O Papel dos Consultores como Intermediarios no Processo de Construcéo do
Conhecimento: Uma anélise a luz do campo de pesquisa da estratégia-como-pratica

Resumo: Numa retrospetiva histdrica, embora a literatura existente apelide o setor de
consultoria de gestdo como um setor extraordinario e um fendmeno Unico no contexto
empresarial, na verdade estas afirmacGes ndo vém acompanhadas por um numero de estudos
académicos que realcem a importancia do trabalho efetivo dos consultores de gestdo. Para
combater a falta de estudos nesta area emergente, este artigo resulta de um estudo amplo de
trés anos reproduzido numa tese de doutoramento e visa construir um modelo que permita
combinar numa mesma estrutura, os papéis dos consultores de gestdo, as variaveis a
equacionar em cada um destes papéis e, o tipo de consultoria implicita em cada uma destas
andlises. Os resultados da analise empirica sob a forma de entrevistas semiestruturadas e
questionarios aplicados a consultores de gestdo e gestores de PME em Portugal demonstram
que os papéis dos consultores ndo podem ser apenas definidos nas variaveis visibilidade
organizacional e estatuto do consultor, resultando deste estudo um modelo de determinantes
ligado ao contexto organizacional de consultoria de gestéo
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O Papel dos Consultores como Intermediarios no Processo de Construcgdo

do Conhecimento

Mudangas rapidas em termos tecnoldgicos, ciclos de vida de produto cada vez menores,
“downsizing ”, elevada volatilidade de mercado, sdo hoje desafios que se colocam as
organizagbes e que fazem com que estas se vejam constantemente confrontadas com a
necessidade de gerir cada vez melhor os seus processos de negocio e a distribuicdo do

conhecimento gerado e adquirido ao longo dos anos.

Este mesmo tipo de conhecimento tem vindo a ser um assunto estudado ao longo dos anos,
sendo amplamente reconhecido como um dos recursos mais competitivos que as empresas
podem deter em termos das atuais dindmicas globais dos ambientes de negdcio (Sharif et al.
2005), sendo por esse mesmo motivo o centro da atengdo de muitos profissionais, empresas e
investigadores, todos eles focados na criacéo, transferéncia, procura e partilha deste fator de
sucesso dentro e entre organizagdes (Davenport et al., 1996), o que, ndo sé tem levado as mais
variadas formas de desenvolvimento organizacional, como também a ampliacdo das préprias

dimensdes e perspetivas de analise deste campo da gestéo.

A definicdo de conhecimento ndo esta por isso confinada numa definicdo comum e Unica
partilhada por varios autores sendo estudada sobre diferentes dinamicas interpretativas. Ayer
(1956) por exemplo, define conhecimento como algo que permite aumentar a capacidade
individual de individuos sobre a acdo. J& para Brooking (1999) o conhecimento é definido
como informacéo que necessita de ser entendida e aplicada. Davenport e Prusak (2000) por
seu turno, ligam o conhecimento a uma mistura fluida e estruturada entre as variaveis
experiéncia, valores e informacdo contextual. Estes conceitos sdo assim o quadro de
referéncia disciplinar neste campo da investigagcdo cientifica que resultaram em mudltiplas
formas de definir conhecimento, ainda que este possa ser mais explicito (resultado por
exemplo da apresentacdo de um relatério de pesquisa), tacito (resultante de discussdes,
historias e interacdes pessoais ligadas a perspetivas pessoais, intuicdo, emogdes, crencas,
experiéncias e valores), implicito ou sistematico, dependendo do nivel de enguadramento
contextual que se queira considerar, que pode ser individual, grupal ou organizacional
(Nonaka e Takeuchi, 1995; Inkpen, 1996; Davenport e Prusak, 2000; Dixon, 2002).



A distribuicdo do recurso “conhecimento” e a partilha desse mesmo conhecimento remete
assim para um processo reciproco que permite recriar o conhecimento face a novos contextos
(Willem e Scarbrough, 2002), devendo reproduzir-se esta acdo na criacdo de novos ambientes
de trabalho, na partilha de mecanismos de conhecimento e na criacdo de capacidades de

aprendizagem dentro e entre organizacgdes (Bechima e Bommen, 2006).

O processo de partilha de conhecimento e a conducdo eficiente desse mesmo fluxo de
informacdo vem assim realcar a importancia do setor de consultoria nas novas dinamicas
empresariais. Ainda que seja necessario o recurso a um conjunto de indicadores sociotécnicos
como a analise das diferentes perspetivas dos atores e de tantos outros atributos de analise
como cultura, confianca, motivacao e relevancia (Bechima e Bommen, 2006), é fundamental
no atual panorama econdémico que 0s gestores possam definir estratégias que facilitem a
partilha de conhecimento, o que terd sempre de os levar a considerar o envolvimento pessoal
da consultoria como um meio de distribuicdo e transferéncia de saberes e de novas préaticas
organizacionais, pois, seguindo o raciocino de Bechima e Bommen (2006), sdo eles os Unicos
a colocar a énfase sobre a eficiéncia organizacional sendo por isso capazes de distribuir de

forma efetiva os mais diversos tipos de conhecimentos pelas organizagoes.

Neste sentido, é pertinente questionar: Serdo os consultores capazes de convencer os clientes
relativamente ao valor do seu conhecimento? Segundo Fincham (1999; 2008), a resposta a
esta pergunta estd assente no estudo conjunto da consultoria numa perspetiva estratégica
focalizada na relagdo consultor-cliente.

O autor remete esta questdo para a énfase assente numa perspetiva estratégica ligada aos
estratagemas levados a cabo pelos profissionais de consultoria e mais especificamente a
legitimidade do conhecimento em consultoria. Muitos dos gestores tém de facto a percecéo de
que algo esté errado, mas ndo conseguem identificar o problema e, mesmo que o facam, nao
tém as ferramentas necessarias para materializar os seus pressentimentos em agdes concretas
de trabalho. Cabe assim aos consultores diagnosticar o problema e agir demonstrando o seu
valor no mercado atraves da apresentacdo de técnicas que permitam definir claramente o que

deve ser feito e quais 0s passos que podem ser dados para a sua eliminacao.

De facto, segundo Fincham et al. (2008), a credibilidade e o conhecimento sdo os dois pilares

que diferenciam um especialista na oOtica do cliente, ainda que na maioria das vezes este



mesmo conhecimento apareca transcrito de forma ambigua e transcendente, o que faz com
que o processo de legitimidade dos consultores seja visto por muitos atores como

problematico.

Na linha de pensamento de Fincham et al. (2008), Fagsstenlgkken et al. (2003) realgavam neste
ambito de anélise a importancia da aprendizagem permanente por parte dos consultores nos
varios processos onde sdo envolvidos conjuntamente com equipas de trabalho e com o mais
diverso tipo de clientes e projetos, considerando esta mesma aprendizagem como o fator

chave de desenvolvimento do conhecimento no setor de consultoria empresarial.

Este tipo de fontes de conhecimento e formacéo do proprio conhecimento devem surgir assim
como uma alternativa a tendéncia generalizada em apresentar o conhecimento de forma
particularizada e abstrata, como muitas vezes acontece, sendo esta pratica utilizada por muitos
profissionais (incapazes) como base fundamental de argumentacdo de estatuto e presungéo
(Wilensky, 1964; Strang e Meyer, 1993), formando ao invés o que € denominado por
Fincham et al. (2008) como as diferentes “modas de trabalho especializado”, que asseguram a

atividade de consultoria de gestdo um meio no alcangar de estatuto e credibilidade.

Este processo de construcdo do conhecimento é designado por Fincham et al. (2008) como 0s
trés atos da pratica profissional, cuja estrutura assenta num forte conhecimento subdividido
por diferentes fases: diagndstico, inferéncia e tratamento (Tabela 01) e, cujo desenvolvimento
e disposicdo estrutural formam o que os autores designam por conhecimento do setor,
resultado do trabalho desenvolvido por empresas de consultoria e pela sua interagdo com as
mais diversas organizaces de um dado setor, resultando assim na construcdo do

“conhecimento coletivo” desse mesmo setor.



Tabela 01: “Expert knowledge” e “Sector knowledge”

Os trés modos de conhecimento especializado

Influéncia legitimadora do conhecimento do

setor

Diagnostico: Remeter o problema do cliente para

uma categoria que se ajuste a base do

conhecimento do perito

Diagnéstico do problema do cliente é redigido
num modelo que fornece uma linguagem para a
industria compartilhada com o cliente, mas em que
o0 consultor também alega profunda compreenséao

dos problemas e solucdes.

Inferéncia: Pensamento especializado em que o

tratamento da estratégia é elaborado

Conhecimento de outros agentes do setor e
atividades de ajuda para a construcdo de pontes
entre o cliente e o consultor no processo de uso de

uma base de conhecimentos especializado

Tratamento: Um resultado fornecido para o cliente

que é prescrito pelo sistema de diagnéstico

Orientagdo de consultores em direcdo a uma

solugdo que confere um grau de legitimidade e

fornece uma pratica compartilhada na qual as

diferencas e conflitos podem ser dissolvidos

Fonte: Fincham et al. (2008)

O conhecimento de um dado setor deve desta maneira estar presente em toda e qualquer fase
de diagnéstico, ajudando o consultor a simplificar e a priorizar o que é realmente importante e
onde efetivamente deve estar focado. Da mesma forma deve ter a capacidade e pericia para
envolver o cliente no problema a solucionar, de forma a evitar distor¢bes que afastem o
cliente do processo. Sé através deste tipo de condutas é possivel tornar o processo mais facil,
disciplinado e compreensivel, da mesma forma que se contribui para a legitimidade do

conhecimento no setor de consultoria.

Estas considerac@es de linguagem e diagnostico afetam a forma como podemos ver o nivel de
colaboragdo e relacionamento existente entre consultores e clientes, surgindo o trabalho
sinergético focado nas necessidades do grupo, nas dificuldades e nas prioridades como fator
de sucesso de desenvolvimento de relacionamentos eficientes entre as partes (Carlile, 2002).
O setor aqui serve como espaco de conducdo de processos de inferéncia e integragdo, sendo
qgue o conhecimento de atores de outros setores e atividades servem para construir pontes
entre o consultor e o cliente no processo de uso de uma forte base de conhecimento,

ajudando-os a fazer as escolhas certas e a decidir sobre as melhores metodologias a adotar



(como “comprar” vs. “produzir” ou “centralizar” vs. “descentralizar”), processos estes muitas

vezes complexos e contingenciais (Fincham et al., 2008).

A flexibilidade aqui usada como suporte de diferentes escolhas, sdo muitas vezes a solucao
dos problemas, quer a partir da incorporagdo das ideias por parte dos clientes, quer através das
fontes inteligentes de conhecimentos utilizadas pelos consultores.

Deste processo resultam dois fatores, numa primeira instancia o conhecimento de um dado
setor continua a ser constituido, resultando ainda a legitimidade do proprio processo, cuja
solucdo ¢ apoiada pela existéncia dos atores e pelo proprio conhecimento gerado pelo setor no

desenvolvimento dos varios projetos (Fincham et al., 2008).

Seguindo também a perspetiva de analise de Suddaby e Greenwood (2001), a constru¢do do
conhecimento funciona assim como uma rede de trabalho e age como um canal de
informacao, alimentado por diferentes perspetivas sobre a informacao de um dado setor e ndo
apenas pela simples transicdo de dados e projetos singulares desenvolvidos em determinadas

organizagdes desse mesmo setor.

Sucintamente, o que Fincham et al. (2008; ver também Abbott, 1988) mencionam é que a
resolucdo de problemas e a construcdo de soluces ndo pode ser apenas alicercada em aspetos
de pericia persuasiva ou aspetos técnicos, devendo também ser valorizadas nesta estrutura
como significantes pontos de referéncia: a habilidade para gerir relacionamentos, a
focalizacdo no que é mais prioritario, a sinergia de esforcos e, essencialmente, o forte
conhecimento que deve existir sobre um dado setor como parte de uma maior capacidade de
adaptacdo, flexibilidade e legitimidade dos consultores face a realidade empresarial existente,
forcando a que com isto, quer consultores, quer clientes, possam ainda tomar o seu lugar de

forma convincente no processo de deciséo.

Fincham et al. (2008) frisam que ndo sera apenas através deste tipo de conhecimentos ou da
experiéncia em dados setores que 0s consultores se tornardo mais legitimos aos olhos dos
clientes, devendo essa legitimidade resultar também e ser associada a outras formas de
conhecimento, tais como, aspetos técnicos e praticos (metodologias; bases de dados) na
transferéncia da sua sabedoria, resultando desta complexa fusdo a verdadeira construgdo de

legitimidade de que poderdo gozar os consultores de gestdo, para que sejam considerados



como agentes ativos de criacdo de modas e conhecimentos de gestéo tal como Ernst e Kieser
(2002) os intitula.

Os Papéeis dos Consultores nos Processos Estratégicos que Desenvolvem

Analisando a literatura relacionada com consultoria de gestdo, muitas vezes o que se constata
em determinados testemunhos de clientes € que 0s consultores sdo caraterizados de caros,
destruidores de organizacOes, tradutores de ideias velhas e contextos vazios, condutores de
algo que ndo dominam e agentes que agem sobretudo em prol dos seus proprios interesses
pessoais (Jackall, 1988; Nohria e Berkeley, 1994; O"Shea e Madigan, 1998a; Fincham e
Clark, 2002a), sendo considerados por isso como passivos, fracos, incertos e dependentes de
ideias e diretrizes dos clientes (Clark, 1995; Clark e Salaman, 1996; Gill e Whittle, 1992;
Sharma, 1997).

Mas se existem autores tdo céticos relativamente ao reconhecimento da importancia dos
consultores, porque existem outros tdo preocupados com o estudo da consultoria de gestdo e,
porque é que pessoas altamente qualificadas insistem na contratagdo de profissionais de
consultoria se o valor que trazem para as organizagbes muitas vezes ndo excede as suas

expectativas?

Tal como em qualquer contexto socioecondmico a reproducdo de ideias e pensamentos nao
podem ser generalizados, até porque segundo, Fincham e Clark (2002a: 10), “os consultores
dizem-nos muito acerca da gestdo em si mesma”, existindo um claro paralelismo entre os
assuntos de consultoria e as estruturas e processos centrais de gestdo, sendo por isso
denominados por Fincham e Clark (2002b) e Lundgreen e Blom (2009) como “estrategistas”,
cuja influéncia potencial e estatuto elevado sdo por vezes negligenciados em alguns estudos
levados a cabo no @mbito de alguns projetos estratégicos, pois como referem, o seu trabalho
tem um cariz transversal ainda que possa diferir substancialmente em termos dos papéis que
sdo desenvolvidos ou séo forcados a desenvolver nas diferentes interacdes e relacionamentos
que levam a cabo nas suas mais diversas intervencdes, resultado de diferentes tipos de
trabalho, de diferentes niveis de criatividade e inovacdo e do tipo de técnicas e ferramentas

utilizadas.



De forma a refletir o conjunto de regras e processos intimamente ligados a dimensdo
estratégica dos consultores, Nees e Greiner (1985) segmentaram 0s consultores em cinco

categorias (Figura 01).

Figura 01: A segmentacédo dos consultores por categoria
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Fonte: Nees e Greiner (1985)

O “Aventureiro Mental” estd de certa forma ligado ao desenvolvimento de nagdes, aqui,
alicercado ao desenvolvimento de trabalhos enriquecidos por rigorosos métodos econémicos e
a cenarios de previsdo de longo-prazo, sendo essa a razdo pela qual Schein (1988) os designa
como os verdadeiros “especialistas” na segmentacdo que faz as diferentes classificagdes dos
consultores. Por seu turno, a contribuigdo do “Navegador Estratégico” esta mais focada no
valioso conhecimento quantitativo que detém em termos de mercado e das dindmicas
competitivas nele existente, 0 que muitas vezes os levam a conduzir cursos de acdo sem a
oscultacdo da perspetiva do cliente na construgdo de respostas para a resolugdo de
determinados problemas encontrados. Da classificacdo de navegador estratégico surge entdo
uma terceira segmentacao, a de “Fisico de Gestdo”. Aqui a diferenciacado ¢ feita pelo profundo
conhecimento do consultor relativamente as dinamicas internas da organizacao cliente, o que

o0 leva a sacrificar a objetividade, dando primazia a uma perspetiva mais realista do que pode



ser alcangdvel. Ainda enquadrada no modelo paciente-doutor de Schein (1988), a
classificagdo de “Arquiteto de Sistemas” ¢ dada por Nees e Greiner (1985) ao profissional de
consultoria especializado no redesenhamento de processos, rotinas e sistemas, sempre em
colaboracao direta com o cliente. Por ultimo, temos o consultor “Facilitador” em vez de
especialista. Este ao invés de providenciar novos conhecimentos carateriza-se pelos conselhos
prestados ao cliente, funcionando como o seu copiloto — “Amigo Copiloto” — no

desenvolvimento dos projetos que se querem levar a cabo.

A combinacdo das variaveis de Nees e Greiner (1985) e o estudo qualitativo (descritivo e
observatorio) conduzido por Lundgreen e Blom (2009) no acompanhamento durante mais de
uma década a uma empresa Sueca lider na prestacdo de servicos de consultoria, resultou entdo
na definicdo de duas variaveis que segundo Lundgreen e Blom (2009) permitiram a
construcdo das diferentes categorias de papéis dos consultores na sua atividade, ou seja, a
visibilidade do consultor para com a organizagao e o estatuto que carateriza o relacionamento
com o cliente, remetendo a primeira para a forma mais ou menos camuflada que os
consultores possam usar na sua relacdo com os membros da organizacdo, e a segunda para a
dimensdo da distribuicdo de poderes entre 0s consultores e as pessoas significativamente
importantes no contexto organizacional onde estes estdo inseridos (ver também Werr e
Styhre, 2002).

Da combinacdo destas varidveis resultou a construcdo de quatro diferentes categorias de
papéis do consultor de gestdo (Figura 02) relativamente aos diferentes trabalhos que

desenvolvem, as denominadas “praxis”.



Figura 02: Quatro metaforas para os papéis desenvolvidos pelos consultores de gestao
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Fonte: Lundgreen e Blom (2009)

A metafora “Chanceler” implica um papel de alta confianca, agindo o consultor nesta
componente como um verdadeiro parceiro ou conselheiro, sendo o crédito que lhe é dado
definitivamente elevado como resultado da sua contribuicdo decisiva para 0 sucesso
organizacional. O consultor nesta perspetiva age como um importante conselheiro estratégico
fazendo lembrar o antigo império romano e 0s seus ministros seniores cuja influéncia era

muito superior a dos restantes que compunham a sua estrutura hierarquica.

Noutro ponto de andlise existe o termo “Sua Eminéncia”. Embora estejamos a descrever de
forma idéntica um poderoso conselheiro, este carateriza-se pelo trabalho realizado por “detras
da ac¢do0”, operando de forma secreta e muitas vezes nao oficial. Neste contexto, o consultor é
colocado no lugar da frente na conducdo do projeto, caraterizando-se o relacionamento entre
as partes como compreensivo e de mutuo respeito, fazendo lembrar Frangois Leclerc du
Tremblay (seculo XXVII em Franga), que servia e agia como a mdo direita do Cardial

Richelieu’s.



O servente por seu turno, faz lembrar os antigos escravos das sociedades medievais, ainda que
com a devida especificidade neste enquadramento, acabem por ser escravos da sua propria
terra ou propriedade. No atual contexto, sdo pessoas que continuam a trabalhar por detras do
“palco” estando completamente dependentes dos gostos e desejos dos clientes, sendo-lhes
atribuidas apenas tarefas simples e mundanas, caraterizadas pelas inerentes limitaces das
mesmas, ainda que sejam importantes para o desenvolvimento do projeto por parte do cliente.
Em muitas circunstancias nem chegam a conhecer o cliente, sendo o seu arduo trabalho

realizado nas proéprias instalacfes da empresa de consultoria.

Por fim, temos a imagem do Mordomo. Em consultoria de gestdo este agente de mudanga
atua como um importante recurso de confianca por parte do cliente, alguém que atua de forma
aberta, ainda que discreta na organizacédo, por forma a preencher as necessidades e desejos do
“patrdo”. Nesta categoria o consultor ¢ usualmente distinguido como um “servente sénior”,
cuja confianca e confidencialidade séo predicados fundamentais para descrever o seu papel na
estrutura do projeto, implicando sempre o seu bom desempenho um reflexo favoravel em

termos de estatuto do seu “mestre” (cliente).

Por forma a tornar mais percetivel a maior ou menor influéncia do papel dos consultores nesta
conjuntura e as diferencas hierarquicas existentes entre estes, pode dizer-se que 0s papéis de
subordinacdo, tais como os representativos na pele do servente e do mordomo estdo mais
associados as tarefas de um consultor juanior, encarregues de lidar com tarefas mais simples e
mundanas, remetendo assim, os grandes papéis de conducdo e lideranca para os consultores
seniores, cujo objetivo € o de conceber, gerir e implementar as medidas previamente

estipuladas no inicio dos projetos (Consultor como Chanceler” ou “Sua Eminéncia”).

De forma a garantir a pertinéncia do problema aqui formulado face a escassez de estudos e
informacdo relativamente ao setor de consultoria de gestdo e nomeadamente ao nivel dos
determinantes que constituem o setor, este artigo visa perceber numa primeira vertente qual o
tipo de consultoria mais procurada pelas PME portuguesas, ou seja, quais 0s servi¢os de
consultoria de gestdo mais requisitados pelas PME em Portugal e, numa segunda vertente,
quais 0s papéis assumidos pelos consultores de gestdo no desenvolvimento das suas

atividades.



A questdo de pesquisa principal estara assim assente na tentativa de perceber se os diferentes
papéis dos consultores sdo apenas definidos através das variaveis visibilidade organizacional
e estatuto do consultor como sustentado por Lundgreen e Blom (2009) e apresentar um
modelo que permita uma abordagem ou leitura que combine numa mesma estrutura, 0s papeis
dos consultores de gestdo, as variaveis a equacionar em cada um destes papéis e, o tipo de
consultoria implicita em cada uma destas andlises, por forma a que se possa identificar um
estilo e um perfil de consultor a ser tido em consideracdo no futuro quando se pretenda

contratar consultoria.

Metodologia

No gue aos meios diz respeito, a presente investigacdo teve por base um carater pragmatico
ou indutivo, e foi conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia,
constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade dos elementos abordados
(Carmo e Ferreira, 1998), neste caso por consultores de gestdo e gestores seniores de PME
portuguesas. Neste sentido, foram enviados 300 questionarios a PME e 350 a consultores de
gestdo (onde se incluem 50 consultores independentes) por correio eletrénico. Foram
retornados 37 questionarios de gestores de PME e 29 de consultores de gestdo, totalizando 66

questionarios preenchidos com uma taxa de resposta de 10,15%.

Todavia, tendo em conta que o interesse desta investigacdo se centrou em descobrir o
significado e representar vivéncias de maltiplas realidades, foi ainda utilizado como método
qualitativo de analise a realizacdo de 17 entrevistas a 9 consultores de gestdo seniores € a 8
gestores de PME em Portugal, sendo que a amostra ao nivel das entrevistas realizadas, teve
um carater intencional, pois foram selecionados os participantes que melhor representavam o

fendmeno investigado em termos de conhecimento.

Em termos da técnica de analise qualitativa utilizada para interpretagdo dos dados
reproduzidos das entrevistas esta traduziu-se numa analise de contetdo, tentando relacionar as
estruturas semanticas (significantes) com as estruturas sociologicas (significados) dos

enunciados, de forma a articular a superficie dos textos com os fatores que determinam as



suas carateristicas - variaveis psicossociais, contexto cultural e, contexto, processos e

reproducdo da mensagem (Figura 3).

Figura 03: Categorizagdo e codificagdo do “corpus” da entrevista para andlise qualitativa
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Em suma, esta investigacdo teve por base um conjunto de fontes priméarias, a partir da
aplicacdo de inquéritos sobre a forma de 17 entrevistas semiestruturadas a 9 consultores e 8
gestores de PME e, da aplicacdo de questionarios com perguntas abertas e fechadas a 29
consultores e 37 gestores de PME da grande Lisboa, Douro, Leiria, Setubal, Arquipélago da
Madeira, Minho, Beira Alta e Algarve (Portugal), sendo a amostra representativa de um
conjunto de inquiridos predominantemente abrangidos por homens (63%), e cujas as idades
tém um valor médio aritmético de 37 anos. Quase todos os inquiridos apresentam uma
formacéo académica de nivel superior estando a trabalhar nas suas atuais empresas em termos
médios a cerca de 8 anos. De referir ainda que, a amostra ao nivel das PME esta
fundamentalmente ligada a area de retalho e de consultoria nos mais diversos setores de

atividade que compde a area da gestdo empresarial.

Resultados da pesquisa

Ao analisar alguma da literatura de consultoria muitas das vezes 0 que se constata € que
existem autores que se caraterizam pelo seu alto grau de ceticismo relativamente ao
reconhecimento da importancia dos consultores na gestdo empresarial quotidiana.
Destruidores de organizagOes, caros, passivos, fracos, incertos, dependentes de ideias e
diretrizes dos clientes, tradutores de ideias velhas e contextos vazios, condutores de algo que
ndo dominam e agentes que agem sobretudo em prol dos seus proprios interesses pessoais
(Jackall, 1988; Nohria e Berkeley, 1994; O"Shea e Madigan, 1998; Fincham e Clark, 2002a;
Clark, 1995; Clark e Salaman, 1996; Gill e Whittle, 1992; Sharma, 1997), sdo apenas um
conjunto alargado de testemunhos que refletem essas mesmas condi¢fes céticas para onde 0s

consultores de gestdo sdo remetidos.

Tal como em qualquer contexto socioecondmico a reproducdo deste tipo de ideias e
pensamentos nao podem ser generalizados, até porque como defendido por Fincham e Clark
(2002b: 10), “os consultores dizem-nos muito acerca da gestdo em si mesma”, existindo um
claro paralelismo entre os assuntos de consultoria e as estruturas e processos centrais de
gestdo, sendo por isso denominados pelos autores e por Lundgreen e Blom (2009) como os
“estrategistas” e, ainda que as suas intervengdes possam resultar em diferentes tipos de
trabalho e diferentes niveis de criatividade e inovacdo, a verdade é que a sua influéncia

potencial para o desenvolvimento empresarial ndo pode ser negligenciada, afinal, tal como



constatado nesta investigacéo, esta é uma atividade de conhecimento intensivo, sendo 0s seus
profissionais os polinizadores da distribuicdo de conhecimento, técnicas e ferramentas hoje

em dia utilizadas no seio empresarial e ensinadas nas escolas de negocio e universidades.

No entanto, de forma a refletir um conjunto de regras e processos intimamente ligados a
dimensdo estratégica dos consultores, € importante realizar a segmentacéo dos consultores por
categorias, tal como concebida por Schein (1988), Nees e Greiner (1985) e Lundgreen e Blom
(2009), neste ultimo caso no acompanhamento durante mais de uma década a uma empresa

Sueca lider na prestacdo de servicos de consultoria.

Tendo em consideracdo a segmentacao por categoria desenhada por Nees e Greiner (1985), a
partir dos modelos desenvolvidos por Schein (1988), para caraterizar os diferentes papéis dos
consultores de gestdo, uma das preocupagdes desta investigacdo foi perceber qual o tipo de
consultoria mais procurada pelas PME portuguesas, ou seja, quais 0s servicos de consultoria

de gestdo mais requisitados pelas PME em Portugal.

Assim, se considerarmos conjuntamente os papéis do aventureiro mental (detentor de
excelentes conhecimentos econémicos), do navegador estratégico (especialista em termos de
mercado ¢ dindmicas competitivas) e do “amigo copiloto” (facilitador em termos de
conselhos) como papéis mais ligados a uma consultoria de base estratégica e operacional por
um lado, e do fisico de gestdo (especialista em termos de dindmicas internas organizacionais)
e do arquiteto de sistemas (especialistas em termos de redesenhamento, processos, rotinas e
sistemas) a uma consultoria mais ligada a fatores de negocio e redesenhamento de processos
por outro, podemos concluir que, de acordo com a populacdo inquirida, o tipo de consultoria
mais procurada pelas PME em Portugal é a que esta relacionada com uma componente mais
técnica e virada para o detalhe e para o que é légico, ou seja, para as areas mais ligadas as
vertentes informaticas e contabilisticas/fiscalidade (Tabela 2).



Tabela 2: Avaliacdo dos inquiridos [consultores e clientes (gestores)] face aos papéis

apresentados pelos consultores nos projetos desenvolvidos

Consultores Gestores PME

Especialistas de mercado e dindmicas competitivas 13% 15%
Excelentes conhecimentos econdmicos 7% 8%
Especialistas em dindmicas internas organizacionais 19% 18%
Responsaveis por tarefas simples e discretas 10% 5%
Especialistas no resedenhamento de processos, rotinas e 24% 36%
sistemas

Facilitadores em termos de conselhos 21% 18%
Outro 6% 0%

Tendo sido constatado que o tipo de consultoria mais procurada em Portugal pelas PME esta
mais virada para o detalhe e para o que € logico, procurando-se essencialmente especialistas
em termos de redesenhamento de processos, rotinas e sistemas, quais serdo entdo os papéis
assumidos pelos consultores de gestdo no desenvolvimento das suas atividades? Podem os
diferentes papéis dos consultores ser apenas definidos através das varidveis visibilidade

organizacional e estatuto do consultor como sustentado por Lundgreen e Blom (2009)?

De facto, embora o resultado da leitura dos questionarios nos indique que sim (Figura 4), na
verdade categorizar 0s papéis dos consultores de gestdo com base apenas em duas variaveis
de analise torna-se redutor, dada a multiplicidade de variaveis que podem ser consideradas
num setor com multiplas especificidades em termos dos diferentes servicos que presta no
decorrer da sua atividade, nomeadamente, a capacidade de comunicacdo, a simplicidade, a
sensibilidade, a humildade, a empatia, o relacionamento interpessoal, experiéncia,
honestidade, sinceridade, transparéncia, lideranca /motivacdo, conhecimento pratico,
“feeling”, estatuto, dominio da técnica e, visibilidade organizacional (Anélise de contetdo —
as dezasseis variaveis a considerar nos diferentes papéis desenvolvidos pelos consultores no

contexto organizacional de consultoria de gestao).



Figura 4: Avaliacdo dos inquiridos [consultores e clientes (gestores)] face a definicdo dos
diferentes papéis dos consultores com base nas variaveis visibilidade organizacional e
estatuto do consultor (sim — os papéis dos consultores podem ser definidos através das
variaveis visibilidade organizacional e estatuto do consultor; ndo — os papéis dos consultores
ndo podem ser definidos atraves das variaveis visibilidade organizacional e estatuto do

consultor)
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Discussao de resultados

Se analisarmos a construcdo segmentada das diferentes categorias de papéis dos consultores
de gestdo no desenvolvimento da sua atividade de Nees e Greiner (1985) e de Lundgreen e
Blom (2009), o que nos é dado a observar é que estas parecem um pouco redutoras, levando a
que seja necessario relacionar estas categorias num modelo que contemple os paradigmas

relacional, organizacional e técnico-econdmico.

De forma a conceptualizar os diferentes papéis dos consultores é necessario entdo a
construcdo de um modelo que permita contemplar uma abordagem sistémica integrada a partir
das dimensdes econdmica, politica e organizacional e, da identificacdo dos diferentes papéis
dos consultores de Ludgreen e Blom (2009) gerando um modelo com diferentes vértices de

analise (Figura 5).



Figura 5: Modelo de gest&o sistémico tridimensional de consultoria de gestao
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Fonte: Lopes da Costa e Antonio (2011)

Este modelo consiste em trés eixos (negdcio, estratégia e estrutura) e em trés linhas que
permitem posicionar melhor os problemas da organizacdo (informacdo, operacoes,

tecnologias de informagé&o de gestao).

O coracdo do modelo é o lugar de sustentacdo do negdcio, que € coberto pela arquitetura
representada na figura 5, sendo as componentes estratégica, estrutural, de informacéo,
tecnologia de informacéo de gestdo e operacional primordiais para investigar os campos de
atividade detalhadamente e definir a melhor estratégia a adotar. Este modelo tem uma funcgéo
essencial de gestdo que permite delinear a estratégia de diversificacdo a desenvolver sem que

0 gestor seja um especialista em estratégia.



Por outro lado esta abordagem induz uma componente sistémica integrada na perspetiva da

concecdo do planeamento a partir de trés dimens6es — econdmica, politica e organizacional.

A decisdo estratégica € assim definida como sendo a articulacdo de equilibrio coerente que se
estabelece entre os sistemas de decisdo técnico-econdmico, politico-relacional e
organizacional, resultante de uma gestdo adaptada e integrada.

O sistema técnico-economico consubstancia a forma de elaboracdo do planeamento
estratégico, com rigor sistemético e de detalhe, envolvendo os meios macro e micro, ou seja 0
global, setorial e especifico e ainda o meio envolvente sistémico da empresa, 0 que pode
remeter para opcgdes estratégicas que permitam reduzir custos, melhorar a qualidade e dar a
capacidade para libertar recursos de forma a que sejam focados no negdécio, concentrando-se a

empresa em competéncias centrais.

A componente politico-relacional mostra por sua vez a perspetiva do comportamento
estratégico dos atores/sistemas, em presenca da envolvente sistémica, neste caso fazendo

emergir a sociedade de trabalho em rede.

No outro extremo do sistema ha ainda a considerar o sistema organizacional, que engloba os
sistemas morfoldgico, de decisdo, burocréatico, relacional e de controlo em confronto com a
envolvente sistémica, o que pressupde que no trabalho de consultoria as tarefas do cliente
possam vir a estar ligadas apenas a atividades residuais de monitorizacao e controlo.

Estes sistemas facultam assim uma visdo especifica e sdo complementares, pelo que devem
ser entendidos e aplicados globalmente, caso contrario a analise sera necessariamente limitada
e ndo permitira que se possa identificar um conjunto de “practices” ou “praxis” estratégicas

que possam ser identificadas em qualquer das dimensGes ilustradas na figura.

No entanto, ainda que este modelo ajude a relacionar de uma forma sistémica as diferentes
categorias de papéis tidos pelos consultores de gestdo no desenvolvimento da sua atividade, €
necessario no entanto apresentar um modelo que permita uma abordagem ou leitura que
combine numa mesma estrutura, os papéis dos consultores de gestdo, as varidveis a

equacionar em cada um destes papéis e, o tipo de consultoria implicita em cada uma destas



andlises, de forma a que se possa identificar um estilo e um perfil que deve ser tido em

consideracdo quando se equaciona a jungao de todas estas componentes (Figura 6).
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Figura 6: Determinantes do contexto organizacional de consultoria de gestao
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Este modelo é constituido por dois eixos (consultoria estratégica e operacional e,
consultoria por processos) e por quatro linhas de andlise, que permitem posicionar cada
tipo de consultoria dentro de um determinado modelo ou de um determinado papel de

consultores gue a possa caraterizar.

Assim, na consultoria estratégica e operacional, existem dois tipos de papéis que devem
ser assumidos pelos consultores de gestdo, o desafiador e/ou o racional. No primeiro
caso o papel do consultor deve ser o do mentor, tendo a capacidade acima de tudo de
saber questionar a realidade das empresas, ou seja, as suas crencas, linhas guia e as
proprias estratégias. Da mesma forma este deve assumir o papel de facilitador,
utilizando a sua capacidade de comunicacdo, a simplicidade, a sensibilidade, a
humildade, a empatia e um alto grau de relacionamento interpessoal, por forma a
construir uma rede de empenhamento, moral e desenvolvimento humano que leve a
gestdo interna das empresas a repensar aquilo que para eles é considerado como um

dado adquirido.

O papel do racional, fica ligado a vertente de coordenacdo e monitorizacdo. Alguém que
por ser detentor de excelentes conhecimentos econémicos consegue através da sua
experiéncia, honestidade, sinceridade, transparéncia e capacidade de lideranca, projetar
uma visdo, uma missdo, valores e objetivos, que permitam planear de forma exequivel

um conjunto de a¢cdes numa perspetiva de continuidade e crescimento.

No outro eixo do modelo sdo apresentadas as determinantes da consultoria por
processos. Aqui sdo apresentados dois tipos de papéis que podem ser tidos pelos
consultores desta area, o consultor criativo e o consultor catalisador. No papel do
criativo deve estar o tipo de consultor inovador, aquele que detém um conhecimento de
mercado e das suas dinamicas competitivas, que lhe permita romper com o passado e
possibilite definir novos cenarios de inovacdo e mudanca em termos de redesenhamento
de processos, rotinas e sistemas - “inovar para crescer”. O estatuto, o “feeling” e os
conhecimentos técnicos sdo premissas determinantes para o0 sucesso deste tipo de

projetos.

Por fim, na consultoria processual, existe ainda o consultor catalisador. Este é o papel
do saber-fazer. Nesta perspetiva, o consultor acima de tudo € alguém que incorpora no

seio organizacional novos interesses, ambicdes, recursos e novas e especiais ferramentas



de gestdo, através do dominio da técnica e presenca fisica constante na organizagéo, o
que permite gerar produtividade e impacto para a sustentacao do negacio.

Considerac0es Finais

O modelo de gestdo sistémico tridimensional de consultoria de gestdo e o modelo de
determinantes do contexto organizacional de consultoria de gestdo anteriormente
apresentados, vém desta forma fazer a associacdo entre os atores extra-organizacionais
como os consultores de gestdo e as acdes que estdo a partida institucionalizadas em
termos de padrdo neste mesmo setor, neste caso, tentando perceber os diferentes tipos
de papéis dos consultores de gestdo e respetivos recursos estratégicos e préaticas
institucionalizadas a estes subjacentes, operacionalizando-se esta conceptualizacdo na
tipologia da estratégia-como-pratica de Jarzabkowski e Spee (2009) naquilo que os
consultores fazem e nas acdes padronizadas da inddstria de consultoria de gestdo (micro

€ macro “praxis”).

E importante no entanto que se tenha em conta que as constatacdes apresentadas neste
estudo, resultam de limitagcdes inerentes a uma investigacdo reduzida em termos de
tamanho da amostra (inquiridos) e do fato de reproduzir resultados de um determinado
contexto (PME), num determinado pais (Portugal).

Neste sentido, em termos de validade externa, ou seja, da possibilidade de generalizar os
resultados encontrados a outros contextos ou amostras, embora este estudo tenha vindo
reforcar alguma da teoria ja existente relativamente ao conceito de consultoria de
gestdo, este tratou-se apenas de um estudo exploratorio que ndo pode ser generalizado

ou representativo.

Por outro lado, apesar das fontes secundéarias terem sido utilizadas e outras analises
tenham sido elaboradas para completar os resultados, também este fator ndo pode
justificar que os resultados aqui apresentados possam ser vistos como necessariamente

generalizaveis em termos da pratica de consultoria.



Outra das limitagOes esteve relacionada com a impossibilidade de observar “in loco”
interacdes cliente-consultor e, portanto, as consequentes particularidades de problemas,

ideias e técnicas que poderiam resultar desta mesma interacéo.

Assim, ainda que este artigo vise fundamentalmente combater a falta de estudos sobre o
setor de consultoria de gestdo, é necessario continuar a penetrar neste mercado e
perceber esta atividade, trazendo para o campo académico um volume consideravel de
informacao que traga acima de tudo originalidade e contribua de forma concreta para o

desenvolvimento deste campo de pesquisa.

Uma das formas de responder a este “gap”, ¢ através da focalizacao, estabelecimento e
institucionalizacdo das praticas e atividades utilizadas no setor de consultoria de gestéo
e das implicacbes destas em termos de resultados organizacionais, procurando a
obtengédo de um conjunto de novos desenvolvimentos na construgéo da literatura com a

introducao de novas perspetivas tedricas e empiricas nesta area.

Em suma, é importante estender estes estudos a uma base mais profunda relativamente a
todas estas matérias, a fim de que seja explorado o futuro da natureza das praticas, das
atividades, das etapas e dos relacionamentos no setor de consultoria de gestao, podendo
futuras pesquisas incluir neste sentido a construcdo de um modelo que permita
relacionar todas estas variaveis, a fim de que se consiga identificar quais delas é mais
determinante para o sucesso de um projeto de consultoria de gestdo. A tarefa continua
do estudo do setor ndo deve esquecer também o impacto que tudo isto pode ter a jusante
da cadeia, nomeadamente ao nivel grau de satisfacdo das empresas cliente face aos
trabalhos desenvolvidos pelos consultores e de quais as sugestdes por si aconselhadas
para a melhoria dos desempenhos que se podem vir a obter.
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