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RESUMO

Em geral, consultores costumam ser vistos como agentes devotados a invencdo e
difusdo de “pacotes” de intervencdo organizacional que seriam desenhados para
consumo modal e rapida absolescéncia, o que sugeriria que eles provavelmente nédo
estariam propensos a “experimentar seu proprio remedio”. Ou seja, nessa Vvisao, ndo
se espera que empresas de consultoria adotem tais pacotes nelas préprias. Esta
pesquisa investiga empiricamente tal argumento, examinando o comportamento de
adocdo de pacotes de mudanca e servicos de consultoria por 20 empresas de
consultoria atuantes no Brasil.
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ABSTRACT

Consultants are commonly regarded as agents devoted to invention and diffusion of
change packages designed for fashionable consumption and accelerated
abandonment, which suggests they would not be inclined to “taste their own
medicine”. That is, according to this perspective, one should not expect consulting
firms to adopt those packages themselves. This study empirically investigates such
argument, examining the behavior of consulting services adoption by 20 consulting
firms with operations in Brazil.
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A ADOCAO INTERNA DE PROGRAMAS DE
MUDANCA POR CONSULTORIAS NO BRASIL:
ATE QUE PONTO SE PRATICA O QUE SE PREGA?

Miguel P. Caldas

l. INTRODUCAO

O Filme Um Golpe do Destino (The Doctor - Haines, 1991) conta a estoria do Dr. Jack
McKee, um talentoso médico cardiologista. O Dr. McKee € rico, bem sucedido e
extremamente auto-confiante: um mestre no seu campo. Entretanto, ele desenvolveu uma
forma peculiar de lidar com seu trabalho, com seus pacientes e com sua profissdo. Para o
Dr. McKee, seu trabalho é uma grande diversdo: ele se deleita tripudiando da inaptiddo
de colegas menos experientes; ele acha engracado cantar, dancar e brincar com 0S
instrumentos cirurgicos enquanto conduz uma delicada operacdo, que ele transforma em
um alegre divertimento para toda a equipe cirdrgica; e ele parece gostar muito de entreter
seus pacientes com piadas de mau gosto logo ap6s dar-lhes um chocante e doloroso
diagnostico. Em suas aulas, ele ensina a seus estudantes como se distanciar dos casos
que cuidam, de forma a reter a objetividade; e, com seu exemplo, ele os treina para que
se divertam no processo. Um belo dia, o préprio Dr. McKee adoece, vitimado por cancer
de garganta. O enredo se desenvolve a medida que ele descobre o que é ser um paciente,
e a diferenca entre tratamento e cuidado médico. N&o mais o Dr. Jack McKee, ele se
torna um caso; ele aprende a sentir como indiferenca o que seus médicos chamam de
objetividade médica; ele descobre insensibilidade disfarcada sob a burocracia e o
profissionalismo de hospitais e tratamentos; e ele encontra medo e dor naquilo que seus
médicos chamariam de condi¢do clinica. Mas acima de tudo, o Dr. McKee aprende
muito sobre si mesmo. Além de uma estoria comovente, o enredo do filme é um
incébmodo insight, um lembrete para muitos de nds que, ao prover servico, ajuda ou
orientagcdo para outrem, frequentemente esquecemos como realmente sdo as coisas do
outro lado.
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H& algum tempo atras, durante um projeto de consultoria, usei o filme durante o
treinamento de um grupo-tarefa que estava sendo designado pela organizacdo para
assumir e conduzir um “turnaround” em uma fabrica que tinham incorporado
durante um processo de aquisicdo. De inicio, fiquei satisfeito em ver como a
mensagem tinha sido bem entendida e recebida: o respeito e a decéncia que o0 grupo-
tarefa demonstrou em relacdo as pessoas que encontraram na fabrica adquirida tém
sido citados em seu segmento como modelos exemplares de comportamento do
adquirinte em processos de “turnaround”; além disso, as pessoas no cliente
frequentemente referem-se ao filme como uma referéncia comum. Porém, mais
tarde, eu fui surpreendido por qudo util e reflexiva tem sida a estéria do Dr. McKee
no meu ensino de mudanca organizacional e consultoria administrativa. Talvez seja
porque a metafora medica do consultor de empresas tenha se tornado bastante
intuitiva; ou talvez seja porque uma onda crescente de critica tem questionado
recentemente a questdo da consultoria (ir)responsavel. De uma forma ou de outra, €
impressionante descobrir como — ao discutir a estéria com estudantes ou com
outros consultores — podemos nos identificar tdo facilmente com varias dessas
experiéncias, seja como consultores, ou como seus objetos. Afinal, parece que hoje
em dia existem mesmo consultores demais que se assemelham com o Dr. McKee: ha
muitos aplicando tratamento impessoal e talvez muito poucos que se importam, ou
que realmente ja tenham experimentado “um gostinho do proprio remédio”.

1. CONSULTORES ADMINISTRATIVOS, MEDICOS
ORGANIZACIONAIS E CRIADORES DE MODISMOS

Desde os anos 70 e 80, o ambiente empresarial ocidental tem testemunhado a formagéo e
0 crescimento de um tipo efémero e modal de mudanca e intervengdo organizacional.
Ano ap6s ano, empresas gastam milhdes de délares na adogdo da ultima panacéia
gerencial (Gill e Whittle, 1992), frequentemente em nome da busca frenética pelo Santo
Graal da competitividade local e global. E, ano apds ano, tais panacéias aparecem em
volume crescente, sua demanda expande-se em proporcdes impressionantes, enquanto
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que sua longevidade tem caido cada vez mais (Abrahamson, 1996; Abrahamson e
Fairchild, 1997).

Culpar consultores como o0s principais agentes na criacdo e difusdo de tais modismos e
panacéias administrativas parace ter-se tornado um cliché na literatura sobre inovacoes
gerenciais. Na verdade, tal argumento tem sido repetido por um bom tempo, tanto na
literatura académica que discute modismos administrativos (ex.: Hirsch, 1972;
Mintzberg, 1979; DiMaggio e Powell, 1983; Abrahamson, 1991, 1996; Gill e Whittle,
1992), quanto na literatura gerencial (ex.: The Economist, 1992, 1994; Bleakley, 1993;
Jacob, 1993) a respeito.

Por outro lado, nos Gltimos anos, e mais intensamente desde fins de 1996, parece existir
um movimento crescente de questionamento e critica de modismos administrativos, nao
apenas na midia de negdcios, mas também em circulos académicos, naquilo que ja foi
chamado de modismo do anti-modismo gerencial (Abrahamson e Fairchild, 1997).

Rapidamente, tal onda de critica tem também sido extendida a gurus de negdcios e, em
especial, a consultores de admnistracdo (ex.: Fortune, 1996; Lieber, 1996; Farnham,
1996). O principal argumento desses criticos é que consultores seriam 0s principais
agentes, na sociedade, do processo de criacdo, difusdo e comercializacdo de modismos
administrativos, disfarcados em “pacotes” de intervencdo e mudanca organizacional.
Tais criticos argumentam que consultores tendem a disseminar tais pacotes, para em
seguida abandonéa-los e troca-los por novas panacéias, com a intencdo de gerar uma
demanda continua e portanto um mercado auto-sustentado para si mesmos (Abrahamson,
1996; Caldas, 1996).

Segundo essa linha de critica, os consultores modernos estdo cada vez mais distantes da
mitica imagem de “médicos organizacionais”, cuja missdo social seria ajudar
organizagOes a diagnosticar, tratar e prevenir “patologias” administrativas, se usarmos a
metafora médica que tornou-se muito popular na area de negdécios. Isto é, para esses
criticos a transformacdo do oficio de consultoria em um mercado organizado estaria
fazendo o “médico organizacional” tornar-se uma parte do problema, um elemento da
patologia que consultores deveriam estar ajudando a prevenir e a erradicar.
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Em termos dessa metafora médica, consultores deveriam ajudar seus pacientes a
encontrar a terapia apropriada para cada patologia especifica, na dosagem adequada a
cada situacdo. No entanto, na sua versdo moderna, consultores podem estar criando e
disseminando pacotes de consultoria de vida util deliberadamente curta e de qualidade
duvidosa; eles podem estar conduzindo diagnésticos apenas para legitimar receitas pré-
concedidas; eles podem estar padronizando os remédios que produzem; e eles podem
estar massificando tratamentos.

Uma implicacdo logica desse tipo de argumento é que, uma vez que pacotes de
intervencdo e consultoria estariam sendo criados seriadamente apenas para consumo
modal e rapido descarte pelo préximo modismo, entdo empresas de consultoria
tenderiam a ndo experimentar o seu préprio remédio naquelas ocasides em que tém
de lidar com os problemas internos e com as patologias que elas préprias enfrentam,
enquanto grandes organizacgoes.

2. 0O OBJETIVO DO ESTUDO

O presente estudo procura precisamente investigar tal argumento usando dados coletados
— através de entrevistas detalhadas — sobre a adogdo e/ou consumo recente de servigos
e “pacotes” de consultoria (Caldas et al., 1998) por uma amostra de vinte empresas de
consultoria com operacdes no Brasil.

Consequentemente, 0 objeto de pesquisa é a adogdo de programas de intervencdo e
mudanca, metodologias e pacotes — vendidos pelos consultores a seus clientes — pelas
proprias empresas de consultoria. A pergunta de pesquisa poderia ser sumarizada da
seguinte maneira: até que ponto empresas de consultoria, quando lidam com seus
problemas internos ou quando procuram melhorar seu desempenho, compram servigos
de consultoria e/ou adotam os pacotes de mudanca e as metodologias que vendem como
solugdes a seus clientes?
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O restante do artigo é estruturado da seguinte forma: a segunda secdo descreve a
pesquisa empirica, incluindo seu escopo, metodologia e hipoteses; a terceira secao
sumariza e discute os resultados do estudo; a quarta secdo discute a necessidade de
desenvolvimento de relagdes mais saudaveis entre consultor e cliente, que deveriam
estar baseadas, entre outros elementos, nas idéias de autonomia e de empatia
(subjetificacdo); e, por ultimo, a se¢do final discute as implicacdes do estudo para a
compreensdo da mudanca organizacional e para a pratica de consultoria.

II. O ESTUDO EMPIRICO

Os dados utilizados neste estudo foram obtidos através de uma pesquisa indutiva
exploratéria. A coleta de dados envolveu quarenta entrevistas em profundidade em
vinte empresas de consultoria com operacdes no Brasil. Nesta secdo, sdo
sumarizados o escopo, a metodologia e as premissas da pesquisa.

1. ESCOPO E METODOLOGIA

Em funcdo da natureza indutiva e dos objetivos exploratérios da pesquisa, a amostra
foi desenhada para oferecer profundidade ao invés de amplitude, bem como
diversidade ao invés de tamanho ou significancia estatistica. Por esse motivo, a
amostra deveria incluir: (a) tanto empresas de consultoria multinacionais quanto
locais; (b) tanto empresas grandes, quanto pequenas e médias; e (c) tanto empresas
de consultoria que oferecem multiplos servicos, quanto aquelas especializadas em
um Unico servico. Para maximizar a diversidade da amostra, algumas organizacdes
de consultoria ndo profissionais (ex.: grupos de consultorias ligados a universidades
ou a institui¢cdes sem fins lucrativos) foram também incluidas.

A constituicdo da amostra foi por si s6 uma tarefa laboriosa: empresas de consultoria
raramente se dispdem a expor suas praticas internas, e mais raramente ainda, quando tal
exposicdo pode envolver o questionamento da moralidade de suas agGes. Por
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conseguinte, como era de se esperar, 0 conjunto definitivo de empresas participantes foi
fechado somente ap0s muitas negociacdes e substitui¢cdes de Ultima hora. Para participar,
cada empresa de consultoria tinha de concordar em conceder tempo suficiente para duas
entrevistas separadas e em profundidade, com dois de seus consultores.
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Tabela 1

Amostra Final de Empresas de Consultoria Inclusas na Amostra
(em ordem alfabética)

Empresa de Consultoria Origem Orientacao
Profissional
1. Andersen Consulting Multinacional Profissional
2. AT Kearney Multinacional Profissional
3. Booz Allen Multinacional Profissional
4. Boucinhas e Campos Consultores Local Profissional
5. BSR Consultoria Local Profissional
6. Consultoria Junior Publica da FGV Local Universitaria;
sem fins
lucrativos
7. Coopers & Lybrand Consulting Multinacional Profissional
8. Deloitte & Touche Consulting Multinacional Profissional
9. Directa Consultores Local Profissional
10.Dorsey, Rocha e Associados Local Profissional
11.Empresa Janior da EAESP Local Universitéria;
sem fins
lucrativos
12.Ernst Young Consulting Multinacional Profissional
13.Fundacéo Cristiano Ottoni Local Profissional
14.Gemini Consulting Multinacional Profissional
15.GV Consulting Local Universitaria
16.KPMG Consulting Multinacional Profissional
17.MGDK Consultores Local Profissional
18.Price Waterhouse Consulting Multinacional Profissional
19.Putterman Consultores Local Profissional
20.Trevisan Consultores Local Profissional
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Nenhuma das empresas tinha conhecimento prévio do roteiro de entrevistas ou tinha
entendimento aprofundado dos objetivos da pesquisa — 0s contatos nas empresas foram
mantidos sem que os detalhes do estudo fossem fornecidos, como uma tentativa de
minimizar o viés (auto-protecdo) nas respostas: todas as empresas foram convidadas
apenas para “participar em uma pesquisa que iria investigar as praticas administrativas
internas e de mudanca em empresas de consultoria”. Em troca, todas as empresas
tiveram garantias de que os dados seriam utilizados de forma exclusivamente agregada e
andnima (embora concordassem em serem listadas entre as participantes), e que todas
receberiam um sumario dos resultados. Por razdes ébvias, diversas empresas (20% da
lista inicial) ndo quiseram aderir e tiveram de ser substituidas. Ao final do processo a
amostra foi constituida pelas organizacdes listadas na Tabela 1 (acima).

Em relacdo ao método de coleta de dados, a pesquisa utilizou informac6es obtidas
através de entrevistas, estruturadas e em profundidade, com membros designados das
empresas na amostra. Duas entrevistas foram feitas em cada empresa: uma deveria ser
feita com um representante de alto escaldo da organizacéo, e uma deveria ser realizada
com membros dos niveis intermediarios ou técnicos. Na amostra final, 37 entrevistas
continham dados utilizaveis: em algumas ocasifes, dirigentes das empresas tentaram
controlar as duas entrevistas ou insistiram em estar presentes durante a segunda
entrevista (com o representante dos escaldes inferiores): os dados finais excluiram as
informac6es obtidas nesses encontros “controlados”, para evitar potenciais vieses. Em
duas ocasides distintas, as informacdes fornecidas pelos representantes na empresa eram
totalmente contraditdrias: quando ndo era possivel descartar as duas respostas — por
exemplo, quando s6 se podia admitir uma resposta para determinar se a empresa tinha ou
ndo contratado consultores externos —, a resposta do representante de maior nivel
hierarquico foi tomada como mais bem informada, e a outra foi descartada.

Cada entrevista foi conduzida através de um roteiro pré-testado, que sO estava
disponivel ao entrevistador. O roteiro utilizava uma técnica progressiva (ou seja, a
pessoa entrevistada sé conseguia entender plenamente a pesquisa a medida que
terminava a coleta). Primeiramente, o roteiro colhia as caracteristicas essenciais da
empresa de consultoria: tamanho, origem, linha de servigos etc. Em um segundo
momento, o roteiro requeria que o entrevistado listasse os pacotes de consultoria
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principais e sedundarios oferecidos a clientes por aquela consultoria em particular.
Mais tarde, essas informacGes seriam usadas para testar se a adocdo interna —
guando existente — focara-se em pacotes principais ou em pacotes de menor
significancia. Em um terceiro momento pedia-se a pessoa entrevistada que
enumerasse quais daqueles pacotes de consultoria (que listara) a empresa de
consultoria teria adotado internamente nos ultimos anos. Para cada pacote de
consultoria mencionado como adotado, perguntava-se ao entrevistado se a
implantacdo teria sido feita por consultores externos contratados ou por recursos
internos, se tinha sido finalizada, bem como as razdes para tais escolhas e
resultados. Finalmente — e neste ponto a pessoa j& entendia melhor o foco da
pesquisa —, pedia-se que o entrevistador listasse as vantagens e desvantagens de
empresas de consultoria “provassem de seu proprio remédio”.

2. HIPOTESES

Orientacbes bem reputadas para pesquisa organizacional indutiva (ex.: Eisenhardt,
1997) sugerem que ndo devem existir hipoteses prévias nesse tipo de investigacéo,
de forma a preservar a abertura para novos insights e visdes da realidade. Assim, de
acordo com tais orientagfes, ao engajar-se em pesquisa indutiva e exploratoria, o
investigador deve ver as hipdteses como produto do processo. Ndo obstante, o
presente estudo de fato partiu de algumas poucas conjecturas, e apesar de que seu
propdésito ndo era o de formalmente testa-las, serdo sumarizadas a seguir.

2.1. Conjecturas de partida

1. Em sua maioria, as empresas de consultoria ndo adotam os programas e pacotes que
vendem a seus clientes e, quando o fazem, tal adocdo tende a ndo ser completa ou
integral
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A lbgica por tras dessa primeira conjectura ja foi discutida: uma implicacdo 6bvia
do argumento de que consultores sdo “difusores de modismos gerenciais”
(ex.:Abrahamson, 1991, 1996) é que, uma vez que pacotes de consultoria seriam
criados somente para comércio modal e rapido descarte em favor do novo
modismo na proxima estacdo, entdo consultorias ndo veriam sentido e utilidade
efetiva em adotar elas mesmas tais pacotes. Uma outra extensdo logica desse
argumento é que, se muitas empresas de consultoria podem adotar tais programas
internamente, visando obter legitimidade para seus pacotes — ou para Si mesmas
—, entdo com base em um ponto de vista institucionalista (Meyer e Rowan,
1977), poderia-se prever que tal adocdo tenderia a: (a) ser de um pacote de menor
significancia (em termos absolutos ou relativos, por exemplo em relacdo ao
portfolio da prépria consultoria); (b) ser implantado de forma parcial ou
meramente cerimonial (“para inglés ver”); e/ou (c) ser conduzida internamente,
sem agentes (tal como consultores) externos ou independentes, que poderiam
validar o nivel de integralidade ou de efetividade de tal implantacéo.

2. A incidéncia de alegacdes de adogdo deve tender a variar positivamente em relacéo
ao nivel hierarquico do respondente

Esta segunda conjectura também seria uma extensdo dos argumentos daqueles
criticos que denunciam o papel dos consultores na criacdo e difusdo de modismos
gerenciais. Essencialmente, se for aceita a tese (tirada da Teoria Institucional) de
que empresas de consultoria aumentariam a legitimidade social de suas praticas
caso advogassem (e convencessem) que praticam o que pregam (DiMaggio e
Powell, 1983), entdo poderia-se presumir que dirigentes e representantes de maior
escaldo dessas consultorias seriam mais tentados a alegar tal adocéo interna do
que representantes de escaldes inferiores. Assim, poderia-se esperar que enquanto
mais alto o nivel hierarquico do respondente na organizacdo, maior deveria ser a
sua inclinacdo a alegar que a adogao interna teria ocorrido.

3. Caracteristicas da empresa de consultoria, tais como tamanho, origem (multinacional
ou local) e orientagdo do servico (multiservico ou monoservico) devem afetar a
incidéncia ou nivel de integralidade de adocdes internas
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Esta terceira conjectura é a menos desenvolvida e a menos preditiva de todas
aquelas aqui apresentadas. Basicamente, ela assume que diversos elementos da
empresa de consultoria devem ajudar a prever a inclinagdo de uma dessas firmas
adotar internamente um pacote de consultoria, ou a probabilidade de tal adogao
ter sido mais ou menos integral. Entretanto, ndo sdo apresentadas aqui previsdes
sobre a relacdo provavel de tais elementos ou sobre o0s seus potenciais
desdobramentos — uma das principais razdes para escolher um desenho indutivo
para o estudo foi justamente a possibilidade de especular mais livremente sobre a
existéncia de tais interdependéncias.

I11. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa de fato trouxeram interessantes informacg6es sobre a adogao
interna tanto de pacotes de consultoria quanto de consultoria independente pelas
empresas da amostra, apesar de que eles ndo corrobaram todas as conjecturas
preliminares.

Em relagdo a primeira conjectura, dados sugerem que, a0 menos no que tange a
alegacdes de adogdo, a maioria das empresas de consultoria na amostra (15 de um
total de 20) postulou ter adotado alguns dos pacotes de consultoria que prescrevem
a seus clientes (Tabela 2).
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Tabela 2

Respostas de Adocao e Rejei¢do nas Empresas da Amostra
Distribuicdo por Origem, Tamanho e Orientacéo de Servico

(em ordem aleat6ria — ndo ha relagdo com sequéncia da Tabela 1)

Empresa de Categoria de Orientacao de Alega Ter Experiéncia em
Consultoria Origem Tamanho Servigo Adotar Pacotes Que Vendem?

A Multinacional Média Diversos Sim
B Local Média Multiservigo Sim
C Multinacional Grande Multiservigo Sim
D Local Pequena Diversos Sim
E Local Pequena Monoservigo Nio
F Local Grande Monoservigo Sim
G Multinacional Media Multiservico Sim
H Local Pequena Monoservigo Sim
I Multinacional Grande Multiservigo Sim
J Local Grande Multiservigo Nio
K Multinacional Grande Diversos Sim
L Local Media Multiservigo Sim
M Multinacional Grande Diversos Nio
N Local Pequena Diversos Sim
o) Local Grande Multiservigo Sim
P Multinacional Grande Multiservigo Nio
Q Multinacional Grande Multiservigo Sim
R Local Media Diversos Sim
S Local Grande Multiservigo Nio
T Multinacional Média Multiservigo Sim

Entretanto, a alta proporcao de alegacdes de adocdo ndo € suficiente para demonstrar que
as consultorias na amostra de fato “praticam o que pregam” quer seja de forma
costumeira, quer seja de forma integral. Trés elementos de informacdo que estdo
disponiveis nos dados podem nos ajudar a examinar a validade de tais alegacbes: o

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1999




EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 16/47

nimero de adocdes, o nivel de significancia de cada adocdo, e a utilizacdo de
consultores externos. A primeira informacdo significativa € o nimero de adocdes
internas que as consultorias declararam ter feito: de todas as empresas alegando ter
adotado pacotes de consultoria que prescrevem a seus clientes, a grande maioria (9 de
um total del5) puderam enumerar ndo mais do que uma ou duas dessas tentativas nos
anos anteriores, sendo que seis delas conseguiram listar uma Unica tentativa. A segunda
informacdo relevante diz respeito a significancia de cada adocdo: apesar de que vérias
das consultorias na amostra tinham portfolios de servicos amplos (ou seja, eram
consultorias de multiservicos), muitas conseguiram enumerar apenas tentativas de
adocdo de pacotes de menor significancia ou inexpressivos. Por exemplo: muitas das
consultorias de grande e médio porte declararam (durante a primeira parte da entrevista),
que no mais das vezes, estariam prescrevendo, programas de mudanca abrangente e
significativos e seus clientes, como reorientacdo estratégica, reengenharia, mudanga e
redesenho organizacional, implantacdo de sistemas integrados (como SAP) etc. N&o
obstante, quando alegavam adotar internamente alguns dos pacotes que vendiam, durante
a segunda parte da entrevista, em geral os respondentes s6 conseguiram enumerar
categorias menos expressivas de servi¢os, como database marketing, planejamento de
sistemas, andlise de custos etc. Por conta disto, criou-se aqui uma medida para escalonar
o nivel de significancia das ado¢6es alegadas, como uma funcdo em especial (porém néo
exclusivamente) do portfélio da prépria firma de consultoria: ou seja, aléem de uma
medida genérica de significancia (que estabelece por exemplo que um redirecionamento
estratégico é uma adocdo de maior significancia do que a compra de um planejamento de
sistemas), considerou-se neste estudo que se uma certa adocdo corresponde a um dos
principais pacotes no portfolio da consultoria, seu nivel de significancia seria mais “alto”
do que se estivesse entre os pacotes secundarios oferecidos a seus clientes. Se, por sua
vez, uma adogdo ndo tivesse entre 0s pacotes mais prescritos e se fosse de escopo mais
estreito do que os demais, seu nivel de significancia seria atribuido como mais “baixo”, e
assim por diante. Usando esse critério, cada adogdo foi classificada duas vezes, por
diferentes avaliadores (independentes e alheios a pesquisa) em niveis de significancia
"alto”, “medio” e “baixo”. Por fim, uma terceira informacdo critica diz respeito a
utilizac@o de consultores externos. De todas as consultorias que alegaram adotar pacotes
de consultoria que comumente vendem a seus clientes, somente trés usaram (se nao

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 17/47

Gnica, a0 menos significativamente) consultores externos independentes. De todas as
tentativas de adocgdo reportadas (cada consultoria poderia ter varias), 80% foram
conduzidas sem a contratacdo de servigos externos de consultoria, 13% contrataram
consultores independentes, e por fim 7% usaram outros tipos de solucdes.

Ao combinar esses trés elementos de informacao, pode-se inferir o que se chamou neste
estudo de nivel de integralidade da adocéo. A principal premissa é que, a medida que
aumenta o produto dos trés fatores (ou seja, enquanto mais experiéncias de adogao
interna a consultoria apresentar, quanto maior for o nivel de significancia das adogdes, e
quanto maior o uso de consultores independentes), deve aumentar também a
probabilidade da adog&o interna ter sido mais integral — ou seja, maior a chance da
consultoria de fato adotar adequadamente as adogOes que prescreve, tdo frequentemente
e tdo efetivamente quanto for possivel. Desta forma, obteve-se aqui 0 nivel médio de
integralidade de adogdo para cada consultoria (novamente através de dois avaliadores
independentes), que podia ser “alto”, ‘médio” ou “baixo” (maior indice possivel = 10;
menor indice possivel = 0), como mostraa Tabela 3.
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Tabela 3
Nivel de Integralidade da Adocdo entre Empresas da Amostra Que
Alegaram Ter Experiéncia de Adocéo Interna
(em ordem de nivel de integralidade)
Ao menos
Metade das
Adogdes Foram | Nivel de
NUmero Média de Implantadas Integra-
Em- Alegado Significancia por lidade de Categoria
presa de dos Pacotes Consultores Adogcéo Origem de Orientacdo
Adocdes Adotados Externos? (Indice) Tamanho de Servigo

Q 5 Alta SIM Alto (10) | Multinacional Grande Multiservico
O 4 Alta SIM Alto (9) Local Grande Multiservico
L 2 Baixa SIM Médio (7) Local Média Multiservico
B 4 Alta NAO Médio (6) Local Média Multiservico
K 4 Alta NAO Médio (6) | Multinacional Grande Diversos
T 4 Alta NAO Médio (6) | Multinacional Média Multiservico
C 2 Média NAO Baixo (4) | Multinacional Grande Multiservico
D 4 Baixa NAO Baixo (4) Local Pequena Diversos
A 1 Média NAO Baixo (3) | Multinacional Média Diversos
F 1 Média NAO Baixo (3) Local Grande Monoservigo
| 1 Média NAO Baixo (3) | Multinacional Grande Multiservico
R 2 Baixa NAO Baixo (3) Local Média Diversos
G 1 Baixa NAO Baixo (3) | Multinacional Média Multiservico
H 1 Baixa NAO Baixo (3) Local Pequena Monoservigo
N 1 Baixa NAO Baixo (3) Local Pequena Diversos

Quando sobrepostos, os dados da Tabelas 3 e 4 parcialmente corroboram a conjectura
1. Enquanto a proporcéo de empresas de consultoria alegando adogao interna € maior do
que o esperado, a alta proporcao de adog¢des incompletas ou cerimoniais — ilustradas pela
forte propensdo de adocgOes alegadas terem baixo nivel de integralidade — reforca a
hipdtese de que a maioria da empresas de consultoria investigadas ndo “prova do préprio
remédio”, ao menos ndo realmente.
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Por outro lado, os dados ndo corroboraram a conjectura 2. Como mostra a Tabela 4,
apesar da proporcao de declaracbes de adocdo interna ser maior entre respondentes de
alto escaldo do que entre aqueles de menor nivel hierarquico (26% x 14%), a ampla
maioria (60%) das declaragdes de respondentes de maior e menor escaldo foi
coincidente.

Tabela 4

Dispersao das Respostas entre Respondentes
de Maior e Menor Escaldo Hierarquico

Alegacies COINCIARM........c.ciiieeie et 60%
Alegacéo de pessoa de maior escaldo é mais favoravel a empresa.......... 26%
Alegacéo de pessoa de menor escaldo € mais favoravel a empresa......... 14%

Por fim, o estudo encontrou pouco fundamento para a conjectura 3. Caracteristicas
intrinsecas das empresas de consultoria na amostra tiveram pouca ou quase nenhuma
interferéncia com a tendéncia para alegar ou ndo a adocdo interna, com a possivel
excecao do fator tamanho da consultoria. Embora a significancia de tal relacdo possa ser
questionavel e talvez mereca testes mais especificos no futuro, os resultados da pesquisa
sugerem uma correlacdo inversa e moderada entre o tamanho da consultoria e a
tendéncia a alegar a adocgédo interna: ou seja, consultorias maiores apresentaram uma
moderada tendéncia a ndo alegar a adocdo interna, quando comparadas com consultorias
de médio ou pequeno porte. Quanto a origem da consultoria, quer dizer, quanto a
consultoria ser uma empresa multinacional ou local, os resultados da pesquisa nao
sugerem qualquer interdependéncia significativa com a tendéncia a alegar ou ndo a
adocdo interna. O mesmo se aplica ao fator orientacdo de servigo: quer a empresa de
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consultoria oferecesse uma ampla gama de servicos ou ndo, isto ndo interferia na sua
inclinacdo a alegar ou ndo a adoc¢ao interna de programas de consultoria.

Em relacdo a potenciais interdependéncias entre as caracteristicas da empresa de
consultoria e o nivel de integralidade das adog¢fes internas, mais uma vez os resultados
obtidos ofereceram apenas algumas poucas possibilidades para pesquisa futura. Os
dados indicam uma possivel correlacdo positiva entre tamanho da consultoria e o nivel
de integralidade da adoc¢do: de todas as empresas de consultoria alegando adogéo interna,
grandes organizacOes de consultoria apresentaram uma probabilidade moderadamente
maior de que suas adocdes fossem mais integrais. Uma relacdo similar envolveu
orientacdo de servico: entre as consultorias alegando adoc¢édo interna, enquanto mais
abrangente a gama de servicos oferecidos, maior era a probabilidade de adogbes mais
integrais. N&o apareceu nos resultados nenhuma interdependéncia entre a origem da
empresa e o nivel de integralidade de adocéo.

V. EM BUSCA DE UMA RELACAO CONSULTOR-CLIENTE
MAIS SAUDAVEL

Nesta sec¢do, o propdsito é entender o que é atividade de consultoria como campo de
relacdes profissionais, compreender as diferentes perspectivas que explicam as relacdes
que tipicamente se desenvolvem entre cliente e consultor, bem como sugerir alternativas
para tornar tais relagdes mais saudaveis. Na primeira sub-secdo, procura-se mostrar as
diferentes formas de entender o processo de consultoria. E, na sub-secdo seguinte, serdo
exploradas perspectivas tedricas que, em outros campos que estudam relag¢bes de ajuda,
podem oferecer subsidios para entender e melhorar a relacdo consultor-cliente.

1. CONSULTORIA E A RELACAO CONSULTOR-CLIENTE

Consultoria diz respeito ao processo de apoio técnico ou de aconselhamento que se
desenvolve entre uma empresa (cliente) e um agente externo especialista
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(consultor), que é contratado especificamente para prestar tal apoio ou fornecer tal
aconselhamento. A rigor, qualquer prestacdo de servigcos profissionais de
aconselhamento poderia entdo ser dita de consultoria. Entretanto, de seus primeiros
tempos em que se limitava ao apoio discreto de um consultor individual a alguns
executivos ou empresas, a atividade de consultoria expandiu-se para uma industria
transnacional e multifacetada, dominada por grandes conglomerados de servicos
profissionais.

1.1. Consultoria como uma fauna diversificada

Realmente, nas ultimas décadas a industria de consultoria cresceu assustadoramente. As
25 maiores empresas do setor ja empregam quase 155 mil consultores em todo o mundo
e faturam US$ 24 bilhdes por ano (Wood, 1997a). No Brasil, fala-se em no minimo R$
100 milhdes por ano (Wood, 1996). Dentre os fatores apontados para esse crescimento,
estdo a globalizacdo, a répida industrializacdo, a demanda no setor publico e 0 aumento
constante de complexidade do cenario econdmico — que gera medo, inseguranca e
incerteza. A tese € de que, enquanto maiores os problemas e desafios enfrentados por
empresas, maior o potencial de trabalho para consultorias (Wood, 1997a).

Em funcdo desse crescimento, a atividade de consultoria tornou-se um habitat
multifacetado, um continente para uma fauna muito diversificada. E por esse motivo que
definir, entender ou adjetivar a categoria “consultor” ndo é tarefa facil: dizer que
consultores séo charlatdes, sanguessugas ou a solugdo de todos os males pode ser ao
mesmo tempo verdade e injustica, dependendo de que tipo de consultor e de que tipo de
relacdo de consultoria se esta retratando. Como lembra Wood (1996), além dos pesos
pesados transnacionais, ha profissionais independentes, gurus de negdcios, professores
universitarios, pequenas consultorias e muitos executivos em trabalhos temporarios,
esperando uma recolocacdo. Cada uma dessa entidades provedoras de consultoria pode
agir de diversas formas na sua relacdo com seus clientes, 0 que 0s aproxima e 0S
distingue entre si. E portanto dificil definir todas essas entidades como uma s6; mas
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todas elas s&o chamadas de “consultoria”, e todas constroem a imagem da categoria, para
0 bem ou para o mal.

1.2. Trés perspectivas metaforicas sobre a relagdo de consultoria

Se 0 objetivo do estudo passa pelo entendimento das relacdes de consultoria, tal
diversidade requer uma analise multifocada e reflexiva, através da percepcdo aberta e
simultanea de diferentes dimensdes e perspectivas de andlise, latentes e manifestas,
saudaveis ou ndo, dessas relacbes. Por isso, serd aqui utilizado um método derivado da
analise metaforica sugerida por Morgan (1996): a partir da analise das diferentes
metaforas comumente utilizadas para definir a relacdo de consultoria, espera-se que as
semelhancas e contrastes entre cada uma gerem insights distintos, que nos ajudem a
compreender de forma mais completa — e complexa — a relagéo entre consultor e cliente.

Trés conjuntos principais de metaforas parecem definir trés perspectivas singulares da
relacdo de consultoria, tal como ela é retratada tanto na literatura que critica, quanto
naquela que exalta, a figura do consultor no mundo dos negdécios. Uma primeira
perspectiva é daquele conjunto de metéaforas que atribuem a relacdo um carater de
exploracdo — seja do consultor sobre o cliente, seja do oposto. Uma segunda perspectiva
engloba as metaforas que retratam a relacdo de consultoria como uma relacdo de
dependéncia, em geral do cliente em relacdo ao consultor. E por fim, uma terceira
perspectiva abrange as metaforas que visualizam a relacdo de consultoria como uma
relacdo de ajuda.

1.2.a. Consultoria como uma relacéo de exploragao

Este tipo de perspectiva critica tem crescido significativamente nos Gltimos tempos: uma
onda recente de critica a atividade tem-se formado, principalmente, na literatura
gerencial dos ultimos dois anos. Um dos pilares dessa onda foi um artigo anénimo
publicado na revista Fortune, em 1996. Um ex-consultor, que n&o assina o artigo, faz
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um forte retrato negativo da atividade de consultoria e das relagdes entre consultores e
clientes (Fortune, 1996). Uma série de reportagens que se seguiram, tanto na Fortune
(Lieber, 1996; Farnham, 1996) quanto em outras revistas, ajudaram a difundir o
movimento critico no mundo e no Brasil (ex.: Wood, 1996, 1997a).

Segundo o autor andnimo, ha um tipo de consultor que pode realmente beneficiar a
empresa, porém para ele ha também um outro tipo, que ndo esta genuinamente
interessado no bem-estar e na “sadde” de seus clientes, mas em si mesmo, em auto-
promogéo e em levar dinheiro da empresa. A inten¢do do ex-consultor ao escrever um
artigo anénimo, nas suas palavras, € ajudar as empresas a distinguir um tipo do outro.

As metaforas para descrever a relacdo de consultoria nessa perspectiva sdo fortes e
extremamente criticas, e as mais utilizadas véem consultores como sedutores, como one-
night-stands, como curandeiros e como camel6s, quando se entende a exploracdo do
cliente pelo consultor, e como pistoleiros de aluguel, quando se entende a exploracdo do
consultor pelo cliente.

A imagem da relacdo de consultoria como seducdo é muito frequente na literatura
critica sobre consultores. Segundo esses criticos (ex.: Wood, 1996; Lieber, 1996),
consultores “seduzem” o cliente a utilizar um determinado tipo de solu¢do ou técnica que
ndo precisa, ou a tomar ag0es que normalmente ndo tomaria. Outros consultores desse
tipo entram legitima e racionalmente na empresa, mas lentamente a convencem a ampliar
ou aprofundar o escopo, até o ponto em que a direcdo pode perder o controle do
processo. Por outro lado, ja se argumentou (Caldas, 1996) que esse tipo de visdo pode
ser fundamentalmente ingénua, atribuindo ao consultor a capacidade magica da mais
impossivel seducdo, e ao cliente a fragilidade hipnética de quem pode ser facilmente
conduzido a fazer o que ndo quer. A seducdo, em particular a organizacional, como

argumenta Maria Ester de Freitas (apud Wood, 1996), € um jogo em que ndo ha
inocentes: sedutores e seduzidos sdo complementos do mesmo sonho.

A visdo mais critica da relacdo de seducdo acentua o carater efémero daquele que seduz
declarando amor eterno no inicio da relacéo, e que tudo faz para desaparecer apos obter o
que quer: é a imagem da relacdo de consultoria como “one night stand”. A critica
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reincidente a esse tipo de consultores é que frequentemente mostram de inicio alto
interesse e comprometimento com o cliente, até vender o servico; depois, segundo alguns
desses criticos (e.g., Fortune, 1996), fazem tudo que podem para acabar 0 mais mais
rapido possivel, e sair da empresa com os honorarios no bolso. Além do perfil do
proprio consultor e da empresa que representa, um motivo crucial para este tipo de
comportamento € 0 modelo de gestdo de muitas empresas de consultoria: para conseguir
maximizar seus lucros, socios tipicamente precisam maximizar 0 uso de seus
consultores, gastando o minimo de horas possivel para gerar o servico prometido a seus
clientes. E possivel que, se ao invés de cobrarem por hora trabalhada ou por success fees
(como algumas ja operam e outros defendem [Lieber, 1996]), seria benéfico a atividade
se consultores fossem pagos em equity, 0 que poderia ajudar a garantir — de ambas as
partes — compromisso mais efetivo com o resultado e o valor agregados.

7

Uma outra imagem frequente nessa perspectiva € a que Vvé consultores como
curandeiros. Essa linha critica (Fortune, 1996; Farnham, 1996) expde um tipo de
consultores que vive de “curar” clientes que ndo estdo de fato doentes. O principal
esforco desse tipo de consultor é, portanto, o de apresentar ao cliente um diagnostico
grave, que o convenca de que estd muito doente — mesmo que ndo seja esse 0 caso — e
que ele precisa do consultor para ser curado — mesmo que esse também néo seja o caso.

A metafora de consultores como camelds é uma variacdo da imagem do curandeiro:
essa visao focaliza o tipo particular de curandeiro que estd sempre procurando evidenciar
dificuldades para vender suas facilidades. E comum que esse tipo de consultor costume
vender pacotes de solugdes prontas, andlogas a pocdes capazes de atacar todos os males.
Promotores e vendedores de modismos e pacotes gerenciais “prontos” formam a
categoria de consultores que difundem o que Wood (1997b) chamou de gestdo preét-a-
porter. Esse tipo de consultor, em geral, entra na empresa carregando solugcdes a procura
de um problema: ao invés de criar uma solu¢do que se adapte ao problema de seu cliente,
ele tende a adaptar o problema — ou o préprio cliente — as solucdes que tem e que pode
vender. Nessa mesma linha, uma critica reincidente a atividade de consultoria é que
empresas de consultoria sdo sempre beneficiadas por — e portanto incentivariam — a
difusdo de modismos gerenciais: primeiro, quando sdo contratados para implantar os
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modismos e, depois, para atuar na corre¢do dos problemas causados por eles (Wood,
1997a).

Por fim, ainda na perspectiva da exploracdo, € possivel focar a relacdo de consultoria
como um processo de exploracdo também do consultor pelo cliente. A metéafora usual
dessa visdo é a de consultores como pistoleiros de aluguel: especialistas treinados que
sdo muitas vezes chamados apenas para fazer o trabalho sujo que executivos podem e
sabem, mas ndo querem fazer, seja para proteger sua imagem na organizacdo, seja por
um mecanismo de fuga. Wood (1996) também retrata situacfes similares, ao argumentar
gue muitos executivos contratam consultores como testas-de-ferro, manipulando suas
acOes e recomendacBes em beneficio proprio.

1.2.b. Consultoria como uma relacéo de dependéncia

E verdade que nem toda relacdo de consultoria é mediada por exploracdo. Mas também
é verdade gque nem todo processo de consultoria ndo exploratério é necessariamente
saudavel para ambas as partes — muitas vezes, a relacdo de consultoria é causada ou
sustentada por um processo de dependéncia, seja do cliente pelo consultor, seja do
consultor pelo cliente.

As metaforas mais Uteis para descrever a relacdo de consultoria nessa perspectiva sdo
aquelas que percebem consultores como bengalas e como carimbos, quando se enfoca a
dependéncia do cliente pelo consultor, e como sanguessugas, quando se ressalta a
dependéncia do consultor pelo cliente.

Uma primeira imagem nessa perspectiva, e talvez a mais simplista, é aquela que vé
consultores como bengalas: ha quem acredite — como o ex-consultor anénimo
popularizado pela revista Fortune — que consultores existem porque a maioria dos
executivos sdo inseguros, e que precisam de consultores para compensar suas fraquezas
(Fortune, 1996: 70).
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Uma outra imagem frequente para a relacdo de consultoria nessa perspectiva da
dependéncia é de consultores como carimbos: ou seja, ha ocasides em que empresas
precisam contratar agentes externos que possam atuar como legitimadores de acdes ou
decisGes que a organizacdo poderia conduzir sozinha (Lieber, 1996). Algumas vezes,
um agente externo é chamado porque a empresa entende ser necessario um “selo” para
uma decisdo ser aceita por funcionarios, acionistas ou stakeholders. Outras vezes, 0
consultor é chamado apenas porque se desqualifica o ator interno, melhor ou igualmente
qualificado: erroneamente, muitas organizacdes preferem continuar acreditando que
santo de casa nao faz milagre (Caldas, 1997).

Quando o foco de dependéncia € invertido para perceber a dependéncia do consultor
pelo cliente, uma das metaforas que se pode utilizar é a de consultores como
sanguessugas, que dependem de maximizar sua permanéncia no cliente para sobreviver.
A critica é de que esse tipo de consultor esta sempre procurando prolongar a relagdo
com o cliente, buscando continuamente desencavar novos problemas que deveriam ser
resolvidos logo ap6s o final de cada servi¢o. Para esse tipo de consultor, a meta seria
“ficar no cliente eternamente” (Fortune, 1996).

1.2.c. Consultoria como uma relacédo de ajuda

Em tese, o processo de consultoria deveria ser o de uma relacdo de ajuda: uma situacéo
em que o foco ndo fosse nem exploratorio, nem de dependéncia, mas de fornecimento
profissional discreto (em um momento especifico no tempo) de suporte especializado de
um apoiador (consultor) a um apoiado (cliente).

Ao procurar metaforas que retratem a relacdo de consultoria sob esta perspectiva, as mais
comuns sdo aquelas que véem consultores como fuzileiros, como arbitros, como
facilitadores, como educadores, como médicos e como psicanalistas.

A mais simples das imagens de consultoria como ajuda vé consultores como fuzileiros,
isto €, como um contingente de reserva da organizacdo a ser mobilizado em momentos
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de crise ou de dificuldade. Nesse tipo de contexto, a empresa precisa de ajuda imediata,
especializada e com muitas mdos para trabalhar em um problema especifico (Fortune,
1996). A idéia de trazer um “esquadrdo” treinado e armado até os dentes de técnicas e
habilidades em nimero e profundidade que a empresa ndo possui em um dado momento
é muitas vezes lembrada quando se fala em “trazer a ajuda de consultores”.

Outra metafora nesta perspectiva é a que percebe consultores como arbitros: muitas
vezes, consultores sdo contratados pela sua independéncia — a empresa entende que é
necessario consultores que liderem um processo de mudanga ou que arbitrem em
decisOes quando, em contextos controversos, a dualidade interna de opinifes exige um
agente externo para evitar um confronto mais desgastante. Alguns criticos (e.g., Lieber,
1996) acham que este tipo de papel ndo deveria ser exercido por consultores,
argumentando que o arbitrio externo pode até agravar o conflito interno.

Uma das visdes mais populares na pespectiva de consultoria como relacdo de ajuda
baseia-se na imagem de consultores como facilitadores: ou seja, um agente externo
cujo principal valor agregado é o de catalizar a acdo de atores internos que sdo Vvistos
como qualificados e legitimos para promover mudancgas na organizagdo. Nesse tipo de
relacdo, o consultor atua no suporte aos agentes internos que efetivamente conduzem o
processo, seja na negociacdo ou na tomada de decises que devem tomar, seja no suporte
a implantacdo efetiva dessas decisdes.

A metafora de consultores como educadores é também muito comum dentro da
perspectiva de consultoria como relacdo de ajuda, e sublinha a idéia de que consultores
sdo provedores de know-how escasso e ndo acessivel internamente pela organizagcdo. Em
algumas situacdes, a empresa precisa de ajuda externa na forma de conhecimento que
simplesmente ndo possui. A decisdo de entrar em negocios que ndo se entende por
completo; a dificuldade em entender, promover ou implantar um tipo de mudanca pela
qual nunca se passou antes; a necessidade de implementar um novo tipo de tecnologia ou
processo; a complexidade em entender e sanar problemas inesperados, crises repentinas
ou deficiéncias insuspeitas em negocios recém-adquiridos; ou a necessidade de acessar
rapidamente experiéncia global, s&o todas situacfes em que empresas podem precisar de
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ajuda externa para trazer conhecimento ou experiéncia que ndo poderiam ou gque nao
precisam ter internamente.

Talvez a mais conhecida das imagens de consultoria na perspectiva de ajuda é aquela que
vé consultores como médicos e clientes como pacientes. Edgar Schein (1977) foi um
dos autores que mais popularizou essa imagem, ao distinguir dois tipos de relacdo de
consultoria: a consultoria médico-paciente e a consultoria de procedimentos. Para ele,
enquanto o primeiro tipo de consultoria tende a falhar porque o “médico” (consultor)
procura fazer um diagnostico e uma prescricdo sem antes estabelecer uma referéncia
comum com o paciente (cliente), o segundo tipo € superior justamente porque o
consultor atua no sentido de apoiar o cliente a tomar suas proprias decisdes e agir por
sua propria conta.

Por fim, a Gltima imagem da perspectiva de ajuda para a relacdo consultor-cliente é a do
tratamento psicanalitico. Holzman e Menninger (1982), por exemplo, argumentam que
a psicanélise é transacional e contratual, onde um cliente solicita ajuda e assume o
compromisso de cooperar e compensar O terapeuta. Este, por sua vez, assume 0
compromisso de trata-lo nas formas consideradas aceitas e aprovadas. Mas, como
lembra Rosa (1986) ao ressaltar a semelhanca do processo psicanalitico com aquele de
consultoria, o contrato psicoterapéutico é diferente de outros contratos em muitos
aspectos. Enquanto em outras transaces, como venda de bens e servigos, as relacdes
entre as partes constratadas sdo acessorias as finalidades da transacdo, na
psicoterapéutica essas relagdes sdo os elementos fundamentais da transagdo. Outra
diferenca reside na pre-fixacdo de tempo: como a meta da psicoterapia € a melhoria, ou o
crescimento, ou a maturacdo, ndo ha limites de tempo pré-definidos como em outros
tipos de contratos. Por fim, a transacdo em psicoterapia consiste sobretudo num exame
das relacdes extracontratuais do cliente, podendo levar a transformacdo do contrato
bilateral em poligonal, com o envolvimento de outros agentes. De fato, tal como ocorre
no processo psicoterapéutico, a relacdo entre consultor e cliente pode apresentar muitas
das mesmas caracteristicas e dificuldades da relacdo psicanalista-paciente: podem surgir
fendmenos de participacdo involuntaria de ambas as partes, do tipo transferéncia e
contratransferéncia; podem surgir reacdes paradoxais involuntarias do cliente, como as
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varias modalidades de resisténcia; e podem acontecer diversos encadeamentos
semelhantes para a terminacgéo da relacdo (Rosa, 1986).

2. APRENDENDO SOBRE CONSULTORIA A PARTIR DE
OUTRAS RELACOES DE AJUDA

Seja qual for a imagem utilizada para aprofundar a analise de consultoria como uma
relacdo de ajuda, é sempre possivel aprender a respeito das relacdes consultor-
cliente pelas distor¢bes e alternativas geradas por duas varidveis mediadoras
essencias a processos de ajuda: a dimensdo dependéncia x autonomia e a dimenséo
objetificacao x subjetificagdo.

2.1. A dimensédo dependéncia x autonomia

Em funcdo do nivel de hierarquizacdo e verticalidade da relacdo entre apoiador e
apoiado, toda relacdo de ajuda pode levar seja a autonomia, seja a dependéncia, e
portanto pode ser mais ou menos saudavel. Ao entender como esse tipo de distor¢édo da
relacdo de ajuda ocorre em outros campos, podemos aprender sobre como tornar o
processo de consultoria mais saudavel e efetivo.

A distorcéo da relacdo de ajuda no campo da Educagdo pode ser uma boa ilustragdo
desse tipo de aprendizado para a relacdo consultor-cliente. Por exemplo, é possivel que
o fornecedor de ajuda (em nosso caso, 0 consultor) ndo “eduque” o receptor de ajuda
(cliente), mas passe a prescrever-lhe o que deve seguir, optando pelo conteudo e forma
que julgar conveniente, em algo parecido com que Paulo Freire (1981) descreve como
“relacdo bancaria de educacdo”. Como descreve Rosa (1986), nesse tipo de relacdo, o
processo de ajuda seria um simples ato de depositar, de tranferir e de transmitir um
“saber” que, antes de mais nada, reflete a ideologia de quem pretende ajudar ou educar.
Neste tipo de contexto, no caso de consultoria, o consultor &€ quem ajuda e o cliente é
guem é ajudado; o consultor conhece e atua, o cliente desconhece e tem a iluséo que atua
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na intervencdo; o consultor é o sujeito, o cliente € um simples objeto que deve depositar
e manter aquele “saber”, numa linha passiva de adaptacdo e ajustamento, sem
consciéncia critica diante da realidade fragmentada que lhe é transmitida.

Numa proposta de superacdo do modelo prescritivo ou “bancario” acima descrito,
autores como Rosa (1986) sugerem que a relacdo de consultoria deveria adotar o
conceito de relacdo de ajuda pela perspectiva libertadora que Paulo Freire (1980) prop&e
para a Educacéo, a qual se baseia na superacdo da contradicdo entre o fornecedor e o
receptor de ajuda. O modelo de Freire pressupde a instalacdo de uma relagéo
bitransitiva e bidirecional, onde ambos poderiam ajudar e ser ajudados, atuando juntos
para desvendar a realidade particular em que estiverem inseridos. Uma relacdo dialdgica
substitui a relacdo hierarquica e dependente. Ao invés de permanecer numa posicao
espectadora e passiva para ajustar-se aos modelos transferidos pelo apoiador, o cliente
poderia integrar-se ao seu contexto, sem acomodacao ou adaptacdo, para altera-lo, recria-
lo e dinamiza-lo. Quanto ao apoiador (consultor), nesse tipo de relacdo, ele nédo
objetifica o apoiado; ele se comunica com o apoiado, ndo faz comunicados; ele nédo ¢
auto-suficiente, pelo contrario — é cooperativo. Quanto a mudanca em si, ndo € o
apoiado que se transforma pela acdo do apoiador, permanecendo a realidade imutavel,
mas a acdo é tomada em conjunto sobre essa realidade para transforma-la, sem
imposicdes de visdes particulares de um sobre o outro. Enfim, nesse tipo de relagéo de
ajuda libertadora baseada no didlogo, o que realmente importa ndo € ajudar o apoiado,
mas ajuda-lo a ajudar-se.

Outro exemplo desse tipo de distor¢do “verticalizadora” da relacdo de ajuda pode ser
dada pela funcéo de arbitrio da consultoria, acima mencionada. Autores como Bordieu e
Passeron (1977), pesquisando relagdes de ajuda, argumentam que é possivel que o
provedor de ajuda imponha ao receptor (cliente) a incorporacdo de representacbes ou
significacOes tidas como legitimas por uma ideologia ou contexto dominantes: esse tipo
de “violéncia simbdlica” daria ao provedor de ajuda o papel ndo de um arbitro, mas de
uma espécie de “arbitrario cultural”, responsavel por reproduzir a cultura e a estrutura
das relacdes de forgas dominantes.
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A metéfora do processo de consultoria como uma relacdo médico-paciente também pode
carregar a nocao de dependéncia. Em outras palavras, quando o cliente transforma-se
efetivamente num paciente da acdo do consultor, tende a depositar passivamente o saber
outorgado, numa relacdo baseada na transitividade, na verticalidade e no antidiadlogo
(Rosa, 1986).

2.2. A dimenséo objetificacdo x subjetivizacéo

Em outra dimenséo, é verdade que em todo processo de ajuda ha sempre o risco de que o
apoiador objetifique, ou coisifique o apoiado, seja movido por interesses auto-centrados e
de exploracéo, seja por um mecanismo de defesa.

Médicos como aqueles retratados no filme Um Golpe do Destino ndo sdo incomuns, e
tém analogos em qualquer forma de relacdo de ajuda: é o caso do tipo de consultor que
estd mais interessado nos problemas do que nas solugbes: enquanto mais desafiante o
“caso” em questdo, mais motivado ele tende a estar, como um médico insensivel que
preferisse encontrar um caso desafiante e dificil, do que um caso rotineiro e aborrecido,
mas cujo resultado é um paciente sdo e salvo. Para esse tipo de apoiador, a situacdo
Unica (e muitas vezes dificil e dolorosa) do apoiado € mais um “caso” pelo qual pode se
sentir mais ou menos atraido. O paciente que tem nome, familia, medos e sonhos, torna-
se nesse tipo de processo “o figado do 41”, ou “o transplante do 53”. No mundo
empresarial, € o caso do consultor que entende sua experiéncia pelo nimero de

“implantacGes”, “certificacbes”, “redesenhos” etc. que fez.

Entender esse processo de objetificacdo da relacdo médico-paciente pode trazer 6timos
insights para melhorar a relacdo de ajuda consultor-cliente. Balint (1984), ao estudar as
relacbes médico-paciente, por exemplo, argumenta que para o médico, a aproximacao e o
didlogo com seus pacientes € sempre dificil e comumente evitada pelo profissional, pois
implicaria no estabelecimento de relacGes bilaterais entre ele e paciente, 0 que pode
desembocar no medico ter de questionar seus proprios problemas, limitagdes e solucdes.
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Assim, 0 médico tende a proclamar suas solu¢des como universais e como as melhores, e
a converter todos os infiéis:

“Todo médico tem uma vaga mas quase inabalavel idéia sobre o0 modelo como deve se
portar o paciente quando esta doente. Embora este conceito pouco tenha de concreto e
de explicito, é imensamente poderoso e influi (...) praticamente em todos os detalhes
do trabalho do médico com seu paciente (...) [E] como se cada médico possuisse 0
conhecimento revelado do que os pacientes deveriam esperar e suportar, e além disso,
como se tivesse o sagrado dever de converter a sua fé todos os incrédulos e ignorantes
entre seus pacientes. Precisamente por esta razdo surge a idéia de aplicar-lhe o nome
de funcéo apostdlica.” (Balint, 1984: 186)

A semelhanca desse processo com muitas relacdes de consultoria pode ser mais do que
marginal. Mesmo quando se focaliza o aspecto de seducéo da relacdo consultor-cliente,
o0 nivel de objetificacdo ou subjetivizacdo do seduzido pelo sedutor podem transformar
inteiramente o carater da relagdo. Por exemplo: ao discutir a metéfora do sedutor para
retratar o consultor, Wood (1996) argumenta que ha mais de um tipo de seducdo, e que a
idéia do “Don Juan” que ilude, envolve e manipula, é apenas um desses tipos. Segundo
Wood, para o consultor do tipo Don Juan, o outro ndo existe, s6 existem suas conquistas;
através da retdrica afinada e da manipulacdo, ele deifica a si proprio e coisifica seus
clientes. Ao sedutor do tipo Don Juan, Wood opde o tipo “Casanova”; apesar de sedutor
e efémero como Don Juan, ele se apaixona pelas suas conquistas, e sofre por elas. O
consultor do tipo Casanova transita em um mundo onde a seducdo faz parte da vida,
onde o seduzido é participe e co-criador da ilusdo, ndo apenas um joguete. Segundo
Wood, para o consultor do tipo Casanova, existe o outro, além de suas conquistas; “ele
se envolve com seus clientes, sofre por eles, sofre com eles”.

Tal como o personagem do Dr. McKee, para alguns criticos (ex.: Fortune, 1996), muitos
consultores subestimam o esforco e a complexidade exigida para passar da identificacdo
da solucéo para a sua efetiva implantacéo, justamente porque ndo conseguem realmente
envolver-se ou ter empatia com seus clientes — simplesmente ndo sdo capazes por falta
de vivéncia executiva, porque em geral jamais passaram — ou ndo costumam passar —
pelo desafio de fazer acontecer o que parece tao facil de dizer.
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Para desenvolver relacbes mais saudaveis entre consultores e clientes, entre outros
esforcos, parece essencial que haja um deslocamento significativo da objetificacéo para a
subjetificacdo. Ao construir relagdes de consultoria mais baseadas em subjetificacéo,
consultor e cliente deveriam ser capazes de identificar-se inequivocamente um com o
outro, e sua relacdo deveria ser baseada em empatia e respeito mutuo. Com esse
proposito em mente, o0 consultor tem de estar apto a consciente e eticamente deixar-se
envolver com o cliente, sem perder sua objetividade; para tanto, o consultor precisa ser
objetivo sem objetificar o cliente. Para muitos consultores, essa é uma tarefa muito
dificil; tende-se a evitar o envolvimento, seja como um mecanismo de defesa, seja
porgue simplesmente ndo se é capaz por inexperiéncia — muitos de ndés nunca passamos
pelas experiéncias que prescrevemos a nossos clientes.

Apesar de que objetificacdo ndo é o Unico fator que leva a uma relagdo ndo saudavel
entre consultor e cliente, esta pesquisa € um lembrete perturbador de que se trata de uma
circunstancia por demais frequente.

V. IMPLICACOES E CONCLUSAO

Como um todo — a exemplo de qualquer outro estudo indutivo — a pesquisa levantou
mais perguntas do que respondeu e, portanto, abriu diversas possibilidades de pesquisa
futura. Dela deixou claro que, a0 menos para a amostra examinada, consultorias podem
tender a ndo adotar integralmente em si mesmas aquilo que prescrevem a seus clientes;
entretanto, ela deixou muitas indagacdes sobre porque consultorias parecem tender a
alegar que praticam tal adocdo interna mesmo quando nao o fazem, e sobre porque
tendem a ndo usar elas proprias servigos externos de consultoria. O estudo indicou que
caracteristicas internas (como tamanho, origem, amplitude de servicos etc.) da empresa
de consultoria provavelmente ndo sdo indicadores primarios da tendéncia a adogéo
interna”; consequentemente, a questdo de por qué algumas consultorias adotam o que
prescrevem e outras ndo permanece a espera de pesquisa e desenvolvimento futuro.

“Algumas possiveis interdependéncias relacionadas a tamanho e amplitude servico ainda demandam pesquisa
futura, como sugerido acima.
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Neste particular, este estudo apenas se aventura a sugerir que isto pode estar mais ligado
ao estilo e cultura especificos da organizacao de consultoria — tal como deve estar mais
ligado a visdo de mundo do médico se ele de fato € diferente daquele cirugido duro e
insensivel retratado no filme.

As implicacdes desta pesquisa para o estudo da mudanca organizacional e da préatica de
consultoria administrativa parecem ser relevantes. Verificar a validade da extensdo da
critica as organizac6es de consultoria — segundo a qual consultorias teriam um papel de
lideranca na criacdo e difusdo de modismos gerenciais — tem grande importancia para o
entendimento da moderna atividade de consultoria administrativa. Além disso, tal
investigacdo € importante para a compreensdo das grandes mudancas que a maioria das
organizag6es tem vivido nos Gltimos anos, bem como para o entendimento do papel que
consultores e modismos administrativos podem ter tido nessas mudangas. E, por fim, ao
estudar detida e empiricamente os limites de influéncia de consultores — na verdade, de
agentes externos — na a¢do organizacional mais global, podemos estar colaborando para
melhor entender e agir sobre a maneira pela qual as organizacgdes se transformam e séo
transformadas.

Por esses motivos, a linha de pesquisa mais ampla na qual este estudo esta inserido pode
produzir diversos frutos. Ela pode nos ajudar a discernir se de fato foram apenas — ou
principalmente — agentes externos que causaram as sucessivas convulsdes que
intervencdes e mudancgas organizacionais tém provocado em muitas organizagdes em
todo o mundo nos ultimos anos. A partir dai, poderiamos identificar ou indicar os
limites dos fatores que condicionam a agdo organizacional, sejam eles externos ou
internos. E finalmente, poderiamos entdo ajudar organizagdes a lidar de forma mais
realistica e responsavel com a mudanca.

Mas em ultima anélise, o que nem a pesquisa nem a estéria do Dr. McKee
respondem é: e dai ? Serd que tudo isso importa ? Ou seja: serd que experimentar
do proprio remédio faz de alguém um melhor consultor ? Serd que realmente
entender como se sente do outro lado (ao se implementar o que se prescreve) pode
produzir uma melhor pratica de consultoria ? Sera que todos os consultores, tal
como fez o Dr. McKee, precisam provar o gosto de seu préprio remédio de vez em
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quando ? Certamente ndo ha garantias: pode-se passar pela experiéncia, e depois
pode-se esquecer a respeito, ou pode-se ndo aprender muita coisa; e, inversamente, é
verdade que as pessoas de fato ndo precisam queimar as maos de propdsito s6 para
entender que é doloroso. Da mesma forma, para muitos consultores 1a fora, pode
nao ser necessario experimentar a provacao que seus clientes precisam viver para
gue consigam se importar e efetivamente compreender aquilo pelo que 0s outros
tém de passar. No entanto, para muitos de nés, ndo faria mal algum.
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VII. ANEXO

1. ANEXO | - PROJETO ORIGINAL DA PESQUISA

NPP - Projeto de Pesquisa:
A Adocdao Interna de Programas de Mudanca
por Consultorias no Brasil: Até Que Ponto se Pratica o Que se Prega ?

1. Formulacéo do Problema de Pesquisa

O objeto deste estudo é o comportamento de adogao e rejeicdo de programas, metodologias e
“pacotes” de intervencdo e melhoria organizacional (vendidos por consultores a seus clientes)
pelas proprias empresas empresas de consultoria atuantes no Brasil.

Nesse sentido, a pesquisa se concentra nas seguintes questdes de pesquisa:

1. Até que ponto as empresas de consultoria atuantes no Brasil adotam ou compram,
na solucdo interna de seus préprios problemas ou na melhoria de sua prépria
performance, os pacotes, metodologias ou programas que vendem como solucdes
para seus clientes ?

2. Que motivos podem explicar as eventuais diferencas de ocorréncia, intensidade ou
negacao desse comportamento entre as empresas de consultoria ?

2. Justificativa da Pesquisa

Desde os anos 70 e 80, o ambiente empresarial tem visto moldar-se e desenvolver-se um
processo continuo de efemerizacdo, de “modalizacdo” da mudanca e intervengao
organizacional. Ano apds ano, empresas gastam milhdes na adocdo da Ultima panacéa
gerencial (Gill & Whittle, 1992), em nome da busca frenética pelo santo graal da
competitividade local ou global. E, ano apés ano, tem-se visto que tais panacéias aparecem
em numero cada vez maior, a sua demanda € cada vez mais impressionante, enquanto sua
longevidade é cada vez menor (Abrahamson, 1996; Abrahamson e Fairbanks, 1997).
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Afirmar que consultores sdo os principais agentes envolvidos na criacdo e difusdo de tais
modismos e panacéias administrativas parece ser, cada vez mais, um lugar comum na
literatura a respeito de inovagfes gerenciais. Na verdade, tal argumento tem sido reiterado hi
muito tempo tanto na literatura que tem cientificamente estudado o processo de difusdo de
inovacdes gerenciais (Hirsch, 1972; Mintzberg, 1979; DiMaggio & Powell, 1983; Abrahamson,
1991, 1996; Gill & Whittle, 1992), quanto na literatura gerencial (The Economist, 1992, 1994;
Bleakley, 1993; Jacob, 1993).

Por outro lado, nos Ultimos anos, mais precisamente desce cerca de 1996, parece estar
havendo um movimento crescente de questionamento de modismos administrativos, tanto na
midia de negocios (The Economist, 19XX) quanto no circuito académico (Donaldson, 1996;
Org Studies), naquilo que Eric Abrahamson, um conhecido estudioso do fenémeno, tem
chamado de “moda de anti-modismo administrativo” (anti-management fashion fad)
(Abrahamson e Fairbanks, 1997).

Rapidamente, essa onda de questionamento tem sido concentrada em gurus de negdcios e,
especialmente, em consultores (The Economist, 19XX; Fortune, 1996a, 1996b, 1996c). No
Brasil, movimento semelhante de questionamento de consultores como criadores e difusores
de modismos administrativos parece ter seguido as publicacdes estrangeiras, desde fins de
1996 (Wood, 1996, 1997; Exame, 1997).

O argumento principal dessa onda de criticismo parece ser o de que consultores seriam um
dos principais agentes, na sociedade, que inventam, difundem e vendem modismos, na forma
de “pacotes” de intervencao e melhoria organizacional. Nesse sentido, a idéia de tais criticos é
gue consultores propagam tais pacotes, que logo depois abandonam e trocam por novas
panacéias, objetivando criar demanda continua e, portanto, um mercado auto-sustentado para
si mesmos (Abrahamson, 1996).

Para esses criticos, consultores estariam se distanciando cada vez mais da imagem de
“médicos organizacionais”, cuja missao social é ajudar organizacdes a diagnosticar, tratar e
evitar patologias, numa metafora que Schein (19XX) ajudou a construir e propagar no meio
empresarial. Ou seja, para aqueles criticos, a transformacédo do oficio em mercado estaria
transformando os “médicos organizacionais” em parte do problema, em parte da patologia que
0s consultores deveriam estar prevenindo e erradicando.

Nos termos dessa metafora bioldgica, na imagem de “médicos organizacionais”, o consultor
ajuda seus clientes a encontrar a terapéutica apropriada a cada tipo de patologia, na posologia
adequada a cada situacdo. Ja na imagem do consultor-industrial, que cria e difunde pacotes
de vida propositadamente efémera e qualidade duvidosa, o diagnéstico é feito para confirmar a
prescricdo pré-concebida, o remédio é padronizado e o tratamento é massificado.
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Para aqueles criticos, os pacotes de intervengéo e consultoria (os “remédios”) seriam criados
por gurus e grande organiza¢@es multinacionais de consultoria apenas para consumo modal e
rapido descarte pelo proximo modismo, pelo novo produto da proxima estacdo. Uma extenséo
desse argumento sugeriria que as empresas de consultoria tenderiam, naturalmente, a néo
tomar o seu préprio remédio, quando necessitam lidar com os problemas e patologias
internas que elas mesmas, como grandes organiza¢des, comumente manifestam.

Verificar a validade dessa extensdo da critica as organizacbes de consultoria tem grande
importancia na analise do argumento em si e, por consequéncia, do entendimento das grandes
mudancas que a maioria das organizagdes tem vivido nos Ultimos anos. Ao investigar detida e
empiricamente os limites de influéncia de consultores — na verdade, de agentes externos — na
acdo organizacional mais global, podemos estar colaborando para melhor entender e agir
sobre a maneira pela qual as organizagdes se transformam e séo transformadas.

Assim, com o desenvolvimento da linha de pesquisa mais abrangente na qual o presente
estudo esta inserido, diversos ganhos podem ser derivados. Podemos, de fato, compreender
melhor até que ponto sdo mesmo somente agentes externos que tém provocado as grandes
convulsbes que intervencdes organizacionais tém provocado nas empresas nos Ultimos anos.
Podemos, a partir dessa compreensdo, identificar ou sugerir limites para esses fatores de
influéncia na acao organizacional, sejam eles externos ou internos. No limite, podemos ajudar
organizacOes a lidarem de maneira mais realista e responsavel com a mudanca. Claramente,
€ uma linha de pesquisa relevante e de alto impacto para a vida organizacional
contemporanea.

3. Objetivos da Investigacéao

Os obijetivos do estudo concentram-se em:

1. Entender até que ponto empresas de consultoria atuantes no Brasil de fato tendem a néo
adotar e/ou comprar 0s “pacotes” ou programas de intervencdo organizacional que
recomendam para seus clientes.

Isto inclui, primeiro, levantar que tipos de intervengéo séo mais vendidos a clientes em cada
empresa de consultoria pesquisada (bem como no seu conjunto) e, segundo, levantar se as
mesmas empresas adotaram e/ou compraram esses mesmos pacotes, no tratamento dos
mesmos problemas ou desafios que enfrentam internamente.

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1999



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 42/47

ANEXO | - PROJETO ORIGINAL DA PESQUISA - cont.

2. Compreender o nivel dessa eventual ado¢do: ou seja, até que ponto a adogao interna pelas
proprias empresas de consultoria significou implantacdo tao efetiva desses pacotes quanto
aquela que prescrevem para seus clientes.

Para aquelas empresas que tiverem adotado ou comprado 0s programas que prescrevem
para seus clientes, este segundo objetivo abrange trés implicagbes. Primeiro, envolve
entender como — por que critérios — as empresas de consultoria avaliam o nivel de eficacia
da adocéo desses pacotes pelos seus clientes. Segundoinclui, usando tais critérios, pedir
uma avaliagdo concreta da implantagcdo dos pacotes em casos reais, em clientes que
tenham ajudado recentemente. Por fim, envolve descobrir como avaliam a sua propria
adocdo, por esses mesmos critérios.

3. Entender que fatores parecem explicar as diferencas no comportamento de adogéo/rejei¢cao
entre as empresas de consultoria.

Isto engloba comparar dois conjuntos de eventos no estudo. Por um lado, envolve levantar
(a) a ocorréncia, (b) a intensidade e (c) a forma pela qual as empresas de consultoria
racionalizam seu comportamento de adocao/rejeicdo dos programas que prescrevem. Por
outro lado, isto deve ser comparado com fatores tais como tipo, tamanho, nacionalidade da
empresa de consultoria.

Sugerir as implicacfes do estudo para a pesquisa futura e para a pratica organizacional.

4. Hipdteses e Conceitos-chave

As pesquisas empirica devem testar as seguintes hip6teses primarias:

1. A maior parte das empresas deve nao adotar 0s pacotes ou programas de intervencéo e
melhoria de performance organizacional que mais comumente prescrevem a seus clientes.

Isto €, dados os principais pacotes que cada empresa prescreve, 0 maior _percentual das
empresas pesquisadas deve ndo adota-los internamente, mesmo na presenca dos mesmos
requisitos ou problemas encontrados em seus clientes, alegando para tanto diversos
motivos, dentre os quais a argumento de que empresas de consultoria seriam organizacoes
de desenho, constituicdo ou requisitos peculiares.
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la.A declaragcdo de ocorréncia de adocao deve variar positivamente em relagdo ao nivel
hierarquico do entrevistado.

Isto é, entrevistando-se ao menos dois individuos em cada organizagdo, consultores de
maior nivel hierdrquico devem (seja por maior conhecimento do histérico da
organizacdo, seja por instinto de prote¢cdo da imagem da consultoria) tender a declarar
mais frequentemente que a empresa de consultoria adotou o pacote do que pessoal de
nivel hierarquico mais baixo.

2. A maioria das poucas empresas que adotaram ao menos um dos pacotes que prescrevem
deve julgar ter implantado tais programas em intensidade insatisfatéria, usando-se os
mesmos critérios e rigor pelos quais julgam a adogao em seus clientes.

Ou seja, a hipoétese aqui é de que, primeiro, a maioria das empresas de consultoria deve
julgar o nivel de implantacdo dos pacotes que prescrevem em clientes segundo critérios
metodoldgicos, que medem até que ponto os clientes fizeram o que lhes foi prescrito.
Depois, espera-se que, ao aplicar esses critérios avaliando experiéncias concretas em
clientes, tenderéo a ser rigorosos em criticar o nivel de intensidade de adocgéo. Por fim, a
hipétese é de que, se forcados a usar os mesmos critérios e rigor para avaliarem o nivel de
intensidade em que elas proprias adotaram tais pacotes, mostrar-se-a como, na realidade,
a maioria das empresas de consultoria que adotaram internamente ao menos um dos
pacotes que prescrevem deve julgar negativamente a intensidade dessa adoc¢dao, ao utilizar
0S mesmos critérios e rigor que usaram para avaliar seus clientes.

2a.A avaliagdo de intensidade de adocéo deve variar positivamente em relagdo ao nivel
hierarquico do entrevistado.

Isto €, entrevistando-se ao menos dois individuos em cada organizagdo, consultores de
maior nivel hierarquico devem (seja por maior conhecimento do histérico da organizagao,
seja por instinto de protecdo da imagem da consultoria) tender a avaliar mais
positivamente a intensidade ou “pureza” de ado¢édo do pacote do que pessoal de nivel
hierdrquico mais baixo.
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5. Metodologia de Investigacao, Variaveis e
Fontes

Plano de Pesquisa

A pesquisa devera ser executada em trés fases:

|.  Pesquisa Bibliogréafica
Il. Pesquisa de Campo

[1l. Analise e Conclusfes

Pesquisa Biblografica

A primeira etapa compreende o levantamento de referéncias bibliograficas e estudos
anteriores sobre a difusdo de modismos administrativos (em especial sobre o papel de
consultores nessa difusdo) e sobre a separacdo entre prescricdo e auto-adocao de
pacotes e programas de intervengao organizacional.

O produto desta etapa € a consolidacdo de estudos, matérias e reportagens que servirdo
de apoio para a andlise dos dados da pesquisa empirica e para a elaboracdo das
conclusdes do estudo.

A duracéo desta etapa € de dois meses (durante os meses 1 e 2).

Pesquisa de Campo

Nesta segunda etapa do estudo, o objetivo da pesquisa de campo € o levantamento de
dados empiricos sobre a adocao/rejeicdo interna dos pacotes e programas de intervencao
ou de melhoria de performance organizacional que empresas de consultoria atuantes no
Brasil prescrevem a seus clientes.
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No que tange as fontes da coleta de dados, esta pesquisa serd feita através de
aproximadamente 40 entrevistas em profundidade dentro de uma amostra de cerca de 20
empresas de consultoria atuantes no Brasil. Quanto a estratificacdo dessa amostra,
intensiona-se que a perto da metade seja de empresas internacionais de consultoria
instaladas no Brasil, e metade de empresas nacionais. Espera-se também que, para
efeito de viabilidade da pesquisa (é preciso porte minimo para que muitos dos pacotes
sejam passiveis de adocéo interna), a amostra contenha apenas empresas de médio e
grande porte, definidos por um “mix” entre o nimero de consultores locais e internacionais.
A priori (0 que sera validado durante a pesquisa), estima-se que de um minimo de 25 até
75 consultores locais, e de 500 a 1500 consultores em nivel mundial, seréa definida a
empresa de consultoria como média. De forma analoga, com mais de 75 consultores
locais, e com mais de 1500 em nivel mundial, sera entendida a empresa de consultoria
como grande.

A intencdo sera coletar a amostra aleatoriamente através do seu sorteio em bancos de
dados privados, como os do IBCO - Instituto Brasileiro de Consultores de Organizacao.
Entretanto, se ao menos 20 empresas sorteadas ndo se dispuserem a participar, sera
tentada uma amostra parcialmente intencional, através da coleta de dados em empresas
que, por contato telefénico, previamente se dispuserem a colaborar.

As principais variaveis a medir/coletar na pesquisa sao:

Variaveis Dependentes Variaveis Independentes
e Ocorréncia de adog¢ao dos pacotes e Tamanho da empresa
prescritos (sim ou ndo; a0 menos uma

adocao=sim) e Nacionalidade do capital da empresa

« Intensidade da adoc&o, quando ocorrer * Tipo de consultoria realizada

(medida pela avaliacdo do consultor [alto, « Nivel hierarquico do entrevistado
médio, baixo], usando os mesmos critérios e
rigor pelos quais avaliou a adog¢@o em clientes) ¢ Pacotes tipicamente prescritos a clientes

e Formas e motivos de racionalizagdo do ¢ Nivel de “nacionaliza¢&o” dos pacotes
comportamento de adogao/rejeicdo da
empresa de consultoria (coletado aberta e
qualitativamente)

e Critérios usados para julgar intensidade de
adogéo dos pacotes pelos clientes

e Avaliacdo da intensidade de adocao dos pacotes
por clientes recentes

A duracéo desta etapa (coleta de dados) da pesquisa é de dois meses (meses 3 € 4).
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lll. Anélise e Conclusdes
A Ultima etapa do estudo proposto irda compreender as seguintes atividades:
1. compilag&o dos dados;
2. andlise dos resultados

3. redacéo do relatério da pesquisa.

A andlise sera concentrada nos seguintes aspectos:

e Andlise de relacdes de influéncia e/ou causalidade entre a ocorréncia, intensidade e
racionalizacdo do comportamento de adocédo/rejeicdo dos pacotes prescritos e as
variaveis de controle investigadas;

o Teste das hipodteses propostas inicialmente (acima);
e Proposi¢cdo de argumentos conceituais que podem explicar os resultados obtidos; e

e Proposicdo de implicacdes do estudo:
a) para a pesquisa futura sobre modismos e mudanca organizacional; e
b) para a pratica e o consumo de consultoria organizacional no Brasil.

6. Cronograma Mensal de Trabalho

e outubro/97 ¢ Inicio da pesquisa bibliogréafica
e Selecdo e treinamento dos auxiliares de pesquisa

e novembro/97 | e Finalizagdo da pesquisa bibliografica
Selecdo da amostra para a pesquisa de campo

¢ Inicio do contato com as empresas selecionadas para convite e sele¢édo dos profissionais a
serem entrevistados
Preparacao e validacéo dos roteiros de entrevista em entrevistas-piloto

e Agendamento das entrevistas

e dezembro/97 | e Coleta de dados (entrevistas nas empresas)

e janeiro/98 e Coleta de dados (entrevistas has empresas)

o fevereiro/98 |e Inicio da andlise dos dados e teste das hip6teses
e Inicio da redacdo do Relatdrio de Pesquisa

e margo/98 e Finalizagcdo da andlise dos dados e teste das hip6teses
e Finalizagdo da redacéo do Relatério de Pesquisa
Entrega do Relatorio de Pesquisa

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1999




EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGOES 47147

ANEXO | - PROJETO ORIGINAL DA PESQUISA - cont.

7. Bibliografia Preliminar

ABRAHAMSON, Eric. “Managerial fads and fashions: The diffusion and rejection of
innovations.” Academy of Management Review, vol.16, 1991, p. 586-612.

ABRAHAMSON, Eric. “Management fashion.” Academy of Management Review, v.21, n. 1,
1996, p. 254-285.

ABRAHAMSON, Eric & FAIRCHILD, Gregory. “Management fashion: Lifecycles, triggers, and
collective learning processes.” Paper apresentado durante a reunido anual da Academy of
Management. Boston, MA, Agosto de 1997.

BLEAKLEY, F. “The best laid plans: Many companies try management fads, only to see them
flop.” The Wall Street Journal, July 6, 1993: p. Al+.

CALDAS, Miguel & WOOD, Thomaz. “TQM no Brasil: Inova¢des gerenciais em ambientes
turbulentos.” In: Thomaz Wood, Jr. (Org.) Mudanca Organizacional. S&o Paulo: Atlas, 1995,
p. 74-93.

DIMAGGIO, Paul & POWELL, Walter. “The iron cage revisited: Institutional isomorphism and
collective rationality in organizational fields.” American Sociological Review, v. 48, 1983,
p.147-160.

DONALDSON, Lex. Management Fads Debunked. Local: Editora, 1996.

GILL, J., & WHITTLE, S. “Management by panacea: accounting for transience.” Journal of
Management Studies, v. 30, n. 2, 1992, p.281-295.

HIRSCH, P. M. “Processing fads and fashions: An organizational set analysis of cultural
industry systems.” American Journal of Sociology, v. 77, 1972, p. 639-659.

JACOB, R. “TQM: more than a dying fad?” Fortune, October 18, 1993, p. 52-54.

MINTZBERG, Henry. The Structuring of Organizations: A synthesis of the research.
Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1979.

RELATORIO DE PESQUISA N° 5/1999



