.

O primeiro problema de retorno ao grupo € o fato
de este grupo estar ou ndo preparado para compreender e
aprender através do feedback.

O comunicado escrito ao consultor, contendo os
maiores problemas organizacionais, na opinido de cada
componente do grupo, costuma facilitar a formulacdo de
uma agenda.

Isso permite devolver ao grupo as principais catego-
rias de assuntos que as correspondéncias revelam. Assim,
o referido grupo recebe feedback, e a privacidade de cada
fonte de informagao ¢ respeitada. Poderdo ser relatados a
alta administragdo somente os itens que o grupo achar que
devem ser transmitidos. Dessa forma, o grupo separa o que
pode fazer por siproprio, ou seja, separa problemas internos,
problemas intergrupais e problemas de responsabilidade da
alta administracao.
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Voltar para o sumario

Criada a expectativa de que o topo da organizacdo
tomard alguma providéncia, existe um grande risco: o de
baixar o moral do grupo se o relatdrio passar a existir ape-
nas na leitura, sem que se execute qualquer recomendacgdo
a respeito. Nessa eventualidade, ¢ atribui¢do do consultor
procurar assegurar que o topo da organizagdo tenha o
compromisso de implementar algumas decisdes, decor-
rentes da relacdo grupo-consultor. Se o dirigente desejar
apenas informacgdes, sem pretender utiliza-las, o consultor
nao devera dar inicio as entrevistas, pois corre o risco de o
dirigente ndo gostar do que for revelado, cancelando assim
o prosseguimento do trabalho. Esse fato poderd aumentar
a deterioracao do moral da organizacdo. Os resultados dos
grupos ndo tém, necessariamente, de ir além deles mesmos.
Muita coisa ¢ propria do grupo, de interesse dele, e nao
deve ser divulgada. Para melhorar o desempenho grupal,
o consultor podera entrevistar os membros um por um e
relatar a sintese dos sentimentos como um todo. E uma
forma de apresentar dados delicados, sem risco, de fazer
sentir que ha informacdes prejudiciais ou de analisar criticas
de desempenho dentro do grupo.

Em relagdo ao retorno aos individuos, ScHEIN (1977)
considera “uma interven¢do apropriada quando:

a) algumas informagdes sdo obtidas sobre o individuo
(através de entrevista ou observagao direta); e

b) o individuo se mostra disposto a receber o feedback ™.
Para que seu objetivo seja alcangando, o consultor

deve tomar certos cuidados: fazer as perguntas adequadas
e observar os comportamentos significativos.
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Verificamos que as situagdes com pior resultado de
retorno foram aquelas nas quais apresentaram-se fatos sem
preocupagdo com sentimentos do receptor. O que acontece
nesse contexto ¢ que tais fatos acabam sendo recusados, e
o trabalho suspenso.

Situagdes como essa levam o consultor a ndo hesitar
em pedir aos membros do grupo para avaliar sua propria
atuagdo no trabalho de consultoria.

EDUCAR E ACONSELHAR

Voltar para o sumario

O ato de fornecer feedback, tanto aos individuos
quanto aos grupos, quase invariavelmente conduz a sessdes
especificamente dedicadas a esse fim. O grupo precisa real-
mente compreender o feedback e ser capaz de relaciona-lo
a um comportamento concreto, dando inicio a um processo
ativo para tentar solucionar o problema por si proprio.

Para nés e para ScHEIN (1977): “E essencial ajudar o
cliente a melhorar sua habilidade em observar e analisar as
informagdes sobre ele mesmo, ajuda-lo a aceitar e retirar
elementos uteis do feedback, assim como auxilia-lo a tornar-
-se um participante ativo junto com o conselheiro/consultor
na identificacao e resolucao de seus proprios problemas”.

Asoportunidades para treinar e aconselhar individuos
ou grupos sao multiplas. Tivemos a chance de manter con-
tato com um dirigente que via a si proprio como um “trem-
-bala” ao administrar uma empresa publica. Ele percebia
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Voltar para o sumario

seus subordinados como conservadores, um “velho-trem”.
As idéias do dirigente eram progressistas, entretanto sua
conduta real tendia a desacredita-las perante os demais
membros daorganizagdo. Os contatos eram mais produtivos
quando podiamos confrontar a imagem que ele fazia de si
mesmo com aquilo que os outros diziam a respeito dele.
Assim, o dirigente podia ver, também, seu conservadorismo
em ac¢do, chegando a conclusao de que ele proprio destruia
algumas de suas idéias progressistas. Naturalmente, essa
conclusdo o levou a algumas mudancas marcantes em seu
comportamento e aum aumento de sua eficiéncia e eficacia.

Como bem relembra ScHeEN (1977): “O consultor
pode ser mais eficiente se apontar o que acabou de ocorrer
e convidar o grupo a examinar as conseqiiéncias. Esta, as-
sim, fornecendo feedback num momento oportuno, a fim
de ajudar o grupo a se tornar mais eficiente”.

Presenciamos, em determinada ocasido, “cochichos”
de um grupo de profissionais de nivel superior em relagido
a outro grupo, mais operacional. O evento ndo foi perdi-
do, as fun¢des foram confrontadas, e as distingdes foram
percebidas. O fato de explicitar incumbéncias no trabalho,
realmente diferentes, promoveu um clima de maior aceitagao
entre os grupos.
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INTERVENCAO QUANTO A

ESTRUTURA E A MUDANCA

Voltar para o sumario

O consultor raramente se encontra numa posicdo de
sugerir como dividir o trabalho, como alterar os padroes
de comunicacdo ou como organizar os comités. O maximo
que ele pode fazer ¢ ajudar o administrador a avaliar as
conseqiiéncias de diferentes alternativas ou sugerir alter-
nativas que ainda ndo foram levadas em consideracdo. O
consultor ndo deve se recusar a partilhar sua experiéncia
com o processo de aprendizagem em si com o processo de
selecdo de questdes relacionadas a estrutura organizacional.

Kugr (1986) tece outras consideragdes sobre a mu-
danga como raison d’étre da consultoria: “A mudanga em
organizacdes esta vinculada a mudanca nas pessoas, € ha
muitas influéncias que atuam em ambas as direcdes — as
organizacdes influenciam as pessoas, e essas influenciam
o desenvolvimento das organizacdes”.

E por essa razio que clientes e consultores desejam
mudancas que tornem as organizacdes mais efetivas e mais
preocupadas com o beneficio da sociedade. Desejam que o
trabalho colabore com a qualidade de vida e se torne uma
atividade de auto-realizagao.

Quanto ao processo de mudanga, ha um modelo
seqiiencial de trés passos:

* descongelamento ou dissolu¢do dos padrdes comporta-
mentais estabelecidos;

* mudanca ou ado¢do de um novo padrao; e
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Voltar para o sumario

» recongelamento ou desenvolvimento do novo padrao.

Observamos que a presenca do consultor tende a
contribuir com a organizag¢ao, impulsionando os dirigentes
e os trabalhadores para a mudanga desejada.

Quanto a implementacao da mudanca, Kusr (1986)
salienta que: “ao empregar técnicas comunicativas e persu-
asivas para introduzir um processo de mudanca, geralmente
se aceita que quatro passos seqiienciais sejam normalmente
obedecidos, afim de obter resultados bem-sucedidos: ganhar
atenc¢ao, interesse, desejo, acao por parte do publico. O pro-
cessodemudangaimplica o emprego de sofisticadas técnicas
de comunicagdo entre o consultor e o pessoal do cliente”.
Entretanto, julgamos que ha algo mais que comunicagao.

Quanto as técnicas de apoio a mudanga, os consul-
tores t€ém acesso a proliferacdo de métodos baseados nas
ciéncias do comportamento, o que os torna capacitados a
facilitar o crescimento e a mudanca em individuos, grupos
e organizagdes. Esses métodos incluem a administragao por
objetivos, o desenvolvimento de equipe, o desenvolvimento
derelacionamentos intergrupais, das reunides de confronta-
¢do. Inclui também fixacao de metas, analise de operagdes,
analise transacional, terapia ocupacional de grupo, técnicas
nao-verbais de comunicag¢do, uso do grid gerencial, busca
de motivagdo, busca da exceléncia e da qualidade, desen-
volvimento da organizacao e outros.

Quanto as orientagdes para implementar a mudanga,
existem diversas taticas: pratica espacada, ensaio, conhe-
cimento, fixacdo de metas, feedback , capacidade, dimen-
sionamento do tempo, provas.
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Voltar para o sumario

Quanto aos fatores ambientais relevantes para o
processo de mudanga, KuBr (1986) ainda menciona: o
status percebido do agente de mudanca, a rede informal
de comunicagdes, a resisténcia a mudanga, o grupo como
intensificador do processo de mudanga.

O problema da resisténcia a mudanga ¢ um aspecto
extremamente importante em consultoria. MELLO (1978)
observa que existem diferentes maneiras de reagir aos fatos
novos do meio ambiente, através da: negagao da realidade,
resisténcia ou oposi¢ao, acomodag¢do inercial, crise, sub-
versao ou revolugao.

O referido autor chama a atencdo para o fenomeno da
mudanga, colocando-a como condicao vital para a sobrevi-
vénciado homem e da organizagdo. Paraele, hanecessidade
de se desenvolver: a capacidade de perceber e entender as
mudangas e seus reflexos; a capacidade de adaptar-se as
exigéncias dos novos fatos; a capacidade de, se possivel,
antecipar-se a chegada das mudancas.

A consultoria organizacional opta pela mudanga
planejada, através da adaptabilidade, da flexibilidade, da
antecipacao a mudanca—de modo lucido, eficaz e saudavel.

Osrequisitos para amudanga planejada eficaz podem
estar distribuidos em dois grupos:

a) requisitos de contato consciente com a realidade: iden-
tidade ou personalidade organizacional, orientacdo ou
missdo, sensibilidade para a realidade; e

b) requisitos paraassegurar de fato amudanca: criatividade,
flexibilidade, integragdo, recursos.
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6° FASE




FORTALECIMENTO DA AUTONOMIA
E DA EFICACIA DA ORGANIZACAO CLIENTE

Voltar para o sumario

Apc')s a fase de intervengdo, segue-se a ultima fase
— a de fortalecimento da autonomia e da eficacia da orga-
nizagao cliente.

Afinal, que conseqiiéncias ou resultados espera a
consultoria de uma organizacao cliente? Como avaliar
esses resultados? Em que momento a consultoria reduz
seu tempo com a organizacio cliente? E possivel medir
essas conseqiiéncias?

O que se sabe ¢ que o objetivo de qualquer consultoria
¢ uma continua melhoria da organizagao cliente, do aumento
da competitividade empresarial, da qualidade e produtivi-
dade, por meio de mudanca e/ou substituicdes de algumas
variaveis organizacionais, da ado¢ao de novas tecnologias,
novos comportamentos e novas visdes de mercado.

Avaliar resultados ¢ procurar evidéncias de que a
mentalidade estd mudando e que o comportamento orga-
nizacional como um todo estd melhorando.

As evidéncias do fortalecimento da autonomia e da

eficacia da organizacdo cliente podem ser assim descritas
com o apoio de ScHEIN (1977):
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CINCO EVIDENCIAS DO FORTALECIMENTO

MAIOR PREOCUPACAO COM OS SERES HUMANOS

Voltar para o sumario

Unma primeira evidéncia que comprova a mudanca
organizacional pode ser observada quando se passa a dar
importancia aos seres humanos, patrimonio ativo da em-
presa. As relagdes humanas passam a ser, pelo menos, tao
importantes quanto o desempenho de tarefas. Ja que a exe-
cucao de tarefas depende de pessoas, o desenvolvimento da
competéncia interpessoal se torna o meio mais importante
para o desempenho da competéncia técnica.

Observamos que os relacionamentos defensivos
entre os membros da organizacao acabam por enrijecer as
linhas do organograma e por deteriorar as a¢des técnicas
intersetoriais.

Os relacionamentos ndo confortaveis do quadro
de pessoal sdo tipicos de paises de Terceiro Mundo. No
Japdo, pessoas e tarefas tém extrema importancia, mas
nao se fica falando desse assunto como nos falamos. L4 o
relacionamento adequado entre pessoas e producdo ja esta
incorporado. A maior preocupagao com seres humanos se
revela na consideracdo pela vida, pelo existir do homem,
um animal consciente e livre, em busca da verdade, do bem,
da beleza e da unidade.
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MAIOR PREOCUPACAO COM OS
ASSUNTOS RELATIVOS A ORGANIZACAO,
METODOS E TECNICAS

Unma segunda evidéncia que comprova a mudanga
organizacional pode ser observada quando se passa a dar
aten¢do ao conteudo do trabalho, a estrutura da organi-
zagdo versus procedimentos. Deve-se tentar melhorar a
organizacgdo, considerando, em conjunto, a estrutura e os
processos internos.

Observamos, entretanto, a existéncia de dirigentes,
em especial na rea publica, que tendem ao replanejamento
da estrutura da organizagao, das decisdes, das interagoes ¢
comunicacoes em detrimento dos recursos humanos, isto é,
sem preocupagdo com os conhecimentos e os sentimentos
do quadro de pessoal ja existente na empresa.

Nota-se que o tema estrutura/pessoas esta tendo,
modernamente, uma aten¢ao muito diferenciada. Procuram-
-se estruturas mais leves, menores, mais enxutas, mais
descontraidas.

Ha dificuldades, no Terceiro Mundo, para perceber e
implementar novos modelos de administragao.

MAIOR PREOCUPACAO
COM A COMPETITIVIDADE, EFICIENCIA E EFICACIA

Voltar para o sumario

Unma terceira evidéncia que comprova a mudanga
organizacional pode ser observada quando se passa a dar
aten¢do a competitividade a longo prazo e ndo sé a produ-
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¢do a curto prazo. Torna-se necessario, ainda, compreender
que o tempo investido em construir relagdes interpessoais
eficientes conduz, em Ultima analise, a um desempenho
técnico muito mais rapido e mais eficiente.

Na pratica profissional, temos observado que progra-
mas para a competitividade a curto prazo dependem de uma
base educacional adquiridaalongo prazo. A competitividade
representa um conjunto de fatores como informacao, tec-
nologia, qualidade, produtividade, economicidade, capital
humano, clima organizacional, cultura e outros.

MAIOR PREOCUPACAO
COM A MELHORIA CONTINUA

Voltar para o sumario

Uma quarta evidéncia que comprova a mudanga
organizacinal pode ser observada quando se passa a adotar
um processo de diagnostico continuo, ndo esporadico, que
busca permanentemente a evolugao.

O ritmo da mudanga ¢ dindmico, progressivo, cit-
cunstancial: ha necessidade de que a organizacao seja habil
na andlise do contexto e do ambiente. Um principio pode
ser valido para o préximo trimestre, podendo nao mais ser
util dentro de um semestre ou de um ano. Assim, o desen-
volvimento de uma organizagdo depende de diagnosticos
continuos ¢ de acdes constantes.

Observamos, como ScHEIN (1977), que devem ser
tomadas decisdes em termo de diagnostico, mesmo de curta
duracdo, ao invés de estabelecer uma politica ou principios
que podem nao ter mais validade alongo prazo. Por exemplo,
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na area publica, diagnosticar ndo ¢ tdo complicado. Com-
plicado ¢ implementar as decisdes tomadas imediatamente
e avaliar seus resultados.

E através da constatacio dessas quatro
evidéncias que se pode observar os resultados de desen-
volvimento de uma organizagdo. Essas evidéncias sdo
perceptiveis pelos proprios dirigentes e/ou pelo consultor.

MAIOR PREOCUPACAO COM HABILIDADES

Voltar para o sumario

A habilidade em diagnosticar e saber trabalhar com
o cliente os seus proprios problemas nas areas interpessoal,
organizacional e de grupo ¢ fundamental. Um dos melhores
indicios do crescimento dessa habilidade, por parte da orga-
nizacao cliente, ocorre quando os membros da organizagao
coletam fatos significativos, partilham sentimentos, revéem
acdes das equipes, da agenda de trabalho.

Em uma experiéncia profissional, ao término de uma
intervenc¢ao, dois participantes se ofereceram para dar con-
tinuidade ao programa, promovendo, sob a dire¢dao deles
proprios, outro “miniprograma”, sem a nossa presenca.
Esse acontecimento reflete uma mudanca de valores ¢ um
crescimento de autoconfiancga: o que, de inicio, foi possivel
através do consultor, agora, passa a ser também dos proprios
membros da organizagdo. A habilidade para tanto se desen-
volveu. A consultoria deve estar preparada para se retirar
se 0s proprios membros da organizagdo cliente sentem que
estdo preparados para continuar sem a sua ajuda, mesmo que
possaexistir davida quanto ao grau de habilidade alcangado.
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Voltar para o sumario

Nessa mesma empresa, ao conduzir um segundo
programa, ficou claro, para nos, que houve melhoria de de-
sempenho. O grupo aprendeu a trabalhar com seus proprios
processos internos, comegou a prestar mais atengao nele
mesmo, concedeu mais tempo para analise dos sentimentos
e dos relacionamentos interpessoais, capacitou-se a lidar
com sua propria agenda e passou a se autodiagnosticar.
O grupo sentiu-se mais aberto e eficiente, mais confiante,
mais informado, mais comunicativo, menos partidario e
passou a fazer uso até da caixa de sugestdes. Ainda mais,
foi instituida e efetivada uma Assessoria de Geréncia e
Desenvolvimento.

A medida que tais programas vdo caminhando com
as proprias pernas, nao ha mais necessidade da “muleta” do
consultor. Hdagorauma consisténcia e um fortalecimento da
maturidade empresarial. O papel do consultor estd cumprido,
em parte, se considerarmos que o alvo ¢ fixo. Entretanto,
quanto mais desenvolvida a organizagdo, mais ela toma
conhecimento de que precisa continuar se desenvolvendo.
A percepcao da dindmica da evolugdo leva organizagdes
ao investimento continuo em consultoria e treinamento.

Na consultoria € dificil estabelecer limites, apesar de
sua importancia. Embora fazendo foco, ¢ necessario ver o
plano global. E possivel observar as mudancas gradativas
que ocorrem no clima e na cultura da organizagao cliente.
E possivel observar os resultados de projetos especificos.
E possivel avaliar o impacto imediato de uma intervengio.

Os resultados de uma consultoria devem ser julgados
em conjunto pelos membros da organizagdo cliente e pelo
consultor, e ambos precisam julgar se devem continuar a
relagdo e de que forma continua-la. Entretanto, no julgamento
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de qualquer uma das partes, pode ficar clara a necessidade
de uma redugao no envolvimento.

J&4 nos ocorreram situacdes nas quais julgamos, de
comum acordo, suspender os trabalhos de consultoria na
expectativa de momentos propicios mais adiante.

REDUCAO DO ENVOLVIMENTO

POR DECISAO MUTUA

Voltar para o sumario

0 processo de desligamento da organizacao cliente
caracteriza-se pela redu¢do do envolvimento por decisdo
mutua, mais do que uma decisdo unilateral tomada pelo
cliente ou pela consultoria.

O consultor percebe quando nada mais pode ser exe-
cutado através dele. Por outro lado, a organizagdo cliente
sente quando pode continuar por conta propria. Para avaliar
o momento da redu¢do do envolvimento, ¢ importante ob-
servar se o cliente deseja interromper o processo. O cliente
pode julgar que a presenca continua do consultor ndo € mais
necessaria — quando o consultor comeca a assumir carac-
teristicas de um membro regular, diminui a sua utilidade
como membro independente e externo. Existem situagdes
nas quais o cliente deseja prosseguir o envolvimento e o
consultor ndo.

Ao avaliar resultados, por ocasido do término do
encontro com todos os membros que participaram de um
trabalho, julgamos que o nosso envolvimento ndo termina-
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va ali, mas quando da entrega do relatorio sugerido. Esse
relatorio ndo constava do contrato, mas foi solicitado pelos
participantes e sentimo-nos moralmente comprometidos a
atender esse pedido. Para nosso alivio, apos as dificuldades
de dar um fechamento ao relatério, ouvimos do dirigente,
no transcorrer do tempo, a seguinte sentenga: “As idéias
do programa ficaram muito mais nas cabegas das pesso-
as do que num relatério arquivado”. Mesmo assim, para
prosseguir, entdo, um segundo programa, questionamos
o fechamento do relatorio do programa anterior, como
instrumento de avaliagdo, para dar continuidade a outros
programas. Novamente o dirigente, com certa dificuldade
de identificar o pensamento devido ao tempo transcorrido,
se expressou: “Nao vamos avaliar o que passou, vamos
avaliar novas perspectivas gerenciais e verificar o que ain-
da ¢ preciso modificar para consolidar essa transformacao
organizacional”.

DISTANCIAMENTO GRADUAL
NAO SIGNIFICA ROMPIMENTO

Voltar para o sumario

.

E mais desejavel diminuir o numero de encontros
entre cliente e consultor do que fazer o rompimento brusco.
Pode-se, por exemplo, estar presente apenas as reunides es-
peciais e manter contato com executivos selecionados a cada
dois ou trés meses. Através dessa combinagdo, ¢ possivel
para o cliente e para o consultor reavaliar, periodicamente,
como vio indo o trabalho desenvolvido e a organizagdo. E
muito mais facil para o consultor, apds um distanciamento

gradual, retornar, a pedido da organizagao cliente.

Aoreduzir o envolvimento, colocamo-nos a disposi¢ao
das pessoas para quando desejarem manter novos contatos.
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No relacionamento com clientes de estados distantes ou
mesmo do exterior, passa-se longo tempo sem contato. Mas
subentende-se que se surgirem novas situagdes, a organi-
zagao cliente vai poder se comunicar a qualquer momento,
sabendo que responderemos.

Para a consultoria, o planejamento do tempo pode
se tornar complicado. Se varios clientes, a0 mesmo tempo,
resolverem reativar o contato, a consultoria deve expor
claramente a sua situagdo. E o caso de perguntar a esses
clientes quanto tempo podem esperar. Ha situacdes em
que se pode assumir compromisso com quatro clientes ao
mesmo tempo, sendo dois deles mais ativos, meio dia por
semana, enquanto os outros dois ndo o sdo, bastando uma
visita ocasional a cada trés semanas ou um mes.

Atualmente, preferimos organizar o tempo de maneira
a assumir compromissos por projetos de curta duragdo e
intensivos, ou por projetos de média durag@o e uma visita
semanal, de tal forma que assim podemos manter nossas
atividades regulares.

ENVOLVER-SE DE NOVO E POSSIVEL

Voltar para o sumario

A porta da organizagdo cliente estara aberta ao con-
sultor, para futuros trabalhos, se o cliente o desejar. Uma
vez que ambos investiram seus esfor¢os para construir esse
relacionamento, ele ndo termina, mesmo que ocorram longos
periodos sem contato. Reestabelecer esse contato, mesmo
depois de varios meses, torna-se possivel. Em geral, ¢ o
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Voltar para o sumario

cliente quem deve tomar a iniciativa. No entanto, se isso
nao ocorrer, telefonamos para os ex-clientes € perguntamos
como tém passado. Em muitos casos, uma visita torna-se
ponto de reencontro.

O controle dos resultados da intervengao através da
metodologia da auto-avaliacdo pelo cliente e da avaliagdao
pela consultoria ou seu representante técnico tem compro-
vado ser um bom termometro. Ponderados esses resultados,
novo diagndstico ou novo planejamento para o desenvol-
vimento podera promover outra oportunidade de trabalho.

FoGueL & Souza (1989) chamam esta sexta fase de
Desengajamento, algo previsto desde as fases de contato
e contrato. Isso revela o cardter temporario da relacao
consultor & cliente e caracteriza o desengajamento como
fruto de uma decisdo mutua entre o consultor e o cliente;
nao necessariamente total; ndao definitivo, admitindo a
possibilidade de um novo envolvimento no futuro. “Tais
caracteristicas conferem ao desengajamento, como aqui
entendido, a conotagdo de interdependéncia das relagdes
consultor-cliente e nao de dependéncia ou independéncia”.

A conotagdo de interdependéncia dasrelagdes cliente-
-consultor & consultor-cliente ¢ uma das principais idéias
transmitidas nesta obra. Nao se trata, portanto, de depen-
déncia ou independéncia. Trata-se de uma parceria para o
desenvolvimento.
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RELATORIOS FINAIS

Voltar para o sumario

N 0 momento em que o consultor se desligar da or-
ganizagao, ele entregard um relatorio final ao cliente, com a
funcao de constituir-se uma memoria e uma conseqiiénciado
contrato. Talvez esse seja o Unico relatorio, e € preciso que
esteja bem abrangente, para uma consultoria relativamente
curta. Para uma consultoria de maior duracdo, o relatério
final pode fazer ligeira referéncia a relatérios anteriores,
como os de diagndstico, os de progresso, os de recomen-
dacdo. Por se tratar de um relatorio de encerramento, ele
deve amarrar todos os pontos ainda soltos e cobrir os fatos
e confirmacodes essenciais do fim do trabalho. Se tiver sido
previsto um acompanhamento, este relatorio talvez ndo
seja o ultimo.

O relatorio final deve abranger uma revisao sumaria
do trabalho executado e destacar os beneficios efetivamente
obtidos pelaimplementacao; deve, ainda, formular sugestdes
sinceras ao cliente acerca do que ele deva evitar, no futuro.

KuBr (1986) afirma que: “Um bom relatério de
consultoria deve ser capaz de inspirar respeito ao cliente,
que o considerara sempre como uma permanente fonte de
consulta. O proprio cliente ficara satisfeito em mostrar o
relatorio a amigos e pessoas ligadas a empresa, como prova
de uma empreitada que valeu a pena”.

Comparando os varios autores citados nesta obra, ob-
servamos que essa sexta e tltima fase ¢ chamada por SCHEIN
(1977) de Avaliacdo de Resultados e Desligamento; por
MeLLo (1978), de Acompanhamento, Avaliagdo e Término;
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por FOGUEL & Souza (1989), de Desengajamento; por KuBr
(1986), de Relatério Final; e por nos, de Fortalecimento da
Autonomia e da Eficacia da Organizagdo Cliente.

DEPOIMENTO CRITICO DO AUTOR

Voltar para o sumario

O trabalho da consultoria é ajudar a organizagdo
em suas perspectivas gerenciais, em termos de valores e
habilidades a desenvolver. A organizagao cliente, em cara-
ter eventual, solicita a ajuda da consultoria para tratar de
problemas especificos.

Um indicador de amadurecimento do grupo ¢ sua
habilidade em decidir quando e como utilizar-se de ajuda
do consultor no prosseguimento do trabalho e em tomar
essas decisdes de maneira satisfatoria.

Numa institui¢do publica de assisténcia social, obser-
vamos que as poucas mudang¢as na organizagao ocorreram
bem mais devagar. O grupo da alta administragao explicitou
os valores e pressupostos de um programa, mas nao se com-
prometeu em tentar colocéd-los em funcionamento. Alguns
membros da organizagdo trabalharam e se envolveram muito
mais nesses assuntos do que a ctipula, o que produziunotavel
aprendizagem e impacto. A quantidade de normas, processos,
ordens de servigo e tradi¢des eram intransponiveis, e muitas
delas, incongruentes com os novos valores e habilidades
a se instalarem. E mais ainda, viviam enfrentando crises,
greves, ingeréncias politicas, reivindicagdes que acabavam
por desgastar os esfor¢os para um desenvolvimento orga-
nizacional. A maior satisfacdo foi ouvir depoimentos de
participantes dizendo que aqueles valores revolucionaram
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Voltar para o sumario

positivamente, pelo menos, suas vidas pessoal e familiar.
Tornaram-se cidadaos mais conscientes, apesar de viverem
(vegetarem) dentro de uma organizagdo deteriorada — uma
espécie de prisao de suas potencialidades, de onde ndo teriam
chance de sair, nem mesmo de modificar cenas de tragédia
burocratica. Restaurar organizagdes deterioradas ¢ hoje

grande desafio para os movimentos de €tica na sociedade.
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