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I. INTRODUÇÃO

As contribuições de assessores externos, geralmente de-
nominados consultores de organização, ocorrem de for-
ma variada no âmbito das organizações.

Aumentar a eficácia do sistema de operações de vôo
de uma empresa aérea, reformular a estrutura adminis-
trativa de uma instituição do setor público, ajudar na
concepção e execução de um plano de marketing para
uma empresa de prestação de serviços, todos estes são
apenas alguns exemplos de demandas com as quais se
deparam os consultores de organizações. E um recente
relatório de pesquisa da Fundação Getulio Vargas' re-
vela que o tempo de permanência dos consultores jun-
to às organizações-clientes é bem superior à média de
quatro meses encontrada em pesquisa anterior.

O trabalho dos consultores de organização pode ser
visto sob diferentes enfoques. Poderemos visualizá-Io
por áreas J e então teríamos: consultoria em adminis-
tração geral, consultoria em administração financeira,
consultoria em administração de marketing, consulto-
ria em administração da produção, consultoria de sis-
temas e processamento de dados, consultoria em admi-
nistração de pessoal, e consultoria em administração de
pequenas empresas. Poderemos visualizá-lo por
etapas' do processo de consultoria, e poderíamos então

ordená-las de forma lógica: contato, contrato, entrada,
coleta de dados, diagnóstico, planejamento das inter-
venções, ação, acompanhamento e avaliação, e saída.
Estes sãõ enfoques bastante genéricos, e seria preferí-
vel apreciarmos a abordagem proposta por Turner, 4

um conceituado estudioso do mundo da consultoria.
Turner prefere falar de objetivos fundamentais da con-
sultoria. Ao fazê-lo, parece clarear o espectro do tra-
balho dos consultores de organização. Para ele, os ob-
jetivos da consultoria são oito, tal como se seguem:

a) promover informações a um cliente;
b) resolver os problemas de um cliente;
c) realizar diagnóstico que pode gerar a redefinição do
problema;
d) fazer recomendações baseadas no diagnóstico;
e) prover assistência na implementação das recomen-
dações;
f) conseguir consenso e comprometimento em torno da
ação corretiva;
g) facilitar a aprendizagem do cliente, isto é, ensinar o
cliente como resolver problemas semelhantes no futu-
ro;
h) promover de forma permanente a efetividade orga-
nizacional.

Além destes enfoques, aqui considerados para fins
didáticos, é possível também afirmar que os consulto-
res são tidos como responsáveis pelo aporte> de algu-
mas contribuições realmente críticas para o mundo das
organizações. Citem-se, dentre elas, a objetividade, as
habilidades de análise, o conhecimento especializado e
a rapidez na aceleração do processo de mudança. De fa-
to, a experiência anterior diversificada, a postura de
neutralidade que geralmente assumem, e as credenciais
obtidas junto à gerência de topo colocam os consulto-
res em posição privilegiada enquanto agentes de mudan-
ça nas organizações. Não que tudo isto não seja encon-
trado no grupo de assessores internos. Aliás, a tendên-
cia mais recente é a de se promover à integração dos con-
sultores externos com os assessores internos, hoje tex-
tualmente denominados consultores internos. Esta, por
exemplo, foi uma das recomendações explícitas feitas
por ocasião do Seminário Utilização Eficaz da Consul-
toria de Organização,s promovido pela Associação
Brasileira de Consultores de Organização (ABCO).

O volume de trabalhos na área de consultoria de or-
ganizações parece-nos também um aspecto relevante a
ser considerado nesta introdução ao tema da formação
de consultores de organização. Estimativas com despe-
sas de consultoria nos EUA7 mostram que só o gover-
no americano aplica bilhões de dólares com transações
nesta área. No Brasil, a menos que estejamos desinfor-
mados, não se tem notícia de estimativas relacionadas
com o volume de transações nesta área. De qualquer for-
ma, lá como cá, a efetividade dos projetos de consulto-
ria varia numa escala que vai do fracasso ao sucesso to-
tal.

Claro está que a competência dos consultores é fa-
tor preponderante para o sucesso ou insucesso em um
projeto de consultoria. Eisto realça a importância a ser
dada às iniciativas voltadas para a formação de consul-
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tores. Mas pode-se perguntar se a efetividade dos pro-
jetos de consultoria deve ser reduzida unicamente à per-
formance do consultor. Se aguçarmos o nosso olho crí-
tico, veremos que a efetividade de um projeto de con-
sultoria depende sobretudo da interação de performan-
ce de duas figuras: a do consultor e a do cliente. Neste
sentido, Anthony Jay" chama-nos a atenção para o que
ele denomina de sete pecados capitais de ambos, clien-
te e consultor.

Os pecados capitais do consultor seriam:

I. Aplicar fórmulas já desgastadas e soluções livrescas,
ao invés de estudar o problema de mente aberta. Isto sig-
nifica ajustar o problema do cliente à sua capacidade
técnica, no lugar de ajustar sua capacidade técnica ao
problema do cliente.

2. Usar um consultor de alto nível para vender o servi-
ço e em seguida entregar o trabalho a pessoas inexpe-
rientes e mal supervisionadas.

3. Usar o nome do cliente sem a sua devida permissão.

4. Comprometer-se em demasia, por falta de maturida-
de emocional, e não saber recusar ofertas de trabalho,
mesmo percebendo que elas se desdobrarão de form pe-
rigosa.

5. Criticar e desprestigiar os assessores do cliente ao
conversar com executivos da alta direção, ou criticar os
executivos quando em contato com os assessores.

6. Desenvolver trabalhos para o cliente, que poderiam
ser desenvolvidos tão bem e por preço até inferior pe-
los próprios assessores do cliente.

7. Não revelar que uma outra organização cujos pro-
dutos ou serviços estão sendo recomendados está-lhe
dando uma comissão ou lhe pagando uma taxa de as-
sistência permanente.

Os pecados capitais do cliente seriam:

I. Fracassar na definição de suas necessidades para si
mesmo, para só então poder solicitar de forma efetiva
a ajuda do consultor para encontrar o problema e a so-
lução.

2. Mudar o rumo de suas decisões baseado apenas em
crítica eventual e não-fundamentada, formulada por co-
legas ou amigos.

3. Reagir à crítica de superiores colocando a culpa no
consultor, muito embora eles tenham aprovado o que
o consultor esteja realizando:

4. Não explicitar de forma aberta os reais aborrecimen-
tos e críticas em relação ao consultor: encerrar os servi-
ços de consultoria sem sinais prévios, ou não ter a co-
ragem de encerrá-los quando necessário.

5. Interferir e realizar adivinhações em assuntos que são
de competência do consultor e não do cliente.
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6. Definir a responsabilidade do trabalho do consultor
de forma tal que os envolvidos se organizem e captem
os dividendos, em caso de sucesso, e evitem a culpa, caso
o projeto falhe.

7. Contratar o consultor em projeto pequeno, bem de-
finido, e depois tentar explorá-lo "informalmente", so-
licitando assessoria gratuita relacionada com a ampla
gama de problemas não-pertinentes.

Os sete pecados capitais dos consultores provavel-
mente fazem parte das preocupações de órgãos que ze-
lam pelo enobrecimento das atividades de consultoria.
Mas a consultoria é uma atividade não-regulamentada.
Assim, pertencer aos quadros do Instituto Brasileiro de
Consultores de Organização (lBCO), no Brasil, ou à As-
sociation of Management Consultants (AMC) nos
EUA, não assegurará de forma plena a excelência de
performance do consultor. Afinal, há os que não per-
tencem e nem por isto fracassam; pelo contrário, são por
vezes tidos como excelentes e plenamente recomendá-
veis.

A propósito, o IBCO vem realizando trabalho sig-
nificativo nesta área. A julgar pelos anais do Seminá-
rio promovido pela extinta ABCO, e sem pretendermos
reduzir a missão do IBCO a apenas estas duas preocu-
pações:

a) estimular a formação de consultores com habilida-
des para considerar.tanto as variáveis técnicas, quanto
cornportamentais envolvidas numa intervenção;

b) incentivar e buscar o apoio governamental para um
trabalho sério e profundo de desenvolvimento de tec-
nologia nacional e estimular o cuidado necessário na
transposição de modelos importados, que, antes de sua
aplicação, devem ser objeto de cuidadoso trabalho de
adaptação à nossa realidade.

2. A EFETIVIDADE DOS PROGRAMAS
DE FORMAÇÃO DE CONSULTORES'

Falávamos anteriormente que a efetividade dos proje-
tos de consultoria é resultante sobretudo da interação
das performances de duas figuras: a do consultor e a do
cliente. Já a efetividade de um programa de formaçãõ
de consultores poderá ser resultante da otimização de
três fatores: do conteéúdo programático, do desempe-
nho do instrutor e da qualidade dos indivíduos convi-
dados a participar.

O'conteúdo programático deverá ser definido so-
bretudo em função dos objetivos estabelecidos. O de-
sempenho dos instrutores deverá inspirar-se nos prin-
cípios e técnicas próprios da educação ou treinamento
de adultos. E a qualidade dos indivíduos convidados a
participar leva-nos a considerar os aspectos referentes
às características pessoais dos participantes.

Este tema tem sido discutido em muitos encontros
e conferências. Recente publicação da Organização In-
ternacional do Trabalho (OIT) revela que' 'a conclusão
foi a mesma de qualquer outra profissão que tenha ten-
tado definir o perfil do candidato ideal. Não existe esse
ideal com que comparar todos os principiantes, mas já
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certos traços comuns que afetam o sucesso do trabalho
de consultoria e a satisfação profissional do consultor.
Na consultoria de organização dá-se particular impor-
tância a habilidades na áreas comportamental, de co-
municar-se e de ajudar outras pessoas a compreender
a necessidade da mudança e a forma de implementá-Ia".
Assim, maturidade emocional, autoconfiança, entusias-
mo, imaginação criativa, habilidades em comunicação
e persuasão, independência, todas estas são caracterís-
ticas desejáveis em participantes em programas de for-
mação de consultores.

Não podemos esquecer, por outro lado, que estas
características poderão ser desenvolvidas por ocasião
do programa de formação. O seu desenvolvimento vem
explicitado muitas vezes sob a forma de desenvolvimen-
to de habilidades. Mas aqui talvez fosse interessante evi-
tarmos um enfoque da formação de consultores do ti-
po "em bloco". Afinal, tal como em toda e qualquer
atividade, poderemos ter consultores em diferentes es-
tágios de carreira. Examinemos, a propósito, o qua-
dro-matriz que nos é proposto por Milan Kubr. Nele po-
demos notar a existência de cinco diferentes níveis, seus
respectivos títulos, funções e outros requisitos.

O exame deste quadro-matriz poderá levar-nos à
conclusão de que os programas para formação de con-
sultores deverão ser diferenciados, dependendo do ní-
vel em que se encontrem os participantes.

Visto sob o ângulo das habilidades, tentemos iden-
tificar aquelas que seriam necessárias a um grupo de no-
vos consultores. Segundo Milan Kubr, os objetivos re-
lacionados com a aquisição de habilidades poderiam ser
assim formulados:

Objetivo geral

Assegurar que o consultor possua habilidade e autocon-
fiança para desenvolver trabalhos de consultoria em sua
área de administração.

Objetivos específicos

I. Assegurar que o consultor possa investigar uma si-
tuação existente e projetar melhorias.

Estrutura de carreira em uma firma de consultoria

2. Assegurar que ele possa obter aprovação para as suas
recomendações de mudanças, tanto face à face, como
por escrito, e que possa implementá-las satisfatoriamen-
te.

3. Assegurar proficiência em sua área ou disciplina.

4. Provar aos seus superiores que ele é capaz de traba-
lhar independentemente e sob pressão dentro dos pa-
drões desejados.

Por outro lado, claro está que a formação de con-
sultores não pode ser restrita a iniciativas típicas de sa-
Ia de aula. A integração destas aos trabalhos de campo,
devidamente supervisionados - sobretudo para o ca-
so de novos consultores - se constituirá em abordagem
bastante adequada. Aqui haverá, portanto, bastante es-
paço para as modalidades de orientação e aprendizagem
através da ação. E nesta linha de raciocínios seria indis-
pensável, também, a leitura de periódicos e a filiação
a órgãos especializados, tais como o IBCO, no Brasil.
Estaríamos então no campo do autodesenvolvimento,
o que mereceria uma abordagem à parte.

3. LINHAS GERAIS DE
ALGUNS PROGRAMAS

No Brasil, os programas de formação de consultores de
organização são realizados no âmbito da extensão uni-
versitária, no âmbito denominado ensino livro, ou co-
mo parte de programas internos de capacitação das or-
ganizações. Examinemos, a título de exploração, as li-
nhas gerais de alguns destes programas.

Certo programa acelerado, de 32 horas, anuncia os
seguintes conteúdos:

• caracterização do trabalho de consultoria;
• perfil do consultor de organização;
• caracterização do cliente;
• éstratégias de atuação;
• técnicas de atuação;
• síntese e avaliação final.

Nível Título Função principal Idade e outros requisitos
Gerencial Diretor, Administrador, Administrar uma empresa Considerável experiência em

sócio, etc. de consultoria ou uma consultoria, competência
divisão gerencial
Negociar novos contratos Experiência operacional,Senior Consultor de diagnósticc Diagnosticar organizações conhecimento amplo de problemasorganizacional Preparar e negociar novos administrativos, habilidades
contratos em diagnose

Senior Supervisor Supervisionar consultores 32 a 38 anos, múiímo de 4 a 7 anos
residentes de experiência operacional,

Líder de equipe Atuar como líder de equipe habilidades de supervisão
em trabalhos complexos

Operacional Consultor residente Execu tar trabalhos de 26 a 30 anos, treinamento
consultoria em sua especialidade completo

Junior Adestrando (trainee) Aprender as técnicas de 26 a 30 anos, boa formação
Consultor / Junior de consultoria acadêmica, 5 anos de experiência

Consultores de organização

Fonte: Kubr, M. Management consulting: a guide to the profession International da bour Office, Geneve, 1978.
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Uma iniciativa do Serviço Nacional do Comércio
(Senac) DR - MG, denomina Lacon - Laboratório de
Consultoria, conseguiu reunir, em atividade tipicamen-
te interempresarial, um grupo variado, de natureza in-
terdisciplinar, composto por administradores, psicólo-
gos, pedagogos e sociólogos, ligados a organizações co-
merciais, industriais, bancárias e públicas. A metodo-
logia básica consistia de estudo em grupo, bem seme-
lhante ao modelo sueco denominado "círculo de estu-
dos", centrada nas obras de Schein, Walton, Lawren-
ce & Lorsch, e Beckhard. Em fase posterior, o grupo de-
dicou-se também à análise e absorção dos conteúdos de
um programa desenvolvido pela ODA - uma empre-
sa de consultoria da Califórnia, EU A - e aplicado no
Brasil de forma intensiva junto a um dos ministérios do
governo brasileiro. O programa da ODA, destina-se a
treinar consultores nos princípios e práticas da consul-
toria de organização, incluindo processos de consulto-
ria e o papel do consultor; teorias e estratégias de mu-
dança planejada; princípios e metodologias de apren-
dizado baseados na experiência; técnicas de avaliação;
e autodesenvolvimento do praticante de DO.

Depara-se também, por vezes, com programas de-
nominados fechados, que podem fazer parte de um tra-
balho maior. Este foi o caso de um programa desenvol-
vido na área siderúrgica. A tarefa do consultor externo
consistia em formar consultores internos que atuariam
em um programa de desenvolvimento gerencial junto
à empresa cliente. Tratava-se aqui, por outro lado, de'
uma intervenção por vezes denominada de modelo in-
ternalizante, já que a missão do consultor externo con-
sistia em construir com os consultores internos uma me-
todologia de desenvolvimento de equipes, ferramenta
básica para seus trabalhos posteriores. Uma estratégia
aliás interessante, e altamente adequada para a integra-
ção consultor externo/consultor interno.

Feitas estas reflexões - que mais se assemelham a
um trabalho de jornalismo pedagógico - parece-nos
correto afirmar que o tema de formação de consulto-

res precisa ser mais sistematicamente pesquisado. So-
bretudo no que concerne à validação dos programas, ou
seja, pesquisas relacionadas com coleta de evidências de
performance no trabalho dos egressos de programas de
formação de consultores. Neste sentido, esperamos que
as idéías contidas neste texto possam ser de alguma aju-
da para aqueles que irão assumir o preenchimento des-
ta lacuna significativa nos estudos sobre consultoria de
organização.
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Primórdios
da Revolução Francesa

M. Pio Corrêa Jr.
1.a edição

Ensaio sobre a Revolução Fran-
cesa que retrata, com pmceladas
vigorosas, os episódios que a de-
sencadearam e se refletiram
além-fronteiras.Escrito há cerca
de 40 anos, quando estavam
ameaçados o direito e a liber-
dade dos povos, nele oAutor tece
uma narrativa envolvente desse
importante marco histórico e al-
cança o objetivo que se propôs:
"(...) expor aos jovens as origens
das instituições sob cuja égide
iniciaram sua vida civil, e sobre-
tudo provando-lhes que a Re-
volução Francesa não é um sim-
ples e árido capítulo de manual
de história, (...) e sim algo de vivo
e de atual, um ca..:~onão - en-
cerrado ainda da . tória da hu-
manidade."


