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A Deus, 
pela saúde, alegria e oportunidade de 
escrever este trabalho. 

A Antonia e Anna, 
pelo apoio familiar.

Ao leitor,  
na esperança de poder contribuir  
com o seu enriquecimento técnico, 
interpessoal, cultural e ético.
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Somos  gratos  aos  nossos  diversos  clientes  que,  
ao  permitirem  que  os  ajudássemos  como  parceiros  

entusiasmo  e  prazer  no  trabalho.

Recebemos   estímulo   para   escrever   este   tra-­
balho  de  colegas  e  amigos  da  Sociedade  Brasileira  
de  Psicoterapia,  Dinâmica  de  Grupo  e  Psicodrama  
(SOBRAP),  do  Instituto  Brasileiro  dos  Consultores  

para  a  Qualidade  (UBQ).  Queremos  destacar  os  que  
mais   contribuíram   com   o   texto   atual:   José   Maria  
Rodrigues  Noronha,  Carlos  Alberto  Barbosa,  Ataliba  
Vianna  Crespo  e,  em  especial,  Antonia  Aurineide  Felix  
Iannini,  minha    esposa.

-­

Valéria  de  Souza.
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“Uma empresa é a integração de Seres
Humanos que se juntam através de um 
empreendimento para agregar valor ao Uni-
verso e à 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  patrimônio.”

Marco Aurélio Ferreira Vianna
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APRESENTAÇÃO

sobre  essa  parceria  para  o  desenvolvimento  organizacional.    

A  metodologia  adotada  pelo  autor  é  a  de  depoimento  

clientes  de  peque  nas  e  médias  empresas,   localizadas  em  
países  do  Terceiro  Mundo.

compara  com  os  pontos  de  vista  de  alguns  autores  proemi-­

-­

de  consultoria  organizacional,  aquela  que  alterna  pro  dutos,  
-­

de  consultoria,  postuladas  especialmente  por    Schein.



10Voltar para o sumário

seguin  tes:

interdependência 

ou  de  outro.  Trata-­se  de  par  ceria  para  o  desenvolvimento  
organizacional.

ajuda mútua   no  

se  trata,  portanto,  de  trabalhar  “para”,  mas  “com”.

entendimento entre  seres  hu-­

posturas,   premissas,   valores   e  

consultoria.
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I N T R O D U Ç Ã O

É  claro  que  há  teorias  inerentes  ao  trabalho  de  con-­

descrever   como   se   atua   em   consultoria   organizacional.  

na    necessidade    constante  de  criar  novas  abordagens.    

-­
tre      consultor  e  clientes,  no  decorrer  de  anos  de  trabalho,  

com  os  outros.  

do  processo  de  consul  toria.

-­
zar  con  ceitos  sobre  consultoria  organizacional,  é  relatar  o  

à  troca  de  idéias.
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FASES DO

PROCESSO
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1ª  FASE

2ª  FASE

3ª  FASE

4ª  FASE

5ª  FASE

6ª  FASE

CONTATO  INICIAL  COM  A  ORGANIZAÇÃO  CLIENTE

DEFINIÇÃO  DA  RELAÇÃO  E  DO  CONTRATO

SELEÇÃO  DO  PLANO  DE  AÇÃO  E  DA  METODOLOGIA

COLETA  DE  DADOS  E  ANÁLISE  DO  CONTEXTO

FORTALECIMENTO  DA  AUTONOMIA  E  DA

EFICÁCIA  DA  ORGANIZAÇÃO  CLIENTE

A -­
cesso  de  consultoria  organizacional  de  diversas  maneiras,  

INTERVENÇÃO  NO  PROCESSO  DE    

CONSULTORIA  ORGANIZACIONAL
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contínuas,  no  sentido  de  serem  constantemente  revisadas,  

puramente   de   ordem   didática;;   no   trabalho   do   dia-­a-­dia,  
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1ª FASE
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CONTATO INICIAL COM  A  
ORGANIZAÇÃO CLIENTE

NATUREZA DO CONTATO

O   contato   inicial   é   predominantemente verbal:   o  
-­

enviasse  o  que  ele  já  tivesse  por  escrito  a  respeito  do  assunto.  

colega  de  trabalho.  Relemos  os  documentos  diversas  vezes.  

-­

O  novo  projeto  era  o  que  provavelmente  interessava,  pois  
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O VERDADEIRO PROBLEMA

O
sente  incapacitado  para  extrair  de  seus  próprios  recursos  os  

Ao   visitar   um   estande   de   determinada   empresa  
hoteleira,  durante  um  Congresso  Internacional  de  Treina-­
mento  e  Desen  volvimento,  acabamos  conhecendo  um  de  

-­

seguir:

QUEM é O CLIENTE? 
(indivíduo, grupo, organização)

QUAL é          ONDE está 
O PROBLEMA? O PROBLEMA? 
(natureza, escopo, gravidade) (área, nível, foco)
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ou  tras  visitas  de  conhecimento  para  obter  as  respostas  das  

deu  com  o  executivo  principal  da  empresa.  Na  segunda,  

O CLIENTE DE FATO

Um  dos  critérios  mais  importantes  para  um  trabalho  
entre  o  consultor  e  o  cliente.

Um  cliente  deve  se  ver  livre  para  avaliar  se  deve,  ou  

uma  empresa  de  consultoria  com  excessivo  interesse  co-­

-­
tato  ini  cial  já  havia  sido  estabelecido  entre  uma  empresa  
intermedi  ária   e   o   cliente   interessado.   Convidados   pela  
empresa  para  executar  parte  do  programa  em  andamento,  

-­
-­

-­

consultoria predatória:  
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o  interesse  predominante  está  em  vender  novos  produtos,  

rigoroso  levanta  mento  prévio  da  necessidade.  Tais  iniciativas  
padecem  de  princípios  éticos.

INÍCIO DE UM ENCANTAMENTO

S
cliente,  mas  também,  e  principalmente,  pelo  próprio  con-­

parte  comercial  seja  de  grande  importância;;    porém,  acima  
de  tudo,  deve  estar  a  ética,  propiciando  assim  um  clima  de  

con  tato,  o  cliente  de  contrato,  o  cliente-­su  jeito  da  interven-­

Humanos.

O   contato   consultor-­cliente   é   imprescindível.   Nos  

interessada   cumprir   o   seu  papel:   o   cliente   apresenta   um  
conjunto  de  demanda;;  o  consultor  é  sensível  à  essa  de  manda  
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próximo  encontro.  Por  isso,  nesse  contato  inicial  —  o  cha-­
mado  vôo  cego  —  é  muito  importante  que  os  interessados  
se  abste  nham  de  qualquer  preconceito.

A priori

-­
-­clientes.  Trabalho  que  já  tenha  surtido  bons  resultados  e  

de  trabalho.

RELAÇÃO COM O CLIENTE

A  sondagem  entre  cliente  e  consultor  pode  se  consti-­
tuir  de  um  ou  mais  encontros.  Nesse  aspecto,  já  nos  vimos  

também  com  outros  colegas  consultores,  antes  de  pensar  
em  “aceitar  o  caso”.

mais  preciso  para  avaliar  seu  interesse  em  trabalhar  com  
determi  nados  clientes.
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-­
pliado  de  modo  a  se  constituir  numa  sondagem  preparatória    

Assim,  a  sondagem  entre  o  consultor  e  o  cliente  pode  

aonde  o  cliente  quer  chegar;;

o  que  o  cliente  deseja  ou  espera  do  consultor;;

geren  cial);;

o  que  o  consultor  necessita  ou  espera  do  cliente,  

-­
ria;;  e

O  nosso  ponto  de  vista  é  de  que  o  consultor  deve  exami-­
nar,  num  primeiro  instante,  algumas  características  básicas  

-­
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contrato  decorre,  portanto,  de  um  entendimento  onde  existe  
uma  situa ção-problema
e  deseja  resolver,  e  o  consultor  apresenta  capacidade  para  
colaborar  na  busca  de  alternativas.

seu   comporta  mento   deve   ser   coerente   com   princípios   e  
  propostas.
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CONHECIMENTO MÚTUO ENTRE  
CLIENTE E CONSULTOR

A

-­

-­

Temos  observado  que,  em  muitos  casos,  só  alguns  

que  se  re  laciona  diretamente  a  algum  aspecto  da  cultura  
organizacio  nal.  Para  nós,  o  cliente  deseja  uma  real  interven-­

mudança 
de mentali dade  como  objetivo  primeiro  do  programa  a  ser  
desenvolvido.  Do  contrário,  o  cliente  pode  estar  esperando  

expert,  no  sentido  clássico  

outros  casos,  o  cliente  pode  expressar  um  belo  discurso  sobre  

lá  se  vai  o  projeto  aguardar  “melhor  oportunidade”.  
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ABORDAGEM DO PROBLEMA

Existem  diversos  tipos  de  abordagem  do  problema:  
“um  consultor  pode  ser  chamado  para  restaurar  uma  situa-­

existente  (problema  inovativo)  ou  criar  uma  outra  totalmente  

É  desnecessário  dizer  que  muitos  trabalhos  de  con-­

para   um   tipo   aparentemente   inovador,   poderá   descobrir  

nada.  Um   problema   corretivo   poderá   exigir   um  modelo  
inteiramente  novo  e  criati  vo.

-­
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SISTEMA CORRETIVO

O  
-­

mica  no  país,  é  que  se  emprega  grande  parte  do  tempo  em  

-­

com  as  preventivas.

EXEMPLO DE MEDIDA PREVENTIVA

A
parte,  na  época  dos  temporais  para  intervir  nos  deslizamentos  

preventivas  através  de  leis  e  posturas  municipais,  nos  seus  

SISTEMA DE CONTROLE

A -­

-­
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-­

consiste,  portanto,  no  rastreamento  dos  desvios  ocorridos,  
reve  lando-­os  e  corrigindo-­os  a  tempo.

OPORTUNIDADES FUTURAS

A -­
lisada  sob  a  perspectiva  de  oportunidades

deteriorada  é  realmente  o  que  importa.  Caso  contrário,  a  



27Voltar para o sumário

2ª FASE
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DEFINIÇÃO DA RELAÇÃO  
E DO CONTRATO 

Após  o  contato   inicial  entre  o  consultor  e  a  orga-­

RELAÇÃO DE TRABALHO

-­
-­

-­
nizacionais;;  ou  um  membro  que  questione  aconteci  mentos  

consultoria.  

-­
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poderá  estar  violando  um  princípio  básico  da  consultoria  

hostis”.  Mas,  ainda  assim,  estará  sujeito  ao  risco.  Parece-­
-­nos,    nesse  caso,  que  é  melhor  o  consultor  estar  preparado  

inclusive,  passando  habilmente    para  o  grupo  o  julgamento  

Tratava-­se   de   um   consultor   interno,   récem-­contratado,  

-­

explicar-­lhe  a  metodologia  de   traba  lho,  que,  para  aquela  
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PRETENSÕES DA RELAÇÃO

N  

problema  pode  ser  de  utilidade  para  o  cliente;;  

c)  observar  se  o  problema  a  ser  trabalhado  é  de  real  interesse  

consultor;;    e  

d)  agendar  as  próximas  ativida  des,  se  as  respostas  às  alíneas  

do  programa.  

-­

CHEIN  (1977)

-­
tencial  como  consul  tor,  serei  cuidadoso.  Sugerirei  que  nada  

quanto  ao  estabelecimento  de  um  bom  relacionamento”.
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-­

e  o  apresenta  mos  ao  DA,  que  a  seu  nível,  o  aprovou.  Restava  

-­

tanto  para  o  consultor,  como  para  o  cliente.

SCHEIN  (1977)
merece   ser   mencionada:   “O   contato   convidou-­me   para  
encontrá-­lo  e  aos  seus  homens-­chave  do  setor  de  pessoal,  a  

proposto.  Indaguei  sobre  uma  série  de  pon  tos  que  pareciam  
inconsistentes   e  vi   que  o   cliente   estava  passando  para   a  

comprometido  com  seu  programa  e  estava,  apenas  e  uni-­

reexaminar  parte  alguma  do  seu  programa  e,  na  realidade,  
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Isso  é  mais  comum  do  que  pode  parecer,  e  tal  relato  

é,  curio  samente,  a  de  recursos  humanos.  Às  vezes,  o  pessoal  

humanos  está  a  maior  parte  dos  consultores  internos,  alguns  

abordagem  de  consultoria  menos  consistente,  menos  obje-­
tiva  ou  ainda  mais  técnico-­comercial  (pacotes  e  modelos).  

-­

-­

consul  toria  —  recursos  humanos  é  delicado.  Mas  é  neces-­

-­

-­

consultor-­cliente,  que  conduz  ao  desenvolvimento.
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bom  êxito da consultoria.  Todavia,  a  natureza  e  o  grau  da  
diagnóstico preparado em 

con junto  e  de  uma  decisão tomada também em conjunto  
pelo  clien  te  e  o  consultor.

CONTRATO FORMAL E INFORMAL

A

O CONTRATO FORMAL

N

a  serem  executados,  os  recursos  necessários,  o  tempo  a  ser  
empregado,  o  local  a  ser  utilizado.
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FOGUEL  &  SOUZA  (1989)  

comprometimento  íntimo  entre  consultor  e  cliente  acerca  das  

do  contrato,  sempre  que,  por  quaisquer  circunstâncias,  se  
alterarem  as  expectativas”.

O CONTRATO  INFORMAL

O

quando  se  estabelece  um  clima  de  abertura, sinceridade, 
honestidade e confiança mútua -­

-­
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ao  consultor  sentir-­se  livre  para  ex  plicitar  as  suas  próprias  
dúvidas,  angústias,  dilemas  e  percepções

um  modelo  para   contrato.  O  próprio   Instituto  Brasileiro  

associados  sobre  aspectos  contratuais.

ga  rante  o  bom  relacionamento.  Na    prática,  já  executamos  

sem contrato  é  muito  melhor  

ASPECTOS DO CONTRATO

O -­
aspecto geral do contrato
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-­
senvolver,  precisa  assumir  suas  realidades  organizacionais,  

trabalhar “com” e não “para” o 
cliente -­
resses  individuais,  mas  sim  o  sistema-­alvo.

Quanto   a   trabalhar  com o   cliente   e  através dele   e  
para Uma viagem à África 

de  novas  aprendizagens.  Nesse  círculo  vicioso,  os  contra  tos  
com  os  chamados  cooperantes  estrangeiros  acabam  sendo  
re  novados  e  perpetuados  enquanto  houver  disponibilidade  

 

No ,  MELLO  (1978)  

objetivos.  O  plano  deve  conter  o  programa,  as  ações  e  ati-­
vidades  a  em  preender,  a  população-alvo,  a  metodologia,  
a  duração   e   a  previsão   de  datas   e  os  pré-requisitos   dos  

acordo  a  carga de trabalho  do  consultor,  o  preço
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e  outros  ítens.  Por  sua  vez,  o  consultor  levanta  as  expecta-
tivas  e  compro missos mútuos.  No  dia-­a-­dia,  a  continuidade  

várias  modalidades  de  tempo  dedicadas  à  consultoria:  por  
programa   ou   projeto,   por   horas   ou   por   um  determinado  

o  relacionamento  é  algo  delicado,  mas  essencial.

Quanto  à  disponibilidade  de  tempo  a  ser  dedicado,  
é   ne  cessário   ainda   que   ambos   estejam   preparados   para  

-­
sa  disponibilidade  é  um  dia  por  semana  e  a  natureza  do  

podemos  aceitar  o  trabalho.  É  recomendável  estimar  quanto  
tempo  poderá  levar  o  projeto.  Por  outro  lado,  o  cliente  deve  
garantir  uma  margem  de  previsão de custos

pequenas  empresas  nas  quais  o  acordo  sobre  custo  e  tempo  

Nesses   casos,   estimamos   o   tempo   que   será   dispensado,  

-­
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auditoria  a  que  sejam  sub  metidas.

-­
lismo  para  garantir  expectativas  de  um  lado  e  outro  e  para  
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3ª FASE
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SELEÇÃO DO PLANO DE AÇÃO   
E DA METODOLOGIA 

A
É  natural  que  os  encontros  anteriores  evoluam  no  sentido  

PLANO DE AÇÃO

SCHEIN  (1977)  aponta  vários  critérios  de  natureza  geral  

A ESCOLHA DO QUE OBSERVAR E QUANDO OBSERVAR  
DEVE SER ANALI SADA EM COLABORAÇÃO COM O CLIENTE

O -­
sejava  que  estivéssemos  soltos  pelo  bosque,  caminhando,  

-­

com  o  tempo,  como  o  de  um  psicólogo  social,  ou  de  um  
-­

por  parte  do  consultor.
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O PLANO DE AÇÃO DEVE ESTAR TÃO PRÓXIMO  
QUANTO POSSÍVEL DO TOPO DA ORGANIZAÇÃO CLIENTE

E
níveis  hierárquicos  superiores  imprimem  características  a  

-­

deve  entrar  em  con  tato  com  esses  níveis  para  poder  saber  

de  trabalho,  tentamos  sempre  envolver  o  topo  da  organi-­

no  encerramento,  para  se  tor  nar  ciente  de  tudo  aquilo  que  
aconteceu.  Tal  estratégia  é  válida  para  clientes  de  pequeno  

de  grande  porte.

Temos  observado  que  quanto  mais  próximo  estiver  o  

-­

-­

resistências em  dois  níveis:  
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de  premissas  erradas;;  

decorrentes  boicotes  e  ressentimentos.

O  consultor  competente  conduz  o  processo  para  o  
crescente  engajamento  dos  vários  níveis  e  áreas  da  orga-­

O PLANO DE AÇÃO DEVE PERMITIR FÁCIL OBSERVAÇÃO DOS 
PROCEDIMENTOS INTERPESSOAIS E GRUPAIS

N
temáticas  de  alguma  atividade  regularmente  programada.  
Torna-­se  necessário  conhecer  os  procedimentos  entre  os  

-­
dimentos  habituais  em  andamento.
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O PLANO DE AÇÃO DEVE ENVOLVER  
SITUAÇÕES REAIS DE TRABALHO

R
-­

pelo  consultor  com  um  comportamento  real  de   trabalho,  

organizacional.

METODOLOGIA

A METODOLOGIA ESCOLHIDA DEVE SER TÃO CONGRUENTE 
QUANTO POS SÍVEL COM A ATIVIDADE DE CONSULTORIA

A
-­

manter  por  si  próprias  e  por  longo  tempo,  observa  também  
SCHEIN  (1977).

O   superintendente   de   uma   empresa,   durante   um  
trabalho,  interveio  bruscamente  desejando  que  as  equipes  

e  passassem  imediatamente  aos  aspectos  interpessoais/ge-­
renciais,  onde  os  problemas  eram  maiores.  O  grupo  reagiu,  

-­
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pectos  interpesso  ais/gerenciais    precisava  daquele  momento  

dos  problemas  pendentes  e  maximizar  aquele  dedicado  às  

tempo  proposto  an  teriormente  pelo  consultor.  O  grupo  pre-­
cisava  realmente  se  ver  caminhando,  e  com  o  devido  tempo    

-­
zacional  e  que  deve  existir  acordo prévio  entre  o  consultor  

com  o  trabalho  de  consulto  ria,  é  aconselhável,  ao  consultor,  
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4ª FASE
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COLETA  DE  DADOS  E  
ANÁLISE  DO  CONTEXTO

A
contexto.

COLETA DE DADOS

P

como  o  circunstancial,  o  contextual,  o  emocional.

Para  melhor  compreender  os  problemas  da  organiza-­

-­



47Voltar para o sumário

trabalho,  que  de  senhassem  o  organograma  “vivo”  da  em-­
presa,  procurando  cada  membro  colocar-­se  em  determinada  

-­

-­

que  trouxe  maior  nitidez  aos  papéis.

-­

do  tra  balho  de  consultoria  organizacional.  Observa-­se    ainda  
que  os  problemas

imprevisíveis  e  alguns  dos  mais  

Atos  do  consultor  já  constituem  em  si  uma  interven-­

quando  o  cliente  admite  pedir  ajuda  e  encontra  alguém  que  
possa  auxi  liá-­lo,  isto  já  representa  os  primeiros  passos  para  
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Quanto   à   coleta   de   dados   através   de   entrevistas,    
SCHEIN  (1977)  recomenda  que  as  perguntas  devem  ser  com-­

-­
tado  deve  ser  capaz  de  interpretar  suas  próprias  respostas.  

suas   respostas,   é   provável   que   o   consultor   tenha   que   se  
tornar  cauteloso  quanto  ao  en  volvimento  e  tente  investigar  
quais  seriam  as  razões sub jacentes
consultor  podem  trazer  novas  idéias  à  mente  do  entrevistado.

OBSERVAÇÃO, ENTREVISTAS E QUESTIONÁRIOS

E
escolher,   basicamente,   qual   é   a  mais   congruente   com   a  

-­
mente  uti  lizamos  a  entrevista,  tanto  para  indivíduos  quanto  
para  gru  pos.  As  respostas  de  que  necessitamos  nos  chegam  
natural mente.  Mas  no  trabalho  de  grupo  empregamos  tam-­
bém  outros  re  cursos,  como:  teste,  texto,  desenho  animado,  
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OUTROS TIPOS DE COLETA DE DADOS

Há  também  outros  tipos  de  coleta  de  dados:  leitura  

A  coleta  e  análise  dos  dados  disponíveis  permi  tirá  

como   relatórios,   regulamentos,   periódicos   e   boletins   as  

parte  do  consul  tor.

ANÁLISE DO CONTEXTO

A  análise  do  contexto  deve,   sempre  que  possível,  

-­
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Durante  a  análise  do  contexto,  é  importante  organizar  

MELLO   (1978),   é  que  o  cliente  e  os  demais  membros  da  

recebem  como  feedback:
esses  dados,  es  tes  devem  ser  compreendidos  e  aceitos  de  

surpreendentes,  agres  sivos  em  sua  crueza,  chocantes  em  
suas  verdades  desagradá  veis”.

A  melhor  maneira  de  apresentar  os  dados  de  análise  
do  contexto  obtidos  junto  ao  cliente  é  através  de  um  meca-­

participantes  do  grupo,  como,  por  exemplo,  no  término  de  

-­

que  eles  de  bateram  e  anotaram  durante  o  nosso  trabalho  de  
-­
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um  relatório  para  que  pudessem  relembrar  todos  os  itens  

FONTES DE INFORMAÇÃO

A  coleta  de  dados  e  a  análise  do  contexto  sobre  as  
executivos   selecionados,   supervisores   e   outras   pessoas-­

UBR  (1986),  é:

*   registros  e  relatórios  internos  do  cliente;;

*   arquivos  da  empresa  de  consultoria;;

-­
nóstico  com  os  principais  administradores,  supervisores  
e  empregados;;  e

-­

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

em  questões  mais  urgentes,  como  a  salarial;;
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como,  por  exemplo,  roubo,  desvio  de  importâncias  ou  

estrutura  da  or-­

RISCOS POR FALHA ESTRUTURAL

U
os  partici  pantes  de  um  programa,  solicitamos  ao  executivo-­
-­principal  que  nos  indicasse  “quem-­é-­quem”  na  estrutura  
organizacional  da  quela  empresa  estatal,  dado  importante  

com   um   lo  sango,   ou   seja,   no   topo   encontravam-­se   sete  

7  -­  7  -­  15  -­  7.  Notava-­se,  por-­
tanto,  nessa  em  presa,  uma  estrutura  minimizada  na  base  

designados.  Trabalhar  nesse  con  texto  nos  pareceu  algo  to-­
talmente  inusitado,  pois  desconhe  cíamos  se  esse  esquema  
estava  apoiado  na  numerologia,  na  cultura  tri  bal  ou  em  outro  

quadros  gerenciais,  cujos  participantes  eram  candidatos  ao  
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preenchimento  das  vagas  existentes  e,  por  conseguinte,  das  

melhor  sua  estrutura  organizacional.

para  o  andamento  e  sucesso  da  consultoria.

Na  coleta  de  dados  e  na  análise  do  contexto,  é  preciso  
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5ª FASE
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INTERVENÇÃO  NO  PROCESSO   
DE CONSULTORIA  ORGANIZACIONAL

A

MELLO  (1978) -­
liberado  de  utilizar  determinado  método  ou   técnica  para  

grupo  ou  subsistema”.

Os  autores  FOGUEL  &  SOUZA  (1989)  observam  que:  

sido  apontada  por  diversos  autores  como  uma  das  principais  

complexos”.

Algumas   vezes,   temos   observado   que,   no   término  

não- 
entendimento  do  processo  como  um  todo,  ou  à  carência de 
filosofia

precisa  de  um  mínimo  de  paz  e  harmonia  nas  estruturas  
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Para   FOGUEL   &   SOUZA(1989)

(...).  O  modelo  deve  permitir  contemplar  a  complexidade  
do  processo  que  representa,  ao  mesmo  tempo  em  que  deve  

-­

através  de  normas  e  procedimentos  assegurará  bons  resulta-­
simplifica-

ção

-­

-­
tadas  por  premissas  e  diretrizes.

-­
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-­

-­

-­

inadequadas  e  obsoletas  sobre  a  vida  e  o  ser  humano  como  
um  todo,  sobre  o  gerenciamento,  o  labor,  a  produtividade,  

FOGUEL  &  SOUZA  (1989)  alertam  que:  “Ao  adotarem  

consultores  correm  o  risco  de  se  tornar  servos  do  poder  hie-­
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rárquico  ou,    no  mínimo,  do  executivo  principal,  perdendo  de  

-­

de  um  indivíduo  ou  de  um  grupo  de  pessoas.

MELLO  (1978)  

Roger  H.  HARRISON:  

-­

a  energia  e  os  recursos  do  cliente  possam  ser  engajados  

-­

SCHEIN  (1977)
-­

da,  feedback

quanto  à  estrutura.
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INTERVENÇÃO  NA  

DETERMINAÇÃO DA AGENDA

N -­

término  de  cada  dia  de  trabalho  e,  no  dia  seguinte,  antes  do  
reinício  dos  trabalhos,  comentamos  os  resultados  tabulados  

realizado  com  os  comentários  dos  subgrupos  divididos  sob  

também  permite  corrigir  a  agenda  e  preservar  o  trabalho.

Às  vezes  nos  deparamos  com  grupos  que  desacreditam  

o  que  incluir  na  agenda,  como  estruturá-­la  em  ordem  de  
-­

desempenho  e  a  produtividade  do  grupo.

O  planejamento  inicial  é  constantemente  reprogra-­
mado,   muitas   vezes,   para   aproveitar   a   oportunidade   de  
discutir  determinado  assunto  recém-­surgido.  Um  exemplo  

era  marxista:  o  grupo,  em  determinado  momento,  passou  
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apresentamos  logo  a  seguir  a  teoria  X  e  Y  de  McGregor.  

estar  relacionada  com  o  momento  do  grupo.

Na  agenda

gerencial  para  uma  grande  cadeia  hoteleira  com  essa  sepa-­

da  empresa,  conduzidos  pelos  dirigentes,  e  à  tarde,  os  as-­

de  consultoria  organizacional,  iniciamos  o  trabalho  de  grupo  

divertido,  e  os  participantes  passam  até  a  “brigar”  com  seus  

de  trabalho.  “Aprender  sorrindo”  é  o  nosso  lema  nos  con-­
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FEEDBACK DE OBSERVAÇÕES  

OU OUTROS DADOS

O
feedback,  que  consiste  em  retornar  ao  grupo  e  retornar  aos  

aprender  através  do  feedback.

O   comunicado   escrito   ao   consultor,   contendo   os  

uma  agenda.

Isso  permite  devolver  ao  grupo  as  principais  catego-­

feedback,  e  a  privacidade  de  cada  

problemas  intergrupais  e  problemas  de  responsabilidade  da  
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baixar  o  moral  do  grupo  se  o  relatório  passar  a  existir  ape-­

-­

deve  ser  divulgada.  Para  melhorar  o  desempenho  grupal,  
o  consultor  poderá  entrevistar  os  membros  um  por  um  e  
relatar   a   síntese  dos   sentimentos   como  um   todo.  É  uma  

de  desempenho  dentro  do  grupo.

CHEIN  (1977)  

b)  o  indivíduo  se  mostra  disposto  a  receber  o‘feedback’”.
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o  trabalho  suspenso.

em  pedir  aos  membros  do  grupo  para  avaliar  sua  própria  

EDUCAR E ACONSELHAR 

O feedback,   tanto  aos   indivíduos  

-­
mente  compreender  o  feedback  e  ser  capaz  de  relacioná-­lo  
a  um  comportamento  concreto,  dando  início  a  um  processo  
ativo  para  tentar  solucionar  o  problema  por  si  próprio.

Para  nós  e  para  SCHEIN  (1977):  “É  essencial  ajudar  o  
cliente  a  melhorar  sua  habilidade  em  observar  e  analisar  as  

feedback,  assim  como  auxiliá-­lo  a  tornar-­
-­se  um  participante  ativo  junto  com  o  conselheiro/consultor  

As  oportunidades  para  treinar  e  aconselhar  indivíduos  
-­

tato  com  um  dirigente  que  via  a  si  próprio  como  um  “trem-­
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seus  subordinados  como  conservadores,  um  “velho-­trem”.  
As  idéias  do  dirigente  eram  progressistas,  entretanto  sua  
conduta   real   tendia   a   desacreditá-­las   perante   os   demais  

mesmo  com  aquilo  que  os  outros  diziam  a  respeito  dele.  
Assim,  o  dirigente  podia  ver,  também,  seu  conservadorismo  

algumas  de  suas  idéias  progressistas.  Naturalmente,  essa  

Como   bem   relembra   SCHEIN   (1977):   “O   consultor  

-­
feedback

-­

entre  os  grupos.
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INTERVENÇÃO QUANTO À 

ESTRUTURA E À MUDANÇA

O

-­

com  o  processo  de  aprendizagem  em  si  com  o  processo  de  

UBR  (1986)   -­
raison d’être

trabalho  colabore  com  a  qualidade  de  vida  e  se  torne  uma  

-­
mentais  estabelecidos;;



66Voltar para o sumário

UBR  (1986)  
salienta  que:  “ao  empregar  técnicas  comunicativas  e  persu-­

-­

-­

objetivos,  o  desenvolvimento  de  equipe,  o  desenvolvimento  
-­

análise  transacional,  terapia  ocupacional  de  grupo,  técnicas  
grid  gerencial,  busca  

-­

-­
feedback  ,  capacidade,  dimen-­

sionamento  do  tempo,  provas.
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UBR   (1986)   ainda   menciona:   o  
status

extremamente   importante   em  consultoria.  MELLO   (1978)  

-­

-­

de  se  desenvolver:  a  capacidade  de  perceber  e  entender  as  

estar  distribuídos  em  dois  grupos:

a)  requisitos  de  contato  consciente  com  a  realidade:  iden-­
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6ª FASE
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FORTALECIMENTO  DA  AUTONOMIA  
E  DA EFICÁCIA  DA  ORGANIZAÇÃO CLIENTE

A
-­

O  que  se  sabe  é  que  o  objetivo  de  qualquer  consultoria  

da  competitividade  empresarial,  da  qualidade  e  produtivi-­

mentalidade  está  mudando  e  que  o  comportamento  orga-­
nizacional  como  um  todo  está  melhorando.

com  o  apoio  de  SCHEIN  (1977):
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CINCO EVIDÊNCIAS DO FORTALECIMENTO

MAIOR PREOCUPAÇÃO COM OS SERES HUMANOS

U
organizacional  pode  ser  observada  quando  se  passa  a  dar  
importância  aos  seres  humanos,  patrimônio  ativo  da  em-­

-­

intersetoriais.  

um  animal  consciente  e  livre,  em  busca  da  verdade,  do  bem,  
da  beleza  e  da  unidade.
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MAIOR PREOCUPAÇÃO COM OS  
ASSUNTOS RELATIVOS À ORGANIZAÇÃO, 
MÉTODOS E TÉCNICAS

U
organizacional  pode  ser  observada  quando  se  passa  a  dar  

-­
versus   procedimentos.   Deve-­se   tentar   melhorar   a  

processos  internos.

do  quadro  de  pessoal  já  existente  na  empresa.

Nota-­se   que   o   tema   estrutura/pessoas   está   tendo,  
-­

-­se   estruturas   mais   leves,   menores,   mais   enxutas,   mais  
descontraídas.

MAIOR PREOCUPAÇÃO  
COM A COMPETITIVIDADE, EFICIÊNCIA E EFICÁCIA

U
organizacional  pode  ser  observada  quando  se  passa  a  dar  

-­
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-­
mas  para  a  competitividade  a  curto  prazo  dependem  de  uma  
base  educacional  adquirida  a  longo  prazo.  A  competitividade  

-­
nologia,  qualidade,  produtividade,  economicidade,  capital  
humano,  clima  organizacional,  cultura  e  outros.

MAIOR PREOCUPAÇÃO 
COM A MELHORIA CONTÍNUA

U
organizacinal  pode  ser  observada  quando  se  passa  a  adotar  

-­

na  análise  do  contexto  e  do  ambiente.  Um  princípio  pode  

-­

Observamos,   como  SCHEIN   (1977),   que   devem   ser  
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-­

e  avaliar  seus  resultados.

  
-­

perceptíveis  pelos  próprios  dirigentes  e/ou  pelo  consultor.

MAIOR PREOCUPAÇÃO COM HABILIDADES

A  habilidade  em  diagnosticar  e  saber  trabalhar  com  
o  cliente  os  seus  próprios  problemas  nas  áreas  interpessoal,  

indícios  do  crescimento  dessa  habilidade,  por  parte  da  orga-­

-­

através  do  consultor,  agora,  passa  a  ser  também  dos  próprios  
-­

volveu.  A  consultoria  deve  estar  preparada  para  se  retirar  
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   Nessa  mesma   empresa,   ao   conduzir   um   segundo  
-­

sempenho.  O  grupo  aprendeu  a  trabalhar  com  seus  próprios  

mesmo,  concedeu  mais  tempo  para  análise  dos  sentimentos  
e  dos  relacionamentos  interpessoais,  capacitou-­se  a  lidar  
com   sua   própria   agenda   e   passou   a   se   autodiagnosticar.  

Desenvolvimento.

maturidade  empresarial.  O  papel  do  consultor  está  cumprido,  

conhecimento  de  que  precisa  continuar  se  desenvolvendo.  

ao  investimento  contínuo  em  consultoria  e  treinamento.

Os  resultados  de  uma  consultoria  devem  ser  julgados  

consultor,  e  ambos  precisam  julgar  se  devem  continuar  a  
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comum  acordo,  suspender  os  trabalhos  de  consultoria  na  
expectativa  de  momentos  propícios  mais  adiante.

REDUÇÃO DO ENVOLVIMENTO 

POR DECISÃO MÚTUA  

O

cliente  ou  pela  consultoria.  

O  consultor  percebe  quando  nada  mais  pode  ser  exe-­

sente  quando  pode  continuar  por  conta  própria.  Para  avaliar  
-­

servar  se  o  cliente  deseja  interromper  o  processo.  O  cliente  

-­
terísticas  de  um  membro  regular,  diminui  a  sua  utilidade  

nas  quais  o  cliente  deseja  prosseguir  o  envolvimento  e  o  

encontro  com  todos  os  membros  que  participaram  de  um  
-­



76Voltar para o sumário

participantes  e  sentimo-­nos  moralmente  comprometidos  a  

-­
as  do  que  num  relatório  arquivado”.  Mesmo  assim,  para  

-­

organizacional”.

DISTANCIAMENTO GRADUAL 
NÃO SIGNIFICA ROMPIMENTO 

É
-­

peciais  e  manter  contato  com  executivos  selecionados  a  cada  

para  o  cliente  e  para  o  consultor  reavaliar,  periodicamente,  

das  pessoas  para  quando  desejarem  manter  novos  contatos.  



77Voltar para o sumário

No   relacionamento  com  clientes  de  estados  distantes  ou  
mesmo  do  exterior,  passa-­se  longo  tempo  sem  contato.  Mas  

-­

sabendo  que  responderemos.

Para  a  consultoria,  o  planejamento  do   tempo  pode  
se  tornar  complicado.  Se  vários  clientes,  ao  mesmo  tempo,  
resolverem   reativar   o   contato,   a   consultoria   deve   expor  

que  se  pode  assumir  compromisso  com  quatro  clientes  ao  
mesmo  tempo,  sendo  dois  deles  mais  ativos,  meio  dia  por  

atividades  regulares.

ENVOLVER-SE DE NOVO É POSSÍVEL

A -­

períodos    sem  contato.  Reestabelecer  esse  contato,  mesmo  
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cliente  quem  deve  tomar  a  iniciativa.  No  entanto,  se  isso  

ponto  de  reencontro.

pela  consultoria  ou  seu  representante  técnico  tem  compro-­
vado  ser  um  bom  termômetro.  Ponderados  esses  resultados,  
novo  diagnóstico  ou  novo  planejamento  para  o  desenvol-­
vimento  poderá  promover  outra  oportunidade  de  trabalho.  

FOGUEL  &  SOUZA  (1989)

-­

-­

desenvolvimento.
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RELATÓRIOS FINAIS

N  o  momento  em  que  o  consultor  se  desligar  da  or-­

esteja  bem  abrangente,  para  uma  consultoria  relativamente  

como  os  de  diagnóstico,  os  de  progresso,  os  de  recomen-­

UBR   (1986)
consultoria  deve  ser  capaz  de  inspirar  respeito  ao  cliente,  

relatório  a  amigos  e  pessoas  ligadas  à  empresa,  como  prova  
de  uma  empreitada  que  valeu  a  pena”.

Comparando  os  vários  autores  citados  nesta  obra,  ob-­
CHEIN  

(1977)
MELLO  (1978),
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por  FOGUEL  &  SOUZA  (1989), UBR  
(1986),  de  Relatório  Final;;  e  por  nós,  de  Fortalecimento  da  

DEPOIMENTO CRÍTICO DO AUTOR 

O
em  suas  perspectivas  gerenciais,  em  termos  de  valores  e  

-­
ter  eventual,  solicita  a  ajuda  da  consultoria  para  tratar  de  

Um   indicador   de   amadurecimento   do   grupo   é   sua  
habilidade  em  decidir  quando  e  como  utilizar-­se  de  ajuda  
do  consultor  no  prosseguimento  do   trabalho  e  em  tomar  

-­

-­

aprendizagem  e  impacto.  A  quantidade  de  normas,  processos,  

delas,  incongruentes  com  os  novos  valores  e  habilidades  

-­

participantes  dizendo  que  aqueles  valores  revolucionaram  
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REFERÊNCIAS

BIBLIOGRÁFICAS
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Desenvolvimento 
e deterioração organizacional

Consultoria

Desenvolvimento das 
organizações

Consultoria de procedimentos  :  seu  
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SUGESTÕES

BIBLIOGRÁFICAS
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AQUINO,  Cléber.  Aspectos  intangíveis  da  consultoria  em  
Revista de Administração

Desenvolvimento organizacional   :  

A vocação de consultor

Desenvolvimento organizacional  :  sua  

Administración de Empresas

Consultoria

Revista de Administração Pú-
blica

um  relatório  de  consultoria.  Revista de Administração 
Pública
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O manual do consultor.  Rio  

A mudança organizacional através da   
liderança eficaz

hoteleira  em  época  crise.  Hotelnews,  Rio  de  Janeiro,  

.  Pro-­hotel  :  programa  de  apoio  à  empresa  hote-­
leira.  Hotelnews

.  Uma viagem à África

Engenharia e Consultoria no Brasil e no Grupo Andino  :  

Desenvolvimen-
to organizacional

Gerenciando em ambiente de 
mudança

MOSCOVICI,  Fela.  O  consultor  de  desenvolvimento  orga-­
nizacional.  Revista de Administração Pública,  Rio  de  
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.  Equipes dão certo

-­
Revista de Administração 

Pública

Consultoria  :  consultores  

Clima e cultura or-
ganizacionais

Cultura organizacional   :  uma  

Como escolher e usar uma consultoria 
de seleção de executivos.

-­
Revista de Administração de Empresas,  Rio  de  

Pacificação interpessoal -­

Consultoria  :  o  segredo  do  sucesso.  
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