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Resumo

Num mundo como o da consultoria de gestdo, onde a interagdo com os clientes ¢ fundamental
para o sucesso, onde por vezes o conflito estd presente, existe a necessidade de o gerir e, desta

forma, analisar o papel que a negociacao tem nessa gestao torna-se fundamental.

A presente tese tem como objetivo geral analisar o papel que a negociacao desempenha no
setor da consultoria, nomeadamente, ao nivel das interagcdes entre as equipas de consultoria e

os clientes.

Para a realizacdo deste estudo foi desenvolvido um método misto que contemplou, numa
primeira parte, o envio de um questionario a profissionais de consultoria, desenvolvido com
recurso a plataforma Google Forms e para o qual se obteve 310 respostas validas, e, numa
segunda fase, a realiza¢do de 5 entrevistas a uma equipa de consultoria, de modo a recolher

opinides e consideracdes, com o intuito de aprofundar as conclusdes retiradas do questionario.

Os resultados deste método permitiram concluir, de um modo geral e de um ponto de vista
profissional, que a negociagdo ¢ considerada fundamental para a consultoria, que a principal
causa de conflito ¢ a incompatibilidade de interesses e opinides, que os tipos de conflitos mais
presenciados sdo os conflitos de juizo, objetivos e processo, que o conflito ocorre
maioritariamente numa fase final dos projetos e que os consultores menos experientes e mais
experientes possuem diferengas ao nivel do uso da negociacao, da percecdo de onde ¢ que o

conflito ocorre e como ambos olham para o estilo de gestao de conflito Acomodagao.
Palavras-Chave: Negociagdo, Conflito, Consultoria de Gestdo, Cliente, Engagement
Codigos de Classificacao JEL:

M10 - Business Administration: General

D70 - Analysis of Collective Decision-Making: General






Abstract

In a world, such as the one of the management consulting, where interaction with clients is key
to success, where sometimes conflict is present, there is a need for this to be mediated, thus

analysing the role that negotiation plays in this mediation becomes fundamental.

The overall objective of this thesis is to analyse the role that negotiation plays in the

consulting sector, namely at the level of interactions between consulting teams and clients.

For the accomplishment of this study, a mixed method was developed, which included in
the first part the sending of a questionnaire to consulting professionals, developed using the
Google Forms platform and for which 310 valid answers were obtained. In the second phase, 5
interviews were conducted with a consulting team to collect opinions and considerations, with

the purpose of deepening the conclusions drawn from the questionnaire.

The results of this method allowed for the conclusion that in general, and from a
professional point of view, negotiation is considered fundamental to consulting, the main cause
of conflict is the incompatibility of interests and opinions, the types of conflicts most common
are conflicts of judgement, objectives and process, that conflict occurs mostly in the final phase
of projects and that the less experienced and the more experienced consultants have differences
in the use of negotiation, perception of where conflict occurs and how both view the conflict

management style Accommodation.
Keywords: Negotiation, Conflict, Management Consulting, Client, Engagement
JEL Classification System:

MI10 - Business Administration: General

D70 - Analysis of Collective Decision-Making: General
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CAPITULO 1
Introducao

Neste capitulo inicial vao ser abordadas a contextualizacdo e relevancia do tema, as questoes

de investigagao e objetivos, assim como sera explicitada a estrutura da tese.

1.1. Contextualizacio e Relevancia do tema

A negociacao ¢ um tema pertinente nos dias que correm, tendo em conta a maior interligacao
entre empresas, a globalizacdo e o crescente aumento da competitividade empresarial, ainda
para mais quando olhamos para o setor da consultoria de gestdo em Portugal que ¢ dominado
pelas Big 4, isto ¢, as quatro maiores prestadoras deste servigo, ndo s6 em Portugal, como no
mundo. Deste lote das quatro maiores empresas fazem parte: a PriceWaterhouseCoopers
(PWC); a Deloitte Touche Tohmatsu (DTT); a Ernst & Young (EY) e a Klynveld Peat Marwick
Goerdeler (KPMQG). Estas quatro gigantes da consultoria representam em Portugal cerca de
7100 colaboradores e um volume de negocios de mais de 597 milhdes de euros (Relatorios de

Transparéncia de 2021 das entidades).

Neste sentido, tal como o autor Groth (2001) afirma, o skill da negociagdo ¢ fundamental
para se entrar e ser competitivo no mundo empresarial, ¢ dada a dimensao individual de cada
empresa, estas percebem que para conseguirem obter o maior niumero de clientes e,
consequentemente, o maior numero de projetos t€ém de conseguir transmitir a outra parte que
os servigos prestados por elas sdo melhores que os das suas concorrentes e, como tal, a interagao

com os clientes e consequente negociagao tornam-se fulcrais.

A Consultoria de Gestao ¢ um tema relativamente recente, tendo aparecido na década de
80 do século passado, na mesma altura em que este setor comegava a ganhar um maior destaque,

uma maior importancia economica € comegaram a aparecer os primeiros trabalhos académicos.

Desde o seu aparecimento que os consultores de gestdo t€ém uma presenga generalizada e
cada vez maior no mundo empresarial moderno. Uma explicagdo para esta crescente
importancia passa pelo facto de as perspetivas e os conhecimentos destes profissionais virem
de fora da empresa e favorecerem comportamentos inovadores (Canato & Giangreco, 2011).
Isto permite aos consultores identificarem o que de errado se passa nas organizagdes dos seus
clientes e desenvolverem um conjunto de solucdes inovadoras e precisas, que lhes permitam
ultrapassar esses problemas, atuando como uma fonte de informacao e afetando a forma como

as organizagdes interpretam o seu mundo competitivo (Canato & Giangreco, 2011).



A negociagdo aplicada a consultoria ndo tem sido alvo de significante investigagdo.
Existem apenas alguns artigos ou estudos que mencionem a negociacao aplicada a consultoria,
sendo um deles “Negotiation consulting: Applying theory and research to practice”, onde o
autor Spector (2000) afirma que, dada a ocorréncia generalizada da negociagao, ¢ interessante
notar que a negociagdo aplicada a consultoria ndo atingiu a popularidade que, por exemplo, o
desenvolvimento organizacional, o planeamento estratégico e outras aplicagdes de consultoria
as ciéncias da gestdo tém sido capazes de alcangar no setor empresarial, sendo que o autor
Spector (2000), neste seu artigo, descreve alguns projetos onde esteve envolvido e onde utilizou

a negociac¢do aplicada a consultoria para de certa forma colmatar esta lacuna na literatura.

Desta forma, dada a lacuna encontrada, a realizacdo deste estudo torna-se bastante
relevante, de modo a contribuir para a literatura com conclusdes que possam funcionar como
uma fonte de conhecimento para todos aqueles que usem ou que queiram compreender melhor
como ¢ que a negociagdo, aplicada a consultoria de gestdo, funciona e o que devem ou nao

devem fazer.

1.2. Questdes de Investigacao e Objetivos

Qualquer estudo tem sempre questdes de investigagdo que, no fundo, servem de base e de guia
para o desenvolvimento do mesmo ¢ que no final devem ser sempre respondidas. Como tal,
nesta tese, as questoes de investigacdo focam-se nas causas € nos tipos de conflito que ocorrem
aquando da negociag¢do, onde ¢ mais provavel que ocorra conflito durante um processo de
consultoria e, por fim, quais as diferencas mais significativas entre os consultores menos

experientes € 0s mais experientes. Assim, as questoes de investigagao procuram responder a:

1. Quais as causas e tipos de conflito que podem ocorrer nos diversos momentos?
2. Em que fase do processo de consultoria ocorre maior conflito?
3. Quais as diferencas na abordagem entre os consultores menos experientes € o0s

consultores mais experientes?

Deste modo, de forma a responder as questdes anteriores, € tendo sempre em consideragdo
0 objetivo geral desta tese, que passa por analisar o papel que a negociacdo desempenha no
setor da consultoria, nomeadamente, ao nivel das interacdes entre as equipas de consultoria e

os clientes, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Perceber quais as causas e conflitos mais comuns com que os consultores se deparam
em negociacao com os clientes;

2. Saber se o conflito ocorre mais no inicio ou mais no fim do processo de consultoria:

2



3. Comparar as diferencas entre os consultores com menos experiéncia em negociacao em

consultoria (menos de 5 anos) e os consultores mais experientes (mais de 5 anos)

1.3. Estrutura da Tese

Apos o capitulo da introdugdo, esta tese entra na sua fase mais tedrica, o capitulo da Revisao
da Literatura. Neste segundo capitulo ¢ reunida toda a literatura relevante tendo em conta a
tematica que se vai estudar. Estd dividido em subcapitulos que dizem respeito aos conceitos
centrais deste estudo: Negociagdo, Conflito e Consultoria de Gestdo, nos quais serdo dadas
algumas defini¢des, assim como a revisao de certos topicos inerentes a cada um destes assuntos

e relevantes para o estudo em causa.

Em seguida, no terceiro capitulo, serd abordada a Metodologia, onde sera explicito qual o
tipo de metodologia aplicada para a recolha dos dados, a descricdo da amostra, assim como a

descri¢do de como os dados obtidos foram organizados.

O quarto capitulo desta tese diz respeito aos Resultados, onde serdo analisadas todas as
respostas validas ao questionario, bem como dos dados retirados das entrevistas realizadas. Para
além disso, é também realizada a discussdo dos resultados, onde se demonstram as descobertas

desta investigacao.

Por fim, o ultimo capitulo diz respeito a Conclusdo, onde se explicitam as principais
conclusdes deste estudo, se reflete sobre as principais limitagdes da realizagdo desta

investigacao e se oferecem sugestoes de modo a melhorar pesquisas e investigagdes futuras.






CAPITULO 2

Revisao da Literatura

2.1.Negociacio
A negociacao esta presente em todo o lado, desde as negociacdes que os partidos politicos
fazem para a aprova¢ao do Orcamento de Estado, até a simples compra ou venda de produtos
ou servigos, passando, pelo recrutamento de um novo colaborador. Dito isto, existem enumeras

defini¢des para a negociagao.

Segundo Morley e Stephenson (1977), a negociacao pode ser definida como o processo
comunicativo, entre duas partes, com o proposito de assegurar um acordo em relagdo a um
interesse comum. J4& Thompson (2005) olha para a negociacdo como sendo um processo de
tomada de decisdo, interpessoal, ou seja, em conjunto com outras pessoas, sempre que nao se
consegue atingir os objetivos propostos isoladamente. Uma outra defini¢do para a negociagao
vem de Fisher (1983), na qual mais uma vez ¢ indicado que a negociacdo € o processo que
inclui duas ou mais partes que, através da comunicagao, tentam influenciar a decisdo do outro.
Fisher, juntamente com Ury e Patton (2011), investigadores do “Program on Negotiation of
Harvard University”, acrescentam a definicdo anterior que a influéncia, sobre o outro, envolve

avancos e recuos, de forma a ultrapassar as divergéncias entre as partes.

Numa perspetiva semelhante e mais recente, o autor Dias (2017), define negociacdo como
sendo um processo de interagdo social que envolve duas ou mais pessoas em relacdo aos seus

interesses € objetivos, dedicados a chegar a um acordo sobre o objeto da negociagao.

Assim, pode-se demonstrar que a negociagdo na sua génese parte do principio da interagdo,
ou seja, nao se negocia sozinho, ha sempre que o fazer com uma ou mais partes, onde, segundo
Carvalhal (2015) deve-se procurar construir acordos que, quando implementados, atendam aos

interesses, inclusive os daquelas partes que ndo estdo presentes.

De destacar ainda, para os autores Lewicki e Litterer (1985), que o instrumento central de

todo o processo negocial ¢ a comunicagao, visto que sem esta a negociacdo ndo seria possivel.

2.2. A negociacio e as Organizacoes: Competéncia Chave na gestao
No mundo empresarial, a negociagao esta sempre a acontecer e ocorre com diversas entidades:
fornecedores ou clientes, aquando da defini¢do de precos, datas de entrega; subordinados, nas
defini¢des dos objetivos individuais ou tarefas; com as chefias, na definicdo dos orgamentos e

dos planos de atividades. Ou seja, numa organizagdo, a negociagdo pode ocorrer dentro da



propria organizagdo (intraorganizacional), ou entre organizacdes (interorganizacional). Ao
nivel da negocia¢do intraorganizacional, esta ocorre em diferentes subniveis. Desde a
intrapessoal, interpessoal (entre colaboradores), intragrupos (entre elementos do mesmo
departamento, por exemplo) e intergrupos (entre diferentes departamentos, dentro da
organiza¢do). A nivel interorganizacional, a negociagdo ocorre ao subnivel intergrupo e
interpessoal, visto que as empresas nao sdo seres humanos e, como tal, precisam de pessoas

para realizar as negocia¢des em seu nome (Falcdo, 2018).

Bazerman e Neale (1993), concordam que as negociagdes organizacionais sao mais
frequentes e cada vez mais complexas e cruciais, devido a aceleragdo das mudancgas nos contextos
empresariais, de tal forma, que os executivos necessitam de dominar bem a negociagdo, de modo

a fazer frente aos inumeros desafios que o mundo empresarial lhes coloca.

Da mesma forma Thompson (2005) considera, que a capacidade de negociacdo, representa
um skill, fundamental para os gestores, diretores e lideres do mundo empresarial, e enumera cinco
razdes fundamentais: (1) a natureza dindmica do negocio, (2) a interdependéncia, (3) as forgas

econdmicas, (4) as tecnologias de informagao e (5) globalizagao.

2.3. A personalidade do Negociador
Tal como foi mencionado anteriormente, uma negociacdo ¢ um processo interativo, ou seja,
envolve sempre dois ou mais partes, pelo que ¢ importante analisar o negociador ao nivel da
sua personalidade, pois, segundo Agndal (2007), ¢ bastante claro que a personalidade do
negociador impacta o comportamento da negociagdo. Quanto mais complexo for o objetivo ou

questao a negociar, mais importante sdo as diferencas individuais (Fulmer e Barry 2004).

Estudos revelam que pessoas “open-minded” sdo mais propicias a utilizar uma abordagem
de resolucdo de problemas, de modo a alcancar desfechos satisfatorios, para ambas as partes,
tal como os negociadores, mais extrovertidos. No entanto, quando os negociadores, mais
extrovertidos, deparam-se com negociadores introvertidos e os seus esfor¢os para a partilha de
informagao, por exemplo, ndo sdo partilhados, estes tendem a reverter para um comportamento

competitivo (Ma e Jaeger 2005).

Pessoas mais auténomas foram consideradas mais provaveis de empregar taticas de
negociagao cooperativas (Pullins, et al. 2000). Por outro lado, negociadores com excesso de
confianca foram considerados como sendo mais persistentes € mostram mais preocupacao com
os seus proprios resultados. De acordo com Lim, (1997) e através de uma experiéncia presente

no artigo “Overconfidence in Negotiation revisited”’, os negociadores com excesso de confianga
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ndo foram considerados como tendo maior ou menor vantagem sobre os negociadores com

niveis de confian¢a mais realistas.

2.4.Conflito

O conflito surge como algo inevitavel no mundo empresarial: surge nas relagcdes entre
individuos de um mesmo grupo, entre grupos, entre os diferentes niveis organizacionais e entre
as organizagdes, pelo que ndo existe uma unica defini¢do para o conflito, sendo o objeto de

estudo de varios autores.

O conflito pode ser definido como o processo que se inicia quando uma parte perceciona
que a outra parte afetou ou vai afetar negativamente algo que a outra parte valoriza (Thomas,
1992). O conflito pode também ser definido, de uma forma mais abrangente, como um processo
interativo que se manifesta na incompatibilidade, desacordo ou dissonancia dentro ou entre
entidades sociais (individuo, grupo, organiza¢do) (Rahim, 2002). A acrescentar a esta ultima
definicdo, pode-se dizer que o desacordo de opinides, dentro ou entre as entidades sociais, pode
ser originario em diferencas ao nivel das atitudes, crengas, valores ou necessidades. Estas
diferencas muitas vezes dizem respeito a diferentes experiéncias profissionais, personalidades,

pares, ambientes e contextos em que se esta inserido (Abiodun e Omisore, 2014).

No entanto, nem tudo o que € relacionado com o conflito € negativo, pois estes t€ém aspetos
positivos, como: incentivo a criatividade; desenvolvimento organizacional, devido aos
diferentes pontos de vista; desenvolvimento das competéncias de relacionamento interpessoal,
etc. (Falcdo, 2018), pelo que “daqui resulta uma conclusao, muito relevante: os conflitos gerem-
se, nao se devem anular. Tendo em conta os aspetos positivos de um conflito, este deve ser
gerido de modo a, por um lado, tentar minimizar-se os aspetos negativos e, por outro lado, tentar

capitalizar os aspetos positivos dos conflitos” (Falcdo, 2018, p. 27).

2.5.Tipos de Conflitos

Segundo Falcao (2018), existem trés tipos de conflito: os de objetivos, os de juizo e os
normativos. Os conflitos de objetivos ocorrem quando ambas as partes tém objetivos diferentes,
0 que a partida ir4, naturalmente, gerar atrito, onde sera necessario haver uma redefinicao de
objetivos ou valores, para haver um acordo positivo. Os conflitos de juizo sdo aqueles onde as
partes retiram conclusdes diferentes em relagdo a um mesmo assunto, sendo que uma forma de

mitigar este conflito passa por tentar formar uma s6 conclusdo, baseada nas diferentes



perspetivas e ideias das partes. Por fim, temos os conflitos normativos que dizem respeito a uma
percecdo, de uma das partes, que o comportamento da outra parte esta abaixo dos standards
esperados pela parte em certas normas sociais, sendo que, nestas situagcdes, um bom ponto de
partida passa por definir claramente os standards de comportamento a esperar, bem como as

san¢des aplicaveis a cada situagdo.

Ja para Robbins (2009) existem também trés tipos de conflito: os de tarefa, os de
relacionamento e os de processo. Os conflitos de tarefa relacionam-se com os conflitos de
objetivos, anteriormente abordados, na medida em que para além de estarem relacionados com
os objetivos do trabalho, adicionam a dimensdo do contetido do trabalho. Os conflitos de
relacionamento referem-se as relacdes interpessoais, sendo que grandes conflitos de
relacionamento aumentam os atritos € os choques de personalidade entre as partes, reduzindo a
compreensdo mutua, o que vai impedir os acordos comuns. Para concluir, os conflitos de

processo, dizem respeito a maneira como o trabalho ¢ realizado.

2.6. Estilos de Gestao de Conflitos

De acordo com Rahim (2001) existem cinco estilos de gestao do conflito que estdo refletidos
numa matriz, com dois €ixos: o primeiro, que diz respeito a preocupagao em realizar os proprios

interesses e o segundo, que diz respeito a preocupagdo em realizar os interesses dos outros.

O estilo de Dominagdo, que revela uma grande preocupagdo com os interesses proprios e
uma baixa preocupagdo com os interesses do outro, tem geralmente um desfecho win-lose, onde
a parte dominante tenta satisfazer a todos os custos os seus interesses, ignorando os interesses

ou expectativas da outra parte.

O estilo de Integracdo, que revela uma grande preocupagdo, tanto com os interesses
proprios, como com os interesses do outro, ¢ também conhecido como estilo de resolugdo de
problemas, pois envolve a colaboracdo entre as partes € a examinagdo das diferengas, com o

intuito de alcangar uma solugdo aceitdvel para ambas as partes.

O estilo do Compromisso, que revela um interesse médio entre os interesses proprios € os
interesses do outro, envolve agdes de “dar e receber”, onde ambas as partes cedem em alguns
pontos de modo a alcangar uma solugdo aceitdvel para ambas. Pode significar “dividir a
diferenca”, com trocas e concegdes, ou procurar alcangar rapidamente uma posi¢do de meio

termo.



O estilo da Evitagdo, que revela um baixo interesse, tanto pelos interesses proprios, como
pelos interesses do outro e esta associado a uma retirada ou desisténcia, pode tomar a forma de
adiar o problema até uma melhor altura e desta forma nao lidar com a resolu¢ao do assunto,

pelo que este estilo faz com que os interesses das partes nunca sejam alcangados.

O estilo da Acomodagdo, que revela uma baixa preocupacao pelos interesses proprios e
uma elevada preocupagao pelos interesses do outro, esta associado com a tentativa de minimizar
as diferencas e maximizar os fatores comuns, de forma a satisfazer as preocupagdes da outra
parte. Existe um elemento de autossacrificio, em que a pessoa negligencia os seus interesses

em prol de satisfazer os interesses da outra parte.

2.7. Consultoria de Gestao
A defini¢do de Consultoria de Gestdo € relativamente recente, surgiu no inicio da década de
1980, por volta da mesma altura em que este setor comegava a ganhar uma maior importancia

e notoriedade econdémica, tendo aparecido os primeiros trabalhos académicos nesta area.

Desta forma, os autores Greiner e Metzger (1983) definiram consultoria de gestdo como
sendo um servico de aconselhamento contratado, com o objetivo de providenciar as
organizagdes, através de pessoas qualificadas, assisténcia de forma independente e objetiva,
procurando identificar lacunas na empresa, analisar essas mesmas deficiéncias, recomendando
solucdes e providenciando ajuda na implementagdo das mesmas. A instituicdo “Management
Consultancies Association” (2010) define consultoria de gestdo como sendo a criagdo de valor
para as organizagdes, através de uma performance melhorada, alcangada através de auxilio
objetivo e implementacao de solugdes de negdcio. Ja Kubr (2002) define consultoria de gestao
como servigo profissional e independente, que auxilia gestores e organizagdes a alcangaram os
interesses e objetivos organizacionais, melhorando assim a sua performance global, através da
resolucao de problemas de gestdo e negocio, identificando e alcangando novas oportunidades,

melhorando o conhecimento e implementando as mudangas.

Através destas definigdes pode-se identificar trés passos sequenciais que sdo fundamentais
em todos os trabalhos de consultoria: (1) identificar o problema, (2) pesquisar e recomendar a

solucdo correta e (3) ajudar na implementagao dessa solugao.

2.8. A estrutura das equipas de consultoria

Os consultores geralmente trabalham em equipas, de forma a responderem as necessidades

especificas do cliente e estas sdo criadas de forma que os backgrounds académicos, sociais e



culturais dos seus membros sejam diversificados, de forma a aumentar a flexibilidade de
pensamento e pontos de vista (Alvesson e Robertson, 2006). No entanto, devido a toda esta
diversidade, ¢ necessario haver uma hierarquia dentro da equipa, ou estrutura per se, de modo

que todos saibam o seu papel e a gestdo da equipa seja facilitada.

Junior consultants, project managers e partners, sao os trés principais niveis que podem
ser distinguidos entre os consultores, baseado nas suas responsabilidades e nivel de antiguidade.
A categoria de junior consultants sao todos os consultores abaixo do nivel de project manager
e que sdo responsaveis pela conclusdo das tarefas técnicas que sdo delegadas e coordenadas

pelos project managers (Graubner, 2006).

Muitas vezes, consultores que ja tém alguns anos de experiéncia, mas ainda ndo atingiram

o nivel de manager, sdo considerados como senior consultants (Graubner, 2006).

O nivel dos project managers, tal como foi mencionado anteriormente, ¢ responsavel, tal
como o nome indica, pela gestdo do projeto, ou seja, delegar e coordenar as tarefas dos
consultores abaixo de si € a0 mesmo tempo reportar ao nivel superior o ponto a que o projeto
se encontra, timings de conclusdo, necessidades, etc (Graubner, 2006). Tal como no nivel dos
consultores, managers com alguma experiéncia, mas que ainda ndo sao partners, sio chamados

de senior managers.

O nivel mais alto em termos de hierarquia nestas equipas ¢ o nivel de partner, cujas
responsabilidades principais sdo a gestdo do relacionamento com os clientes, a aquisi¢do e

supervisao do projeto (Graubner, 2006).

2.9. O processo de interaciao consultora-cliente

Segundo o autor Schon (1983), a interacdo entre a consultora e o cliente ¢ o fator mais
importante para o sucesso do projeto de consultoria e, consequentemente, para a sobrevivéncia
das consultoras. Assim, antes de abordar as fases do processo de consultoria, ¢ importante
mencionar os modelos tedricos de consultoria que guiam a maioria dos consultores na sua
interacdo com os clientes. Os autores Nikolova e Devinney (2012), propde trés modelos

tedricos, que sintetizam os tipos de interagdo consultora-cliente:

O modelo do consultor expert, onde o consultor € visto como um expert que contribui com
conhecimento valioso e solugdes para os seus clientes. Este modelo ¢ o mais indicado e o mais
aplicado quando as situagdes envolvem problemas complexos, altamente incertos e para os

quais sdo necessarias solugdes bastante criativas.
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O modelo da aprendizagem social que sugere olhar para a relagdo consultora-cliente como
uma conversa refletiva, onde os consultores sdo vistos como profissionais que refletem sobre
os seus conhecimentos durante o processo de resolugdo do problema, para dar conta da
dependéncia do contexto dos seus conhecimentos, para explorar 0s seus pressupostos e
interpretagdes e para os partilhar com o cliente. O processo de consultoria, segundo este
modelo, pressupde uma interdependéncia entre os consultores e os clientes, visto que os

conhecimentos de ambos se complementam.

O modelo critico, que sublinha o caracter simbdlico da consultoria e considera os
consultores como gestores de impressdo que procuram tornar os seus clientes dependentes das

modas de gestdo que produzem.

Para o autor Block (2001), todos os projetos de consultoria, quer sejam de curta duragao ou
longa duracdo, pressupdem sempre as mesmas cinco fases sequencias, todas elas muito
importantes, e se os consultores desprezarem uma ou acharem que ela estd bem tratada, mas na

realidade ndo estd, terdo muitos problemas.

Segundo Block (2001), as fases do processo de consultoria sdo as seguintes: Entrada e
Contrato, onde ocorrem os primeiros contactos com o cliente, a primeira reunido exploratoria,
a definicdo das expectativas por parte do cliente e dos consultores, e onde ¢ apresentada a equipa
do projeto e a proposta/planos. A fase de Recolha de Dados e Diagnostico, como o nome indica,
¢ aquela onde os consultores definem quais os métodos a serem utilizados, quais os dados que
devem ser recolhidos (internos ou externos ao cliente), qual a duragdo desta fase e analisam os
problemas identificados na fase anterior. No Plano de A¢do e Feedback, o consultor pode
envolver o cliente no processo de analise das informacdes, sempre tendo em consideragdo a
existéncia de alguma resisténcia a esses mesmos dados por parte do cliente, principalmente se
se tratar de dados importantes. Nesta situag@o, cabe entdo ao consultor lidar com essa resisténcia
antes de tomar uma decisdo adequada para o problema em causa. Nesta fase, ocorre também o
desenvolvimento de solucdes e avaliagdo de alternativas. Implementagdo, € a penultima fase,
que envolve colocar em a¢do todo o trabalho anterior realizado pelos consultores, sendo que as
vezes essa responsabilidade pode ser inteiramente do cliente ou, em casos onde a mudanga seja
mais profunda, os consultores podem estar diretamente envolvidos. Esta implementagao pode
ocorrer sobre a forma de formagdes, onde ocorrem varias reunides com o intuito de ensinar ao
cliente a forma mais correta de implementar o plano de agcdo. A ultima fase deste processo diz

respeito ao Término e comega com uma avaliagdo do que foi feito na fase anterior de
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implementagdo, em seguida decide-se se o projeto teve o sucesso/retorno esperado e se este
deve ser alargado a um segmento mais amplo da organizagdo. Pode também ocorrer o follow-
up, ou seja, caso a relagao e os resultados sejam do agrado de todos, o cliente no futuro pode

voltar a contratar os servigos destes consultores se novos problemas ou oportunidades surgirem.

2.10. Poténcias causas de conflito durante o processo de consultoria

Sendo o processo de consultoria um processo de interagdo entre pessoas de diferentes empresas,
com diferentes backrounds, crengas, valores, etc, € normal que ocorra conflito e momentos de

maior tensao.

A principal causa de conflito, em contexto de negociacdo empresarial, para os autores
Neves, et al. (2015) e Reis e Siva (2012), sdo os aspetos ligados a comunicagdo, contudo, €
segundo Ferreira, et al. (2015) e Neves, et al. (2015), muitas vezes os conflitos sdo gerados, tal
como mencionado anteriormente, por divergéncias ao nivel das crengas, valores, etc., pelo que
o incrementar da comunicagdo pode ter um resultado contraditorio daquele que se pretende e
incrementar as diferengas. Olhando para as fases de Block (2001), mencionadas no ponto
anterior, constata-se que a comunicacao esta presente em todas as fases do processo de
consultoria, seja ela com o cliente, ou entre a propria equipa, de tal forma que, de modo a que
0 engagement tenha sucesso, a comunicacdo intra equipa deve estar totalmente alinhada e
coerente entre todos os elementos, para que a comunicagdo com o cliente seja a mais clara e
objetiva possivel e assim, de certa forma, mitigar os conflitos com o cliente, que podem ser

provenientes de alguma falta de clareza e coeréncia da comunicagao.

Existem ainda, segundo diversos autores, algumas causas que podem estar na origem do
conflito das negociagdes empresariais e que podem facilmente colocar em causas o sucesso dos
engagements de consultoria: a incompatibilidade de interesses e preocupag¢bes que ocorre
quando uma das partes se apercebe que existe um desacordo de ideias e interesses por parte da
outra parte ou que estes sao negativamente afetados pela outra parte (Slabbert, 2004; Wall &
Callister 1995), e a incompatibilidade da interacdo e relagdo, nomeadamente na interacao
humana, onde a execucdo de certas tarefas em contexto laboral, por parte de uma das partes,
depende das escolhas, decisdes e comportamentos da outra, o que indica uma necessidade de
grande cooperacao entre os intervenientes, pelo que podem surgir desentendimentos pessoais,

o que leva a conflitos (Fatile & Adejuwon, 2011).
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CAPITULO 3
Metodologia

Este capitulo tem como objetivo principal explicar as opgdes de investigacdo tomadas na
realizacdo da parte empirica desta dissertacao. A metodologia, segundo Aragio e Neta (2017)
pode ser definida como uma preocupagao instrumental, tratando das formas de se fazer ciéncia,

cuidando dos procedimentos, das ferramentas e dos caminhos.

A pesquisa qualitativa, segundo Malhotra (2007), permite fornecer insights € compreensao
acerca do cenario do problema e, por vezes, esta pesquisa qualitativa ¢ realizada de modo a
explicar os resultados obtidos da pesquisa quantitativa. Segundo este mesmo autor, a pesquisa
qualitativa deve ser usada como uma ferramenta de pesquisa exploratoria, baseando-se em
pequenas amostras, onde se podem usar técnicas como os focus groups, associacdo de palavras
ou entrevistas semiestruturadas. Ao realizar técnicas de pesquisa qualitativa, o investigador
deve sempre respeitar os respondentes, o que significa proteger o anonimato dos mesmos,
honrar todas as declaragdes e promessas usadas para garantir a participacdo, bem como conduzir

a pesquisa de uma forma que ndo envergonhe ou prejudique o respondente.

A pesquisa quantitativa, de acordo com Malhotra (2007), ¢ uma metodologia de pesquisa
que procura quantificar dados e, com esse fim, aplica alguma forma de andlise estatistica e
generalizagdo dos resultados da amostra para a populacao de interesse. A técnica mais comum
e utilizada na pesquisa quantitativa ¢ a utilizagdo de questionario, onde os intervenientes no

estudo respondem a um conjunto de perguntas a cerca de um tema em especifico.

Quando se realizam trabalhos de investigacdo existem dois tipos de dados que podem ser

coletados: dados secundarios ou dados primarios.

Os dados secundarios sdao dados que ja foram recolhidos para outros fins, que ndo o
problema em questdo. Incluem informagao disponibilizada por empresas, bases de dados do
governo, bases de dados de bibliotecas, onde se inserem artigos cientificos e livros. Tém a
vantagem de serem uma fonte rapida, facil e barata de informagao (Malhotra, 2007). Ja os dados
primarios, sao dados que sdo originados pelo investigador com o propdsito especifico de
abordar o problema de pesquisa. Os dados primarios ndo devem ser recolhidos até que os dados

secundarios disponiveis tenham sido completamente analisados (Malhotra, 2007).

Tendo em conta as questdes de investigagdo, bem como os objetivos explicitados no

capitulo da Introdugao, foi usada para este estudo uma pesquisa mista, uma vez que este tipo
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de abordagem permite um melhor entendimento do objeto de pesquisa, através da recolha de

dados qualitativos e quantitativos.

Numa primeira fase, a recolha de dados quantitativos passou pela realizagdo de um
questionario online, elaborado pelo autor, onde foram recolhidos dados primarios, com base na

pesquisa de dados secundarios efetuada no capitulo da Revisao da Literatura.

O questiondrio foi estruturado em trés partes: uma parte A de caracterizacdo
sociodemografica dos inquiridos; uma parte B de desenvolvimentos, onde sdo colocadas
questdes centradas no problema em estudo, e por fim uma parte C de consideragdes finais. O

mesmo podera ser consultado no Anexo A.

O questionario foi composto por trezes questdes com respostas abertas e fechadas, de modo
a obter a informagdo qualitativa (respostas abertas) para complementar e contextualizar a
informacao quantitativa (respostas fechadas). Este questiondrio foi enviado aos elementos de

equipas de consultoria, com base na hierarquia mencionada anteriormente.

Antes do envio generalizado do questiondrio, foram realizados trés testes-pilotos, com
consultores da confianga do autor, de modo a assegurar que o questionario estava bem

estruturado e que as questdes eram bem percebidas.

Para a obtengdo da amostra desta pesquisa, o questiondrio foi disponibilizado via e-mail a
cerca de 2722 profissionais da area de consultoria, escolhidos pelo facto de o autor trabalhar
numa Big 4, e como tal, ter facilidade de acesso e contacto com esta network de pessoas. Sendo
que, desses 2722 individuos, foram desconsiderados 78, por se encontrarem de férias na altura
da resposta do questionario. Dessa populac¢do de 2722 individuos, foram obtidas 310 respostas

validas, o que constitui a amostra desta pesquisa e representa uma taxa de resposta de 11,39%.

Os dados desta etapa foram recolhidos e organizados sobre a forma de tabelas e graficos,
de modo a facilitar a sua andlise, apresentagdo e posterior discussdo, sendo para tal utilizados
0s softwares estatisticos Microsoft Excel e SPSS, bem como os graficos obtidos do Google

Forms.

Seguidamente, na fase de recolha de dados qualitativos, foi utilizada uma técnica muito
comum para a recolha deste tipo de dados, que passou pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, pelo facto de estas conseguirem de uma forma direta questionar os individuos
sobre motivagdes subjacentes, opinides ou sentimentos acerca do topico em estudo,

complementando assim o questiondrio e obtendo mais insights. Foram realizadas cinco
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entrevistas semiestruturadas com players do mercado selecionados, mais uma vez pela
facilidade que o autor dispde de acesso a estes mesmos players, mas também pelo facto de os
cinco, com cada uma das suas categorias, constituirem uma equipa de consultoria, desde o
analista até ao senior manager. Para a realizagao destas mesmas entrevistas foram seguidos os
guides de entrevista, que podem ser consultados nos Anexos B e C. As entrevistas tiveram a
duracdo de cerca de 25 minutos e foram realizadas via Microsoft Teams e gravadas com a sua

concordancia.
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CAPITULO 4
Resultados

4.1. Resultados da Pesquisa Quantitativa — Questionario Online
Tal como mencionado anteriormente, o questionario online foi enviado a 2722 profissionais da

area de consultoria, tendo sido recebidas e validadas 310 respostas.

A amostra incluiu 184 individuos do sexo masculino e 126 pertencentes ao sexo feminino,

o que representa 59,4% e 40,6%, respetivamente, do universo das respostas.

Pela figura 4.1, verifica-se que mais de metade dos inquiridos encontram-se compreendidos
na faixa etdria dos 25-35 anos (com 53,5%), a segunda faixa etiria mais relevante entre os
inquiridos ¢ a com menos de 25 anos (22,3%), em seguida a faixa etaria entre os 36 e os 45
anos (16,5%) e, por fim, a faixa etaria com menor peso entre todos os inquiridos ¢ a com mais

de 45 anos (7,7%).

BDe 25 a 35 anos
WD 36 a 45 anos
W Mais de 45 anos
E Menos de 25 anos

Figura 4.1 Caracterizagdo da amostra face a idade
Fonte: SPSS

Por fim, a ultima questao desta fase introdutéria do questionario era referente a categoria
profissional dos inquiridos, onde, baseando no quadro 4.1, pode-se observar que a categoria
profissional mais comum entre os inquiridos era a de consultant com cerca de um quarto das
respostas (25,8%), a seguir a categoria profissional com um maior nimero de respostas foi a de
senior consultant (23,2%), seguida da de analista (19,7%). Em relacdo as categorias
profissionais mais elevadas e com maiores poderes de decisdo, observou-se que a categoria de

manager foi a mais comum (com 10%), seguida da de senior manager (com 8,1%), partner
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(6,1%) e por fim a de associate partner (3,2%). Estas categorias mais altas na hierarquia das
equipas representaram cerca de 27,4% de todas as respostas ao questionario, o que indica que
os individuos com mais capacidade de decisdao deram bastante importancia ao estudo que se
esta a realizar e quiseram fazer parte dele. De salientar ainda a resposta de outros profissionais
de consultoria, com categorias diferentes das tipicas dentro da hierarquia das equipas de
consultoria, nomeadamente junior programmer (com 1,6%), programmer (com 0,6%),
Assistente Operacional, content lead, pro manager, team leader e tech experienced senior

(todos com 0,3%).

Quadro 4.1 Caracterizagdo da amostra face a Categoria profissional

FPaorcentagem Faorcentagem

Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
alido  Analista 61 18,7 18,7 18,7
Assistente Operacional 1 3 i 20,0
(Contabilidade)
Associate Partner 10 3.2 3,2 232
Consultant a0 258 258 490
Content Lead 1 3 3 494
Junior Programmer 4 1,3 1,3 50,6
Junnior Programmer 1 3 3 51,0
Manager 31 10,0 10,0 61,0
Partner 14 6,1 6,1 671
Pro Manager 1 3 .3 674
Programmer 2 il il 681
Senlor Consultant 72 23,2 23,2 91,3
Senior Manager 25 8,1 8.1 99 4
Team Leader 1 3 = 987
Tech Experienced Senior 1 3 3 1000
Total 310 100,0 100,0

Fonte: SPSS.

Através da observacgdo da figura 4.2, consegue-se compreender que a maioria dos inquiridos
possuem pouca experiéncia em consultoria, menos de 5 anos (59.7%), o que estd de acordo
com a informacdo recolhida na pergunta relativa a categoria profissional, onde as categoriais
profissionais mais comuns foram as iniciais de carreira, onde existe uma menor experiéncia,
sendo que o patamar seguinte foi o situado entre os 5 € os 10 anos (18,7%), seguido do patamar
dos individuos com mais de 15 anos de experiéncia (13,9%), e, por fim, o patamar menos

comum de entre todos os respondentes foi o que contempla 11 a 15 anos de experiéncia (7,7%).

Tal como referido no capitulo da Introdugdo e reforcado no da Metodologia, um dos
objetivos de investigagcdo desta dissertagdo passa por analisar as diferencas de abordagens entre

os consultores menos experientes € os mais experientes. Tendo em conta que essa questio tem
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como objetivo comparar essas mesmas diferencas entre estes dois grupos, faz todo o sentido
dividir a amostra em dois subgrupos, os menos experientes (menos de cinco anos) € 0s mais

experientes (mais de cinco anos) de modo a analisar as respostas de cada um.

W De 11 215 anos
MD:53a10anes
B Mais de 15 anos
EMenos de 5

Figura 4.2 Anos de Experiéncia em consultoria

Fonte: SPSS

Relativamente a andlise da figura 4.3, pode-se observar que apenas 14,8% dos inquiridos
nunca usou a negociagao nas interagdes/ engagements com o cliente, o que revela a importancia
da negociagdo no mundo da consultoria, pelo que 26,1% dos inquiridos usa frequentemente a
negociacao, seguido dos que usam ocasionalmente (com 24,8%), raramente (com 21,3%), e por
fim cerca de 12,9% dos inquiridos usa muito frequentemente a negociacdo como suporte a sua

atividade de consultoria.
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B Frequentemente

Bl Muito frequentemente
M iunca

I Ocasionalmente

M Raramente

Figura 4.3 Uso da negociagdo nas interagdes/engagements com o cliente
Fonte: SPSS

Verificando agora apenas as respostas dadas pelos consultores menos experientes, percebe-
se pela figura 4.4 que 52,5% nunca usaram a negociagdo nos engagements com o cliente ou
usam-na raramente (nunca — 21,1% e raramente — 31,4%), 27% dos consultores com menos de
5 anos de experiéncia usam a negociacao ocasionalmente, aquando das suas interagdes com o
cliente, ja 19,5% dos inquiridos usam frequentemente a negociagdo e apenas 1,1% utiliza a

negociacao muito frequentemente como ferramenta na interagdo com os clientes.

B Frequentemente

W Muito frequentzmente
Mhunca

E Ocasionalmente

M Raramente

Figura 4.4 Uso da negociagdo nas interagdes/engagements com o cliente - Consultores menos
experientes

Fonte: SPSS

Em relagdo aos consultores mais experientes, pela analise da figura 4.5 observa-se que
66,4% dos inquiridos usa muito frequentemente ou frequentemente a negociagao nas interagdes

com o cliente (muito frequentemente — 30,4% e frequentemente — 36%). Dos consultores com
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mais de 5 anos de experiéncia, 21,6% usa ocasionalmente a negociagdo, 6,4% usa-a raramente

e apenas 5,6% nunca usa a negociacao nos engagements com os clientes.

W Frequentemente

B Muito frequentemente
Nunca

[ Ccasionalmente

M Raramente

Figura 4.5 Uso de negociacdo nas interacdes/engagements com o cliente - Consultores mais
experientes

Fonte: SPSS

Baseando na figura 4.6, observa-se que a maioria dos inquiridos considera-se como sendo
um negociador “open-minded”’, mais propicio a utilizar abordagens de resolugdo de problemas
(com 60,3%).A personalidade seguinte mais comum entre todos os respondentes foi a de
negociador autdbnomo, mais provaveis de utilizar taticas de negociagdo cooperativas (com
15,2%), seguindo-se a personalidade do negociador mais extrovertido, com uma maior abertura
para partilha de informacdes (com 13,9%).A personalidade do negociador mais introvertido e
como tal com menor abertura para a partilha de informagdes obteve 9,7% e, por fim, a
personalidade do negociador menos comum entre os inquiridos foi a do negociador com
excesso de confianca mais persistente € com maior preocupac¢do com os seus resultados (com

1%).
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MNegociador "open-minded”, mais
B propicio a utilizar abordagens de
resolugdo de problemas
MNegociador autdnoma, mais
provavel de utilizar taticas de
negociagdo cooperativas
MNegociador com excesso de
.conﬂan;a‘ mais persistente &
com maior preocupago com os
seus resultados
Negociador mais extrovertida,
com maior abertura para partilha
de informages
Negociador mais introvertida,
com pouca abertura para partilha
de informagies

Figura 4.6 Personalidade enquanto negociador
Fonte: SPS

Olhando agora para as respostas dos consultores menos experientes, € com base na figura
4.7 pode-se verificar que, embora usem menos a negociacao, como Vvisto anteriormente por
estarem em inicio de carreira, 59,5% consideram-se como sendo negociadores “open-minded”,
15,1% dizem ser negociadores auténomos, 13,5% assumem ser negociadores mais
extrovertidos, 11,4% consideram-se como sendo negociadores mais introvertidos e apenas

0,5% dizem ser negociadores com excesso de confianca.

Negociadar *open-minded’, mais

M propicio a utilizar abordagens de
resolugdo de problemas
Megociador auténomo, mais
provavel de utilizar taticas de
negaciago cooperativas
Megociador com excesso de

] confianga, mais persistente e
com maior preocupagdo com os
seus resultados
Megociador mais extrovertida,
com maiar abertura para partilha
de informacgdes
Megociador mais introvertido,
com pouca abertura para partilha
de informages

Figura 4.7 Personalidade enquanto negociador - Consultores menos experientes
Fonte: SPSS

No que diz respeito aos consultores com uma maior experiéncia acumulada, onde
tipicamente o uso de negociacao ¢ mais evidente, observa-se na figura 4.8 que mais de metade
consideram-se como sendo negociadores “open-minded’ (61,6%), 15,1% olham para si como

sendo negociadores autonomos, 14,4% assumem ser negociadores mais extrovertidos, 7,2%
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consideram-se como sendo negociadores mais introvertidos e, por fim, apenas 1,6% dizem ser

negociadores com excesso de confianga.

Megociador “"open-minded”, mais
B propicio a utilizar abordagens de
resolucdo de problemas
Megociador autdnoma, mais
W provavel de utilizar taticas de
negociagio cooperativas
Megociador com excesso de
mConfianga, mais persistents &
cam maior preocupagdo com os
seus resultados
Megociador mais extrovertido,
com maiar abertura para partilha
da informagdes
Megociador mais introvertida,
.cnm ouca abertura para partilha
de informagdes

Figura 4.8 Personalidade enquanto negociador — Consultores mais experientes

Fonte: SPSS

Observando-se a figura 4.9, percebe-se que, para os inquiridos, os trés tipos de conflito
mais frequentemente presenciados sdo: os conflitos de juizo, que sdo aqueles onde as partes
retiram conclusdes diferentes em relagdo a um mesmo assunto (com 56,1%), o conflito de
processo (com 55,55%) e, por fim, o terceiro tipo de conflito mais presenciado, segundo os
inquiridos, foi o conflito de objetivos, quando ambas as partes tém objetivos diferentes (com
50,3%). Importa também salientar que os tipos de conflito com menor expressao nesta questao
foram: os conflitos de tarefa, que para além de estarem relacionados com os objetivos do
trabalho adicionam a dimensdo do contetido do trabalho (com 46,55%), os conflitos
normativos, que dizem respeito a uma perce¢do, de uma das partes, que o comportamento da
outra parte esta abaixo dos standards esperados pela parte, em certas normas sociais (com

25,8%) e, por fim, os conflitos de relacionamento, que se referem as relagdes interpessoais (com
19,7%).
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Conflitos de objetivos, quando
ambas as partes tém objetivos. ..
Conflitos de juizo, sdo agueles
onde as partes retiram conclus. ..
Conflitos normativos, que dizem
respeito a uma percecdo, de u...
Conflitos de relacionamento,
referem-se as relacBes interpe....
Conflitos de processo, que dizem
respeito 4 maneira, como o fra...
Conflitos de tarefa, para além de
estarem relacionados com os o...

—156 (50,3%)
174 (56,1%)
—80 (25.8%)

—61(19,7%)

172 (55.5%)
—144 (46,5%)

0 50 100 150 200

Figura 4.9 Tipos de conflitos mais presenciados
Fonte: Google Forms

Comparando agora as respostas dos dois subgrupos, dos consultores menos experientes e
dos consultores mais experientes, verifica-se que para os consultores com menos de 5 anos de
experiéncia, e de acordo com a figura 4.10, os trés tipos de conflitos que estes mais presenciam
sdo os conflitos de objetivos (47,6%), seguidos dos conflitos de juizo (34,1%) e dos conflitos
de processo (7,0%). De salientar que fora desde top-3 ficaram os conflitos normativos (6,5%),

os conflitos de tarefa (2,7%) e, por fim, os conflitos de relacionamento (2,2%).

Conflitos de tarefa, para além de estarem relacionados com os ID

objetivos do trabalho adicionam a dimensdo do contetdo do... © S27%)

Conflitos de processo, que dizem respeito @ maneira, como o [
5 i 13(7,0%
trabalho € realizado. % (7,0%)

Conflitos de relacionamento, referem-se as relagdes interpessoais. |[i 4(2,2%)

Conflitos normativos, que dizem respeito a uma percecdo, de uma
. ; s o I 12 (6,5%)
das partes que o comportamento da outra parte, esta abaixo dos...

Conflitos de juizo, sdo aqueles onde as partes retiram conclusdes
I e3(341%)

diferentes em relagdo a um mesmao assunto,

Conflitos de objetivos, quando ambas as partes tém objetivos
i I 8 (47,6%)
diferentes. — re—

0 20 40 60 80 100

Figura 4.10 Tipos de conflitos mais presenciados - Consultores menos
experientes

Fonte: Proprio
Ja para os consultores com mais experiéncia, analisando a figura 4.11, percebe-se que os
trés tipos de conflitos que mais experienciam sao os conflitos de objetivos (54,4%), os conflitos

de juizo (29,6%) e os conflitos normativos (8,8%). De fora deste top-3 ficaram os conflitos de

processo (3,2%), os conflitos de tarefa (2,4%) e os conflitos de relacionamento (1,6%).
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Confiitos de tarefa, para além de estarem relacionados com os objetivos

do trabalho adicionam a dimensdo do contetide do trabalho. 3(2,4%)

Conflitos de processo, que dizem respeito a maneira, como o trabalho é

realizado 4(3,2%)

Conflitos de relacionamento, referem-se as relaces interpessoais. 2 (1,6%)

Conflitos normativos, que dizem respeito a uma percecdo, de uma das
partes que o comportamento da outra parte, estd abaixo dos standards 11(8,8%)
esperados pela parte em certas normas sociais.

Conflitos de juizo, sdo aqueles onde as partes retiram conclusdes

5
diferentes em relagio a um mesmo assunto, | 37(29.6%)

Conflitos de objetives, quando ambas as partes tém objetivos

o
diferentes. 681(54,4%)

0 20 40 60 80
Figura 4.11 Tipos de conflitos mais presenciados - Consultores mais
experientes

Fonte: Proprio

A figura 4.12 demonstra que para os profissionais de consultoria, inquiridos neste estudo,
existem duas causas de conflito durante o processo de consultoria, que sdo mais
comprometedoras para o sucesso do engagement e da relacdo com o cliente, sendo elas: os
aspetos ligados a comunicagdo e a incompatibilidade de interesses e preocupacgdes que ocorre
quando uma das partes se apercebe que existe um desacordo de ideias e interesses, por parte da
outra parte, ou que estes sdo negativamente afetados, pela outra parte. De salientar que para os
inquiridos, embora estas duas causas sejam bastante comprometedoras, a incompatibilidade de
interesses e preocupagdes tem uma ligeira vantagem (47,4%), face aos aspetos ligados a
comunicagdo (45,5%). Por fim, das causas apresentadas, que pudessem ser mais
comprometedoras ao engagement com os clientes, a incompatibilidade da interagdo e da
relacdo, onde a execugdo de certas tarefas em contexto laboral, por parte de uma das partes,
depende das escolhas, decisdes e comportamentos da outra, o que indica uma necessidade de
grande cooperagdo entre os intervenientes, podendo surgir desentendimentos pessoais que leva

a conflitos (com 41,0%), foi a menos consensual.

Aspetos ligados & comunicacio. 141 (45,5%)

Incompatibilidade de interesses e
preccupacdes, ocorre quando -147 (47 4%)
uma das partes se apercebe q...
Incompatibilidade da interacdo e
relacdo, onde a execucédo de 127 (41%)
certas tarefas em contexto labo...

0 50 100 150

Figura 4.12 Causas de conflito durante o processo de consultoria
Fonte: Google Forms
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Analisando agora as respostas dadas a esta questdo, por parte dos consultores menos
experientes, verifica-se, de acordo com a figura 4.13, que os aspetos ligados a comunicagdo sao
a principal causa de conflito durante o processo de consultoria para estes profissionais menos
experientes (com 47,6%), seguido da incompatibilidade de interesses e preocupagoes (32,4%),

sendo que a incompatibilidade da interagdo e relagao (com 20,0%), foi a menos escolhida.

Incompatibilidade da interacdo e relacdo, onde a
execucdo de certas tarefas em contexto laboral, por
parte de uma das partes, depende das escolhas, decisdes
e comportamentos da outra, o que indica, uma
necessidade de grande cooperagdo entre os intervenient

37(20,0%)

Incompatibilidade de interesses e preocupacdes, ocorre
quando uma das partes se apercebe que existe, um
desacordo de ideias e interesses por parte da outra parte
ou que estes sdo negativamente afetados, pela outra
parte

60(32,4%)

Aspetos ligados & comunicac3o. 88 (47,6%)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 4.13 Causas de conflito durante o processo de consultoria - Consultores menos
experientes
Fonte: Proprio

Olhando agora para a figura 4.14 e de acordo com as repostas do subgrupo de consultores
mais experientes, constata-se que para estes profissionais com mais de 5 anos de experiéncia,
também os aspetos ligados a comunicagado (42,4%) sdo as principais causas de conflito durante

o processo de consultoria, seguido da incompatibilidade de interesses e preocupacdes (38,4%)

e da incompatibilidade da interagdo e relacao (19,2%).

Incompatibilidade da interagdo e relacdo, onde a execugdo de
certas tarefas em contexto laboral, por parte de uma das partes,
depende das escolhas, decises e comportamentos da outra, o que
indica, uma necessidade de grande cooperagdo entre os
intervenient

24(19,2%)

Incompatibilidade de interesses e preocupacdes, ocorre quando
uma das partes se apercebe que existe, um desacordo de ideias e
. . s 48(38.4%)
interesses por parte da outra parte ou que estes sdo
negativamente afetados, pela outra parte

Aspetos ligados a comunicacdo 53 (42,4%)

Figura 4.14 Causas de conflito durante o processo de consultoria - Consultores mais
experientes

Fonte: Proprio

Pela andlise do quadro 4.2, verifica-se que para inquiridos, durante a fase de Entrada e

contrato, onde ocorrem os primeiros contactos com o cliente, a primeira reunido exploratoria,
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a definicdo das expectativas, por parte do cliente e dos consultores, ¢ improvavel a existéncia
de conflito (com 27,1%), assim como na fase de Recolha de dados e diagndstico, fase onde os
consultores definem quais os métodos a serem utilizados, quais os dados que devem ser
recolhidos, ¢ também para os inquiridos ser improvavel e existéncia de conflito nesta fase
(29,4%). Ja na fase do Plano de acdo e feedback, onde ocorre a andlise das informacgdes,
desenvolvimento de solucdes e avaliacdo de alternativas, para os profissionais de consultoria
inquiridos neste estudo, ¢ uma fase neutra, ou seja, nem ¢€ provavel nem improvavel a existéncia
de conflito (com 31,0%). Para a fase de Implementag¢do, que envolve colocar em agdo as
solugdes encontradas, os inquiridos consideram que ¢ uma fase onde ¢ provavel a existéncia de
conflito (com 31,3%). No que diz respeito a fase do Término, que se trata da fase final onde
decide-se se o projeto teve o sucesso/retorno esperado e se este deve ser alargado a um segmento
mais amplo da organizacao, tal como na fase do Plano de acdo e feedback, ¢ uma fase neutra,

onde nem ¢ provavel nem improvavel a existéncia de conflito (com 29,7%).

Quadro 4.2 Conflito nas fases do processo de consultoria

Fases do Processo de Consultoria 1- Mais Provivel 2- Provdvel 3- Nem provével, nemimprovivel  4- Improvavel 5- Menos provivel Total(n) Total (%) Média

Entrada e contrato 31(100%) | 51(16,5%) 66 (21,3%) 84 (27,1%) 78 (25,2%) 310 100 341
Recolha de dados e diagonostico 28 (9,0%) 65 (21,0%) 90 (29,0%) 91 (29,4%) 36 (11,6%) 310 100] 34
Plano de agdo e feedback 40 (12,9%) 95 (30,6%) 96 (31,0%) 66 (21,3) 13 (4,2%) 310 1000 2,73
Implementagéo 59 (19,0%) 97 (31,3%) 68 (21,9%) 60 (19,4%) 26 (8,4%) 310 100[ 2,67
Término 51(16,5%) 77 (24,8%) 92 (29,7%) 53 (17,1%) 37 (11,9%) 310 100] 2,83

Fonte: Proprio.

Para os consultores menos experientes, ao analisar o quadro 4.3, verificou-se que para estes,
durante a fase inicial de Entrada e contrato, ¢ improvavel a ocorréncia de conflitos com o cliente
(30,3%). Ja a fase de Recolha de dados e diagnodstico ¢ uma fase neutra (31,9%), onde ndo ¢
nem provavel, nem improvavel a existéncia de conflitos entre a equipa de consultoria e o
cliente. Durantes as fases de Plano de agdo e feedback (31,9%) e a fase de Implementacao
(30,8%), ¢ provavel que ocorram conflitos com o cliente. Por fim, na fase de término, os

consultores com menos de 5 anos de experiéncia consideram que esta ¢ também uma fase neutra

(29,7%).

Quadro 4.3 Conflito nas fases do processo de consultoria - Consultores menos experientes

Fases do Processo de Consultoria 1- Mais Provdvel 2- Provivel 3- Nem provével, nemimprovivel  4- Improvdvel 5- Menos provivel Total (n) Total (%) Média

Entrada e contrato 189.7%) | 26 (14,1%) 39 (21,1%) 56 (30.3%) 46 (24.9%) 185 100 | 346
Recolha de dados ¢ diagondstico 17(92%) | 46 (24.9%) 59 (31,9%) 45 (24,3%) 18(9,7%) 185 100|301
Plano de agdo ¢ feedback 2(119%) | 39 (31.9%) 54.(29,2%) 40 (21,6%) 10 (5,4%) 185 100 | 277
Tmplementagio 38(205%) | 57(30,8%) 34 (18,4%) 39 (21,1%) 17(9,2%) 185 100 | 2,68
Término 28(15,1%) | 40 21,6%) 57 (30,8%) 39 (21,1%) 21 (114%) 185 100 | 292

Fonte: Proprio.
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Analisando agora o quadro 4.4, que contém as respostas dos consultores com mais
experiéncia, constatou-se que estes consideram que durante a fase de Entrada e contrato ¢
menos provavel (25,6%) que ocorra uma situa¢do de conflito com o cliente. Durante a fase de
Recolha de dados e diagndstico, os consultores com mais de 5 anos de experiéncia consideram
que ¢ improvavel (36,8%) que ocorram a existéncia de conflitos, ja a fase de Plano de agdo e
feedback, do ponto de vista destes profissionais, ¢ uma fase neutra (33,6%), onde a ocorréncia
de conflitos ndo ¢ nem provavel, nem improvavel. No que diz respeito as fases de
implementag¢do (32,0%) e término (29,6%), estas sdo provaveis de gerar situagdes de conflito
entre os clientes e as equipas de consultoria.

Quadro 4.4 Conflito nas fases do processo de consultoria - Consultores mais experientes

Entrada ¢ contrato 13(104%) | 25 (20,0%) 27 (21,6%) 28 (22,5%) 32 (25,6%) 125 100 | 333

Recolha de dados e diagondstico 1188%) | 19(152%) 31 (24,8%) 46 (36,8%) 18 (14,4%) 125 100 |33
Plano de agdio e feedback 18(144%) | 36.(28,8%) 42 (33,6%) 26 (20,8%) 3 (2.4%) 125 100 | 268
Tmplementagio 21(168%) | 40 (32,0%) 34 (27.2%) 21 (16,8%) 9(7,2%) 125 100 | 2,66
Término 23(184%) | 37.(29.6%) 35 (28.0%) 14 (11,2%) 16 (12,8%) 125 100 | 27

Fonte: Proprio.

Pela figura 4.15 percebe-se que para a grande maioria dos inquiridos (64,8%) o modelo
teodrico mais usado na interacdo com o cliente ¢ o modelo de aprendizagem social, onde ha uma
interdependéncia entre consultores e clientes, visto que os conhecimentos de ambos se
complementam. O segundo modelo mais respondido entre os inquiridos foi o modelo do
consultor expert, em que o consultor € visto como um expert que contribui com conhecimento
valioso e solugdes para os seus clientes (com 31,0%). Dos trés modelos apresentados, aquele
que reuniu menos consenso entre os profissionais inquiridos foi o modelo critico, que sublinha
o caracter simbdlico da consultoria e considera os consultores como gestores de impressao, que

procuram tornar os seus clientes dependentes das modas de gestdo que produzem (com 4,2%).

0 maodelo critico, que sublinha o
caracter simbélico da
consultoria e considera os
consultores como gestores de
impressio, que pracuram tornar
os seus clientes dependentes
das modas de gestao que
produzem
O modelo da aprendizagem
social, onde ha uma

[ nterdependancia enire
consultores & clientes, visto que
os conhecimentos de ambos se
complementam
O modelo do consultor Expert,
onde o cansultor é visto como

B um expert que contribui com
conhecimento valioso e
solugdes para os seus clientes

Figura 4.15 Modelos Tedricos de Interacdo consultora-cliente
Fonte: SPSS
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Relativamente as respostas dadas por parte dos consultores menos experientes, ao analisar
a figura 4.16, verifica-se que a maioria utiliza o modelo de aprendizagem social (69,2%),
seguido do modelo do consultor expert (27,6%) e, por ultimo, o modelo tedrico menos
consensual entre os profissionais com menos de 5 anos de experiéncia foi o modelo critico

(3,.2%).

O modelo critico, que sublinha o
caracter simhélico da
consultoria e considera os
.:onsu\la_ves como gestores de
impressao, gue procuram tomar
os seus clientes dependentes
das modas de gestdo que
produzem.
O madelo da aprendizagem
social, onde ha uma
interdependéncia entre
consultores e clientes, visto que
os conhecimentos de amhbos se
complementam.
O modelo do consultar Expert,
onde o consultor & visto como
W um expert que contribui com
conhecimento valioso e
solugdes para os seus clientes

Figura 4.16 Modelos Tedricos de Interagao consultora-cliente - Consultores menos
experientes

Fonte: SPSS

De acordo com a figura 4.17, ao analisar as respostas dadas pelos consultores com mais de
5 anos de experiéncia, constatou-se que o modelo tedrico mais popular € que guia a interagdo
dos consultores com os clientes ¢ o modelo de aprendizagem social (58,4%), seguido do modelo

do consultor expert (36,0%) e do modelo critico (5,6%).

C modelo critico, que sublinha o
caracter simbélico da
consultoria e considera os

[ censultores como gesiores ds
impressda, que procuram tomar
0s seus clientes dependentes
das modas de gestao que
produzem
O modelo da aprendizagsm
social, onde ha uma
interdependancia entre
consultores e clientes, visto que
os conhecimentos de ambos se
complementam,
O modelo do consultor Expert,
onde o consultor & visto como

B um expert que contribui com
conhecimento valioso &
solugdes para os seus clientes.

Figura 4.17 Modelos Tedricos de Interacdo consultora-cliente - Consultores mais
experientes

Fonte: SPSS
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O quadro 4.5 revela que, para os inquiridos, o estilo de gestao de conflito Dominagdo, que
revela uma grande preocupacdo com 0s meus interesses € uma baixa preocupagdo com 0s
interesses do outro, tem geralmente um desfecho win-lose, onde a parte dominante tenta
satisfazer a todos os custos os seus interesses, ignorando os interesses ou expectativas da outra
parte, ¢ o menos adequado numa situac¢do de conflito com o cliente (com 44,2%). J& o estilo de
Integracdo, onde se revela uma grande preocupacdo tanto com os meus interesses como com 0s
interesses do outro, também conhecido como estilo de resolugdo de problemas, envolvendo a
colaboragdo entre as partes, encontra-se no extremo oposto das preferéncias dos inquiridos,
sendo por eles considerado o mais adequado face a uma situacao de conflito com o cliente (com
37,7%). Para os profissionais de consultoria, inquiridos neste questionario, o estilo de
Compromisso, no qual se revela um interesse médio entre os meus interesses € os interesses do
outro, envolve acdes de “dar e receber”, onde ambas as partes cedem em alguns pontos de modo
a alcangar uma solugdo aceitavel para ambas, ¢ adequado perante situacdes de conflito com os
clientes (com 32,6%). No que diz respeito ao estilo de Evitar, onde se revela um baixo interesse,
tanto pelos meus interesses, como pelos interesses do outro, e esta associado a uma retirada ou
desisténcia, podendo tomar a forma de adiar o problema até uma melhor altura e desta forma
nao lidar com a resolug@o do assunto, os inquiridos consideram também, tal como a Dominagao,
um estilo menos adequado para ser utilizando quando se estd perante uma situacao de conflito
com o cliente (com 35,5%). Finalmente, em relacdo a Acomodagdo, os inquiridos, mostraram-
se algo indecisos, pois tanto consideram como sendo um estilo neutro, isto ¢, nem adequado
nem desadequado, para ser utilizado perante situacdes de conflito (com 27,7%), como
consideram que se trata de estilo desadequado, face a situagdes de conflito com os clientes (com
27,7%).

Quadro 4.5 Estilos de Gestao de conflito

Estilo de Gestio do Conflito 1- Mais Adequado 2- Adequado 3- Nem adequado, nem desadequado 4- Desadequado S- Menos Adequado Total (n) Total (%) Média
Dominagdo 30 (9,7%) 39 (12,6%) 49 (15,8%) 55 (17,7%) 137 (44,2%) 310) 100[ 374

Integragio 17 (37,%) | 86 (27,1%) 48(15,5) 31(10,0%) 28(9,0%) 310 100] 225
Compromisso 83(268%) | 101 (32,6%) 63 (20,3%) 41(132%) 22(7,1%) 310 100 241
Evitar 40(1,9%) | 26(84%) 53 (17,1%) 81(26,1%)\ | 110(35,5%) 310 100 363
Acomodagio 33(10,6%) | 30(9,7%) 86 (27,7%) 86 (27,7%) 75 (24,0%) 310 100] 345

Fonte: Proprio.

Os consultores menos experientes tém uma opinido muito forte sobre o estilo de gestdo de
conflito Dominacao (42,7%), de acordo com os resultados do quadro 4.6, considerando-o como
o menos adequado, perante uma situacdo em que hé a necessidade de gerir o conflito com a
outra parte. Ja para o estilo de Integracao (38,4%), tém também uma opinido muito vincada,

mas no sentido totalmente oposto, considerando este estilo de gestao de conflito como o mais

30



adequando, na necessidade gerir eventuais conflitos com os clientes. Consideram também que
o Compromisso (31,4%) ¢ um estilo adequado para gestdo de conflitos. Possuem também para
o estilo de Evitar (35,7%) a mesma opinido negativa que o estilo Dominacao, considerando-o
como o menos adequado perante a necessidade de gerir conflitos. Por fim, consideram o estilo
Acomodagdo (30,8%), um estilo neutro, isto ¢, nem adequado, nem desadequado perante

situagoes onde ocorre a necessidade de mediar o conflito com o cliente.

Quadro 4.6 Estilos de Gestao de conflito - Consultores menos experientes

Estilo de Gestéo do Conflito 1- Mais Adequado 2- Adequado 3- Nem adequado, nem desadequado 4- Desadequado 5- Menos Adequado Total (n) Total (%) Média
Dominagdo 21 (11,4%) 23 (12,4%) 29 (15,7%) 33 (17,8%) 79 (42,7%) 185 100 3,68
Integracdo 1(384%) [ 41(222%) 9 (15,7%) 22 (11,9%) 22 (11,9%) 185 100 237
Compromisso 45 (24.3%) 58 (31,4%) 7(20,0%) 28 (15,1%) 17(9,2%) 185 100 2,54
Evitar 29 (15,7%) 12 (6,5%) 34 (18,4%) 44 (23,8%) 66 (35,7%) 185 100 3,57
Acomodagdo 1 (11,4%) 22 (11,9%) 7(30,8%) 47 (25,4%) 38 (20,5%) 185 100 332

Fonte: Proprio

Os consultores mais experientes, no seguimento dos resultados obtidos, presentes no
quadro 4.7, consideram que o estilo Dominac¢ado (25,6%) ¢ o menos adequado em situagdes em
que ¢ necessario gerir o conflito com o cliente. Ja o estilo de Integracao (36,8%) é exatamente
0 oposto, onde os profissionais com mais de 5 anos de experiéncia consideram que este ¢ o
estilo mais adequando perante situagdes de conflito, considerando também que o Compromisso
(34,4%) ¢ adequado nas situagdes de atrito em que ha a necessidade de haver uma mediagdo do
conflito. O estilo Evitar (35,2%) ¢ considerado por estes consultores, tal como o estilo de
Dominacao, o menos adequado para gerir o conflito com os clientes. Por fim, consideram a
Acomodagao (31,2%) como sendo desadequada nas situagdes em que ha a necessidade de gerir
o conflito com o cliente.

Quadro 4.7 Estilos de Gestao de conflito - Consultores mais experientes

Estilo de Gestao do Conflito

1- Mais Adequado 2- Adequado 3- Nem adequado, nem desadequado 4- Desadequado 5- Menos Adequado Total (n) Total (%) Média

Dominagio 9(7,2%) 16 (12,8%) 20 (16,0%) 22 (17,6%) 58 (46,4%) 125 100 | 383
Tntegragdo 46(36,8%) | 45 (36,0%) 19 (15,2%) 9 (7.0%) 6 (4,8%) 125 100 | 2,07
Compromisso 38(304%) | 43 (34.4%) 26 (20,8%) 13 (10 4%) 5 (4,0%) 125 100 | 223
Evitar 11(88%) | 14(112%) 19(15,2%) 37(29,6%) 44 (352%) 125 100|371
Acomodagio 12(9,6%) 8 (6,4%) 29 (23,2%) 39 (31,2%) 37 (29,6%) 125 100 | 365

Fonte: Proprio.

Analisando a figura 4.18, percebe-se que a maioria dos inquiridos (53,5%) concorda com a
afirmag¢do de que a negociacdo ¢ fundamental para a consultoria e, sem a qual, os engagements
estariam condenados ao fracasso. Cerca de 42,9% dos inquiridos concordam totalmente que a
negociagdao ¢ fundamental para o sucesso da consultoria, ja para 1,9% dos respondentes €
indiferente a afirmacdo de que a negociacdo tem um papel fundamental no desenrolar da
interagdo com os clientes. Por fim, 1.3% e 0,3% dos inquiridos discordam e discordam

totalmente, respetivamente, que a negociagdo seja fundamental para o sucesso da consultoria.
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Ecencordo

W concordo totaiments
MDiscordo
Mbiscordo totalmente
Windiferente

Figura 4.18 A negociagao ¢ fundamental para a consultoria?
Fonte: SPSS

De acordo com a figura 4.19, a maioria dos consultores menos experientes (54,1%)
concorda com a afirmagdo de que a negociagdo ¢ fundamental para a consultoria, 41,6%
concorda totalmente com esta afirmagao e 2,2% acha indiferente esta afirmagao. Por fim, 1,6%
dos consultores menos experientes discorda que a negociagdo ¢ fundamental para a consultoria

e apenas 0,5% discorda totalmente desta afirmagao.

W Concordo

M Concordo totalmente
M Discordo

W Discordo tatalmente
M indifzrente

Figura 4.19 A negociacdo ¢ fundamental para a consultoria? - Consultores menos
experientes
Fonte: SPSS
Relativamente a figura 4.20, percebe-se que 52,8% dos consultores mais experientes
concorda que a negociagdo ¢ fundamental para a consultoria, sendo que 44.8% concorda
totalmente com esta afirmagdo. Apenas 1,6% acha indiferente que a negociagdo seja
fundamental para a consultoria e 0,8% discorda desta afirmacdo. De salientar que nenhum dos
inquiridos que possuiam mais de 5 anos de experiéncia em consultoria discordou totalmente

que a negociacgdo ¢ fundamental para o sucesso da consultoria.
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W Concordo

Ml Concordo totalmente
B Discordo
Hindiferente

Figura 4.20 A negociagao ¢ fundamental para a consultoria? - Consultores mais
experientes

Fonte: SPSS

A tltima questdo do questionario foi a tinica questao aberta, isto ¢, uma questao de resposta
longa, onde os inquiridos puderam dar as suas dicas ao nivel dos do s e dos dont’s da negociagdo
em consultoria e assim recolher outro tipo de dados, os qualitativos, de forma a suplementar e

completar os dados quantitativos recolhidos, com as outras questdes.

Embora fosse, como dito anterior, uma questao aberta, cerca de 69,68% dos inquiridos
deram uma resposta valida, o que revela o interesse em ajudar os futuros consultores que lerem
esta dissertacdo. De salientar que 30,32% das respostas foram invalidadas, por terem sido

respondidas com “N/A” ou “Sem opinido”

Das 216 respostas validas, conseguiu-se descobrir algumas respostas mais comuns que
foram partilhadas pelos inquiridos e assim perceber-se melhor o que se deve e o que ndo se

deve fazer quando se esta perante uma negociagdo em consultoria.

Ao nivel dos do’s, ao analisar as respostas validas conseguiu-se detetar cinco pontos, que
os futuros consultores devem considerar na sua abordagem face a um cliente numa situagao de

negociagao, sendo eles:

1. Ter empatia pela outra parte;
Ir bem preparado para a negociacdo, quer ao nivel técnico quer ao nivel emocional;

Saber ouvir e comunicar;

Sl

Conhecer bem o cliente, ter atengdo as suas necessidades e saber alinhar os objetivos
individuais com os do cliente, mas ndo esquecendo que se esta a prestar um servigo
onde as necessidades do cliente t€ém que ser uma prioridade;

5. Nao ter medo de dar opinides, mas sempre bem fundamentadas e benéficas para o

resultado;
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Ja ao nivel dos dont’s, apOs analisar as respostas validas, encontrara-se também cinco

pontos que os futuros consultores devem ter em atencdo para nao prejudicar as negociagdes

com os clientes e assim por em causa o engagement:

Mentir a outra parte;

“Despejar” demasiada informagdo de uma vez ao cliente, principalmente se essa
informacao for muito técnica, a qual o cliente nao tem a obrigacao de conhecer;
Ter excesso de confiancga;

Impor sem qualquer tipo de negociacdo prévia as condi¢cdes da consultora (ou
individuais) e fazer exigéncia, numa primeira interacao;

Nao permitir “abusos” do cliente, isto ¢, ndo permitir imposi¢des ou pedidos que

vao para além do contratado;

Ao analisar apenas as respostas dadas pelos consultores menos experientes, verificou-se

que 34,6% das respostas foram consideradas como invalidas. No entanto, ao analisar as 121

respostas validas, conseguiu-se encontrar um padrdo de respostas ao nivel dos do’s, onde as

cinco mais repetidas foram:

1.

2
3.
4
5

Ser Sincero;

Estar aberto a partilha de informagao;
Ser Humilde;

Ser claro nas comunicagoes;

Manter a postura;

No que diz respeito aos dont’s indicados pelos consultores menos experientes,

encontraram-se também cinco pontos que os futuros consultores devem ter em atengao:

1.

2
3
4.
5

Nao assumir uma postura corporal que demonstre desinteresse;
Ser demasiado emotivo;

Forc¢ar um ponto de vista ao cliente;

Nao considerar as ideias e sugestdes dos clientes;

Impor ideias;

Fazendo a mesma analise, mas olhando agora para as respostas dos consultores mais

experientes, constatou-se que 27,2% das respostas foram invalidadas. Ao analisar as 91

respostas validas, verificou-se que os cinco pontos mais comuns ao nivel dos do’s foram:

1.
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Saber comunicar bem;

2

3. Saber ouvir;
4. Colocar-se no papel do cliente;
5

Preparar a negociagao e avaliar cendrios;

Ja no que diz respeito ao dont’s, os consultores mais experientes deixam cinco pontos que

podem ajudar os futuros consultores:

1. Mentir a outra parte;

2. Identificar mal os pressupostos;

3. Mostrar desinteresse ou ignorancia;
4. Nao ser egocéntrico;
5

Ser inflexivel;

4.2. Resultados da Pesquisa Qualitativa — Entrevistas Semiestruturadas
Analogamente ao referido no capitulo da Metodologia, foi possivel nesta segunda fase realizar
cinco entrevistas com profissionais de consultoria. Todos os cinco entrevistados, atualmente
fazem parte dos quadros de uma Big 4, sendo que 3 dos entrevistados tém uma experiéncia

inferior a cinco anos ¢ os outros dois possuem ja uma experiéncia superior a cinco anos

Quando questionados sobre se a personalidade enquanto negociador open-minded ¢
efetivamente a mais indicada para se ter aquando de uma negociacdo, todos os entrevistados
concordam com esta conclusdao, porque um consultor tem de estar sempre pronto a resolver os
problemas dos seus clientes. No entanto, tem de haver sempre um equilibrio e bom senso, pois
numa negociagdo tem-se aquilo que se quer e aquilo que a outra parte quer, estando no meio a
solucdo, que ndo sendo a mais agradavel para cada uma das partes, ¢ a mais agradavel no seu

conjunto e, obviamente, que para se atingir essa solu¢do ha que ser open minded e flexivel.

Os conflitos de juizo sdo aqueles que efetivamente mais foram presenciados pela maioria
dos entrevistados, pois muitas vezes as equipas apresentam algo aos clientes e estes nao
percebem logo a visdo e a mensagem que os consultores queriam transmitir, gerando esta
situacdo um conflito que necessita de ser mediado, o que pode ser relativamente complicado,
pois os consultores pretendem reexplicar o seu ponto de vista, mas o cliente nem da
oportunidade, pois acha que percebeu bem a primeira, quando na realidade nao o fez. Um dos
fatores mais importante para ultrapassar este conflito, segundo o consultant 1: “¢é preciso ter
paciéncia, ndo interromper o cliente, ouvir o cliente at€ ao fim para ndo iniciar mais um conflito,

esperar que o cliente explique até ao fim a sua visdo e no fim explicar novamente o que
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queriamos dizer com a primeira parte da nossa explicagdo”. Outra recomendacgao feita pelos
entrevistados, para fazer frente a este conflito, passa por envolver o cliente a0 maximo no
projeto, para que este conflito ocorra o mais cedo possivel e evitar assim danos maiores. O
conflito de objetivos ja foi presenciado pela maioria dos entrevistados, sendo aquele que os
entrevistados consideram como preocupante se ndo imediatamente resolvido, pois a partida,
quando se vai para uma negociagao, os objetivos estdo alinhados com os da outra pessoa a quem
se quer vender alguma coisa, no entanto, se se tentar impor alguns objetivos que nao estavam
previamente acordados, ou uma das partes ter objetivos proprios que escondeu da outra e apenas
os exige numa fase final do projeto, esta situagdo pode ter consequéncia graves para o projeto.
Os conflitos de processo foram os menos consensuais, com a maioria dos entrevistados a
dizerem que raramente os presenciaram, pois, o cliente neste mundo da consultoria confia
bastante na consultora e na capacidade desta para construir e planear autonomamente todo o

processo do projeto.

A questio colocada, se concordam com a conclusdo do questionario que a causa de conflito
mais comprometedora durante o processo de consultora ¢ a incompatibilidade de interesses e
preocupagdes, os entrevistados consideram que sim, que ¢ bastante comprometedora e que
possivelmente sera a mais fatal para um projeto, pois se os interesses nao estiverem alinhados,
o projeto corre mal e o cliente ndo volta a contratar os servigos da consultora, tal como o analista
1 afirma: “os interesses e preocupagdes devem estar sempre alinhados e os do cliente devem

ser os teus para garantir o sucesso do projeto, porque assim o cliente compra mais projetos”.

De toda a entrevista, a questdo de qual a fase onde ocorre maior conflito e se este acontece
mais no inicio ou no fim, foi a mais consensual, com todos os entrevistados a concordarem que
a fase de implementagdo ¢ aquela que gera mais conflitos e consequentemente ocorre num
estado final do projeto, pois € no fim que o cliente consegue ver efetivamente o que ¢ que os
consultores fizeram durante as semanas de duracdo do projeto e onde comparam o resultado
efetivo, ou seja, aquilo que vao receber, com o resultado que esperavam, o que pode gerar os
maiores momentos de tensdo, que resultam normalmente em passagens de culpa. O manager 1
diz mesmo “e nos consultores, somos fornecedores e como fornecedores, somos sempre 0s
primeiros a serem culpados”. Embora alguns dos entrevistados afirmem que efetivamente
possam surgir alguns conflitos no inicio do projeto, esses conflitos sdo rapidamente mitigados,
pois sem isso nenhum projeto conseguiria seguir em frente, sendo que os conflitos mais

prejudiciais e mais graves ocorrem na fase final.
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A maioria dos entrevistados concorda que o modelo de aprendizagem social ¢ o mais
indicado no momento de interagdo com o cliente, no entanto, consideram também que a
abordagem de como se devera de interagir com o cliente depende de projeto para projeto. Tal
como o analista 1 sublinha “num projeto que seja dentro do negdcio do cliente, que seja uma
area de expertise do cliente, acho que ai sim faz todo o sentido envolver o cliente 0 maximo
que for possivel, discutir as ideias, para que no fim consigamos chegar a uma conclusio que
agrade aos dois”. J& o manager 1, embora concordando com a premissa inicial, acrescenta
também que “o tipo de servigos que nods vendemos € muito baseado em experiéncia passada, o
facto de ja termos feito isto muitas vezes e € iSsO que nos cria essa expertise, por isso acho

também que o consultor tem que ser visto como um expert”.

Os entrevistados, na sua maioria, concordam que o estilo de gestdo de conflito Integracao
¢ aquele que ¢ mais adequado perante a necessidade de gerir o conflito com o cliente, na medida
em que os consultores devem sempre apoiar os clientes a alcangar os seus objetivos, logo devem
trabalhar em conjunto com os clientes. De acordo com os entrevistados, de modo a aplicar este
estilo na mediagao do conflito, implica também a transparéncia de mostrar ao cliente que os
interesses dos consultores sdo importantes e nao fingir que se estad preocupado apenas com o0s
do cliente, porque isso também nao corresponde a realidade. No extremo oposto, mais uma vez,
a maioria dos entrevistados considera que os estilos Dominagdo e Evitar ndo devem ser
aplicados, nem considerados perante uma situa¢ao de conflito, porque implicam que apenas os
objetivos de uma das partes sejam considerados ou que nenhum objetivo de ambas as partes

seja considerado, o que pode criar bloqueios a futuras colaboragdes.

Quando questionados pelo porqué de os consultores menos experientes ndo usarem tanto a
negociagdo nas suas interagdes com o cliente, os trés entrevistados com menos de cinco anos
de experiéncia, consideram que essa € uma causa natural do inicio da carreira, pois quando se
inicia uma carreira em consultoria, antes de se ser “atirado aos lobos”, passa-se antes por tarefas
do dia-a-dia, muito mais operacionais, € a medida que se vai evoluindo na carreira, comeca-se
a desenvolver a personalidade enquanto negociador, passa-se a estar presente nas reunioes com
o cliente onde € necessario ter-se facilidade em trazer essa caracteristica a tona e, realmente, a

comegar a utiliza-la em certos momentos.

A semelhanca da questdo anterior, quando questionados pela razdo dos consultores mais
experientes usaram muito a negociacao, os dois entrevistados com mais de cinco anos de

experiéncia consideram que na evolugao de carreira de um consultor, 4 medida que se chega a
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posicdes superiores na hierarquia, os objetivos mudam, passam a ser mais comerciais e,
portanto, ¢ natural que o uso da negociacdo seja mais acentuado e, também, quanto mais
experiente, maior a responsabilidade de gestdo e relagdo com o cliente, logo, para que essa

interacao seja proficua, € necessario negociar.

Quando interrogados do porqué das diferencas de perceciao de onde ocorria o conflito entre
os consultores mais € menos experientes, pois para os primeiros o conflito ocorre numa fase
final e para os segundos o conflito ocorre mais numa fase intermédia, o consultant 1, afirma
que “ndo espanta que para os mais experientes o conflito ocorra mais no final, pela questao de
serem eles que estdo mais ligados a parte final de apresentacao dos resultados ao cliente. Para
0s menos experientes, talvez, por serem pessoas que estdo mais ligadas as tarefas do dia-a-dia,
esse conflito surja mais numa fase intermédia”. O analista 1 refor¢a ainda que “os consultores
menos experientes tém uma posi¢do muito mais operacional e estes conflitos operacionais de
temas mais técnicos, ocorrem mais na fase intermédia do projeto e os menos experientes tém

visibilidade apenas para estes conflitos mais técnicos”.

Em relagdo a questdo final da entrevista, da razdo pela qual os consultores menos
experientes considerarem o estilo de gestdo de conflito Acomoda¢do como sendo um estilo
neutro e os consultores mais experientes entenderem este mesmo estilo como desadequado, os
entrevistados consideram tal como a senior consultant 1 sublinha “os consultores menos
experientes nao tém tanto a vontade e por isso, submetem-se mais aos desejos do cliente,
assegurando uma interacdo mais neutra e de colaborac¢do, enquanto que os mais experientes
conseguem fazer prevalecer muito mais os seus interesses, por isso consideram que esta
acomodagdo ¢ desadequada”. J4 o senior manager 1 acrescenta ainda que “os consultores mais
experientes tém objetivos mais profundos ao nivel comercial com os clientes € menos
colaborativos, o que os leva a aplicar estilos de gestdo que lhes permitam alcangar os seus

objetivos em consonancia com os objetivos dos clientes”.

4.3. Discussao dos Resultados
De acordo com os objetivos propostos para este trabalho, que passavam por (1) perceber quais
as causas e tipos de conflitos mais comuns com que os consultores se deparam em negociagao
com os clientes; (2) saber se o conflito ocorre mais no inicio ou mais no fim do processo de
consultoria e (3) comparar as diferencas entre os consultores com menos experiéncia em
negociacao em consultoria (menos de 5 anos) e os consultores mais experientes (mais de 5 anos)

conseguiu-se perceber, de acordo com os Resultados, que no objetivo (1) a principal causa de
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conflito durante uma negociacdo em consultoria ¢ a incompatibilidade de interesses e
preocupagdes, o que vai contra o entendimento de Neves et al (2015) e Reis e Siva (2012), que
considera que os aspetos ligados a comunicagdo sao a principal causa de conflito em contexto

de negociacao empresarial.

Ainda referente a este primeiro objetivo verificou-se que os tipos de conflito mais comuns
e mais presenciados pelos consultores foram os conflitos de juizo, objetivos e processo, €
questionados sobre este facto, os consultores entrevistados concordam com esta inferéncia,

destacando ainda assim os conflitos de juizo como sendo ao mais comuns € mais presenciados.

No que diz respeito ao objetivo (2) constatou-se, tanto pelos dados do questionario como
os recolhidos através das entrevistas, que € praticamente unanime que a fase do processo de
consultoria, que envolve mais conflito, ¢ a fase da implementagdo e consequentemente indica-

se que o conflito ocorre mais numa fase final dos projetos.

E, por fim, no que diz respeito ao objetivo (3) verificou-se que as principais diferengas entre
os consultores com menos experiéncia em consultoria € os consultores com mais experiéncia,
ao analisar os dados do questiondrio, residiam no uso da negociagdo, onde se obtiveram
resultados completamente dispares, com mais de metade das respostas dos consultores menos
experientes a indicarem que nunca ou raramente usam a negociacao nos engagements com 0s
clientes e, mais de metade, dos consultores mais experientes a usarem muito frequentemente

ou frequentemente a negociagao.

Outra diferenca observada passou pela perce¢ao do conflito durante o processo de
consultoria, pois para os menos experientes este conflito ocorre numa fase intermédia do
processo, enquanto para os consultores mais experientes existe a perce¢ao que o conflito ocorre

numa fase final do processo.

A outra diferenca significativa passou mais uma vez pela diferenca de percecao, neste caso
relativo ao estilo de gestdo de conflito Acomodagdo, onde os consultores menos experientes
consideram este estilo como sendo neutro e os consultores mais experientes consideram este

mesmo estilo como desadequado.

Quando interrogados do porqué destas diferencas, os consultores entrevistados consideram
que ¢€ natural o uso pouco acentuado da negociagdo numa fase inicial da carreira e que faz parte

“das dores de crescimento”, pois @ medida que se cresce dentro da equipa e se sobem patamares
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hierarquicos, o uso da negociacdo torna-se mais evidente e mais necessario para lidar

diretamente com os clientes.

Os consultores entrevistados afirmam que as diferencas na perce¢ao de onde ocorre o
conflito poderdo ser devido ao facto de os elementos menos experientes de uma equipa de
consultoria estarem mais ligados a tarefas operacionais e temas mais técnicos, pelo que esses
conflitos se ddo numa fase mais intermédia, sendo que este entendimento vai ao encontro do
autor Graubner (2006), pois este autor considera que os elementos mais jovens € com menos
experiéncia, isto ¢, analistas e consultants, sdo responsaveis pela conclusdo das tarefas técnicas
que sdo delegadas e coordenadas pelos managers, dai que faga sentido que os consultores
menos experientes, sendo responsaveis por este tipo de tarefas, percecionem o conflito nesta
fase intermédia. J4 para os consultores mais experientes, os consultores entrevistados
consideram que por estarem mais ligados a fase final do processo, de apresentacao das solugdes

encontradas e de entrega final do projeto, o conflito geralmente e s6 percecionado no final.

Quando questionados novamente, desta vez em relagdo a diferenca de perce¢ao no que diz
respeito ao estilo Acomodagao, os consultores entrevistados consideram que, pelo facto de os
consultores menos experientes nao terem um grande a vontade junto do cliente, normalmente
submetem-se mais aos seus desejos, mostrando uma postura mais neutra e de colaboragdo. Ja
os consultores mais experientes, como tém objetivos mais comerciais, tendem a consideram
que essa postura de submissao ¢ inadequada, o que os leva a aplicar outros estilos de gestao de
conflito que lhes permitam alcancar esses mesmos objetivos em consonancia com os dos seus

clientes.

Paralelamente aos objetivos do trabalho, os resultados obtidos permitiram verificar que o
tipo de personalidade mais comum entre os inquiridos do questionério foi a personalidade
“open-minded”, com os consultores entrevistados a considerarem que efetivamente esta ¢ a

personalidade mais indicada para se ter junto de um cliente.

Os resultados obtidos permitiram também observar que o modelo tedrico mais usado pelos
inquiridos foi o modelo de aprendizagem social, no entanto, os consultores entrevistados
consideram que a abordagem mais indicada para se ter junto de um cliente depende também do

tipo de projeto que se esté a realizar.

Para os inquiridos, o estilo de gestdo de conflito mais adequado perante uma situagdo de
conflito € o estilo da Integracdo, com os consultores entrevistados a acrescentarem que devem

sempre apoiar os seus clientes a alcangarem os seus objetivos e como tal deve haver um trabalho

40



conjunto entre ambas as partes. No que diz respeito aos estilos de gestdo de conflito menos
adequados, surgem a Domina¢ao e a Evitacdo, sendo que ndo devem ser nem aplicados nem
considerados perante situagdes de conflito. J& o estilo Acomodagdo foi considerado como

neutro e o estilo Compromisso como adequado.

Com os resultados obtidos no questiondrio conseguiu-se verificar que a quase totalidade
dos inquiridos concorda totalmente ou concorda que a negociacdo ¢ fundamental para a
consultoria, o que revela a relevancia deste trabalho, de modo a posicionar-se como uma fonte
de conhecimento para os futuros consultores e, de certa forma, colmatar a deficiéncia indicada
no capitulo da introdugdo, onde o autor Spector (2000) afirma que a negociacdo em consultoria
ainda ndo conseguiu captar a popularidade que outras aplicacdes da consultoria, no setor

empresarial, tém conseguido alcangar.

Os resultados do questionario permitiram também elencar um conjunto de do’s e de dont s,
que podem posicionar-se como uma fonte do conhecimento para futuros consultores, de modo
a perceberem, em sede de negociagdo, que comportamentos devem ter e, da mesma forma, que

comportamentos nao devem ter de modo a levar as negociagdes a bom porto.
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CAPITULO 5
Conclusoes

A realizacdo da presente dissertacao permitiu concluir que efetivamente a negociagao tem um
papel importante no setor da consultoria de gestdo, pois é através da negociagdo que 0s
consultores junto dos seus clientes conseguem alcancar os seus objetivos e ajudar os seus

clientes a alcancarem os deles.

Os resultados deste trabalho, obtidos através da defini¢do e aplicagdo de uma metodologia,
permitiram responder as respostas inicialmente identificadas no inicio desta Dissertagdo, assim
como aos objetivos da mesma, e concluiu-se que a principal causa de conflito numa negociacao
em consultoria ¢ a incompatibilidade de interesses e preocupagdes, na medida em que se estes
interesses e preocupagdes nao estiverem alinhados, o engagement esta condenado ao fracasso
e a possibilidade de o cliente voltar a contratar a consultora é quase nulo, sendo que no fim de
contas o que os consultores pretendem ¢ prestar bons servigos, de modo a que os seus clientes
alcancem os seus objetivos e voltem a contratar os servigos da consultora. Esta situagdo cria
uma “bola de neve” benéfica para ambas as partes, porque, por um lado, as consultoras
conseguem vender mais projetos e aumentar a sua faturagdo e, por outro lado, os clientes
conseguem estar mais preparados para enfrentar os desafios do mundo empresarial atual, na
medida em que conseguem ter um olhar exterior e objetivo que lhes permite identificar lacunas

e aumentar a eficacia e eficiéncia dos seus processos e aumentar a performance global.

Os conflitos mais comuns que sdo presenciados pelos consultores foram os conflitos de
juizo, objetivos e processo, sendo que aqueles considerados como os mais dificeis de ultrapassar
sao os conflitos de juizo, porque muitas vezes as equipas apresentam uma ideia ou proposta ao
cliente e estes ndo a compreendem de imediato. Esta divergéncia pode levar a existéncia de
conflitos que necessitam de ser mediados, no entanto, torna-se algo complicado, porque muitas
vezes os consultores querem reexplicar essa ideia ou proposta, mas os clientes ndo dao
oportunidade porque ficam com a perce¢do errada que perceberam a ideia original, quando na
realidade ndao o fizeram. Deste modo, para ultrapassar este tipo de conflitos € necessaria
paciéncia com o cliente, deixar que o cliente exponha os seus entendimentos até ao fim e, ai
sim, voltar a explicar o ponto de vista inicial, usando outro tipo de linguagem e apoios visuais
de modo a facilitar a compreensdo. Outra forma de fazer frente a estes momentos de tensao
passa por envolver o cliente a0 maximo no projeto, de modo a antecipar o momento deste

conflito e tornd-lo menos prejudicial. No que diz respeito aos outros dois tipos de conflitos
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mais comuns, o conflito de objetivos torna-se preocupante se ndo imediatamente ultrapassado,
pois se existirem objetivos ocultos, isto €, objetivos que uma das partes ndo partilha com a
outra, s6 o fazendo na fase final do projeto, esta exigéncia de ultima hora pode ser fatal para o
desfecho do projeto. J& o conflito de processo, dos trés, ¢ considerado como aquele que os
consultores menos se deparam, porque os clientes quando contratam os servicos de uma
consultora confiam bastante na sua capacidade de entregar as solucdes pretendidas e na
capacidade de construir e planear autonomamente todo o processo do trabalho, pelo que aspetos

que dizem respeito a maneira como o trabalho ¢ realizado nao se colocam.

A fase de implementacdo, que envolve colocar em agdo as solu¢des encontradas, ¢ aquela
onde existe uma maior probabilidade de ocorrer conflitos e, naturalmente, concluiu-se que € no
final que ocorrem os maiores conflitos durante o processo de consultoria. Esta maior incidéncia
do conflito na parte final dos projetos, percebe-se pelo facto de ser neste momento que o cliente
efetivamente consegue ver de uma forma tangivel as solugdes que os consultores encontraram
para os seus problemas e consegue comparar o resultado efetivo, isto €, as implementagdes
encontradas pelos consultores com o resultado que esperava e, neste momento, ¢ quando
ocorrem os maiores conflitos, pois por vezes o desejado ndo corresponde a realidade e o cliente
tende, naturalmente, a culpar o prestador de servigos que contrata, pelo que cabe aos consultores
serem flexiveis e “open-minded’, de forma a encontrarem rapidamente solu¢des que nao

coloquem em causa semanas ou mesmo meses de trabalho.

Outra conclusao a que se chegou com este trabalho € que os consultores menos experientes
usam muito menos a negociagdo que os consultores mais experientes, tais resultados foram de
certa forma naturais e ldgicos, pois um consultor quando entra no mundo da consultoria entra
para a categoria de analista, que esta ligado a tarefas operacionais e envolve aspetos técnicos, €
o contacto com o cliente ¢ muito pouco, pelo que o desenvolvimento da competéncia da
negociacdo em consultoria ¢ pouco significativa. Essa competéncia ¢ desenvolvida com a
experiéncia e a medida que se sobe de categoria, os objetivos tornam-se diferentes, a
responsabilidade do cargo também aumenta, os contactos com o cliente também aumentam e
passa-se a estar presente nas reunides com o cliente, onde € necessario ter-se facilidade em

trazer ao de cima essa competéncia.

Ainda no topico das diferengas encontradas entre os consultores menos experientes € 0s
mais experientes, este trabalho permitiu concluir que para os consultores menos experientes o

conflito durante o processo de consultoria ocorre numa fase intermédia do processo, devido a
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natureza inerente dos cargos ocupados pelos consultores menos experientes e, tal como referido
no paragrafo anterior, estes cargos sao cargos muito mais operacionais, técnicos e de gestao do
dia-a-dia do projeto, pelo que ¢ natural que a perce¢ao do conflito por parte dos menos
experientes ocorra nesta fase intermediaria, da mesma forma que ¢ compreensivel que para os
consultores mais experientes a percecdo do conflito ocorra mais numa fase final, pois estes
encontram-se mais desligados destas tarefas operacionais e estdo mais ligados a entrega dos

deliverables ao cliente, pelo que esta apresentagcdo ocorre numa fase final do projeto.

A outra conclusao significativa que este estudo permitiu retirar, acerca das diferengas entre
os consultores menos experientes e os consultores mais experientes, diz respeito a forma como
os menos experientes olham para o estilo de gestdo do conflito Acomodagao, pois pode dizer-
se, de certa forma, que ¢ uma consequéncia desta inexperiéncia, visto nao estarem tanto a
vontade e ndo terem tantos argumentos para contrariar os outros, submetem-se mais aos pedidos
dos clientes, assegurando essa postura mais neutra ¢ de colaboracdo. Ao invés, os consultores
mais experientes, que possuem objetivos mais comercias e, portanto, ndo se podem acomodar
com o cliente, necessitam de utilizar estilos de gestdo de conflito que lhes permitam alcangar
esses mesmos objetivos, nunca descorando os objetivos dos seus clientes, pelo que, para estes
consultores mais experientes, o estilo de Acomodacao nao pode ser considerado como um estilo
neutro e deve ser considerado como um estilo desadequado, perante situagdes em que hé a

necessidade de mediar o conflito.

Outras conclusdes relevantes deste estudo passaram por concluir que a personalidade mais
indicada para se ter enquanto negociador ¢ a personalidade “open-minded”, pois um consultor
deve procurar ativamente resolver os problemas dos seus clientes, nunca esquecendo que se
esta numa negociagdo e, muitas vezes, 0 que uma parte quer ndao € o que a outra parte quer, por
1880 € necessario encontrar o meio termo, onde a solug¢ao, embora nao sendo a melhor em termos
individuais ¢ a melhor em termos coletivos. Para se encontrar esse terreno comum € necessario

ser-se um individuo com uma boa capacidade de resolug@o de problemas e flexivel.

O modelo tedrico de interagdo que deve servir de guia para os consultores ¢ o modelo de
aprendizagem social, onde ha uma interdependéncia entre consultores e clientes, visto que os
conhecimentos de ambos se complementam, no entanto, os consultores no momento de
interacao com os clientes devem também considerar o tipo de projeto que estéd a ser realizado
para decidir como abordar a interagao com o cliente. Se for um projeto dentro do mercado ou

da area do cliente, aplicar a aprendizagem social faz todo o sentido, nunca esquecendo também
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que as consultoras sdo contratadas pela sua experiéncia e pela sua expertise que advém dessa
experiéncia, pelo que os consultores ndo podem deixar se ser vistos como experts que

contribuem com conhecimento valioso para os seus clientes.

Este estudo permitiu concluir também que o estilo de gestdo de conflito a utilizar perante
situacdes de conflito ¢ a Integracdo, que implica que os interesses proprios sejam tao relevantes
quanto os interesses do outro. No fundo, este estilo de mediagdo de conflito esta na génese do
que os consultores pretendem, que € alcangar os seus objetivos € a0 mesmo tempo apoiar os
seus clientes a alcangar os objetivos deles, pelo que deve haver esta simbiose com o cliente € a
aplicag¢do do trabalho em equipa. No entanto, aplicar este estilo de gestdo de conflito implica
também que tem de haver uma transparéncia do consultor face ao cliente, pois embora este
pretenda satisfazer ao maximo o cliente, de modo que este volte a recorrer aos seus servicos,
nao pode deixar de mostrar que os seus interesses também o preocupam e que também os quer
alcangar, pois dizer que apenas esta preocupado com os interesses do cliente ndo corresponde
a realidade. Do outro lado da balancga os estilos da Dominagao ¢ da Evitacao sdo estilos que
devem ser desconsiderados e nem sequer devem entrar na equacao dos consultores, porque
como implicam que uma das partes saia a perder, no caso da Dominagdo, ou que nenhuma das
partes alcance nada da negocia¢do, como acontece na Evitacdo, as aplicacdes destes estilos

podem trazer bloqueios a futuros projetos.

Com a realizacdo deste estudo foi possivel também concluir-se um conjunto de do’s e
dont’s que podem servir como guia para os futuros consultores, de modo a saberem perante
uma situacdo em que hé a necessidade de negociar o que devem e ndo devem fazer de modo
que a sua mensagem seja transmitida para a outra parte e, da mesma forma, evitar que essa

mensagem seja mal interpretada.

Ao nivel dos do’s, ¢ importante que os futuros consultores percebam que por um lado ¢é
muito importante ter empatia pela outra parte, isto €, saber colocar-se do outro lado, saber que
tém que se preparar muito bem antes de entrar numa negociacao, ao nivel técnico, revendo
varias vezes a apresentagdo € 0s principais topicos que poderdao gerar mais atrito, devendo ter
as emogoes muito bem controladas, porque facilmente o excesso de emocdo ou por outro lado
a falta dela facilmente ¢ percebido pela outra parte. Nunca se devem esquecer que necessitam
de conhecer bem o cliente, o que entra um pouco no ponto anterior da preparagdo, que ¢ ter

atencao as suas necessidades, e nunca devem ter medo de dar opinides e de expor as suas ideias,
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sendo que na base disto tudo estd uma boa comunicacdo e uma boa capacidade para ouvir o

cliente.

Ao nivel dos dont’s, ¢ fulcral para que a negociagao corra da melhor forma, que os futuros
consultores entendam que nunca devem mentir aos clientes (pois ndo ¢ ético e ndo ¢ uma boa
forma de gerar confianga com a outra parte, especialmente se as mentiras foram descobertas),
nao devem fazer um overload de informacgao para o cliente, devem saber gerir a forma como a
informacao ¢ passada, especialmente se for informagdo técnica, e com linguagem propria de
consultoria que os clientes na sua maioria ndo reconhecem, nao ter excesso de confianga que a
negociacdo sera feita a primeira e que quaisquer exigéncias que se facam serdo aceites pelos
clientes, e da mesma forma nao permitir “abusos” por parte dos clientes, sobre aspetos que nao

estavam previamente contratados.

Este estudo apresenta algumas limitagdes no seu desenvolvimento que importam salientar.
Existiram algumas limitacdes ao nivel da revisdo da literatura, pois sdo praticamente
inexistentes os estudos realizados sobre este topico da negociagdo em consultoria, o que de
certa forma limita a comparagao com estudos passados, de forma a conseguir inferir conclusdes
mais relevantes. Outra limitagdo encontrada prendeu-se ao nivel da metodologia, onde a
amostra ndo representa o universo dos profissionais de consultoria. Os resultados apenas dizem

respeito a uma amostra de profissionais de uma Big 4.

De futuro, seria interessante desenvolver esfor¢os de modo a alargar esta investigacdo a
uma amostra maior de individuos que agregasse as outras Big 4, e assim produzir resultados
mais generalizados. Outra recomendacgdo, embora de dificil implementagdo, passa por realizar
casos de estudo em situagdes reais de negociacao em consultoria, onde num ambiente adequado
se realizava uma reunido entre uma equipa de consultoria e um cliente e se anotavam os tipos
de conflito que ocorriam, as causas desses conflitos, como € que os consultores aplicavam os
estilos de gestdo de conflito, de que forma a sua personalidade era moldada perante a
negociagdo. Assim, tornar-se-ia possivel perceber os desafios encontrados pelas equipas de
consultoria € a0 mesmo tempo entender de que maneira € que estes conseguem lidar com as

adversidades, de forma a garantir uma boa base tedrica acerca da negocia¢do em consultoria.
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Anexos

Anexo A: Questionario Online (Google Forms)

O papel da negociagao no setor das
grandes consultoras de gestao em
Portugal

0 meu nome & Jodo Gongaives e sou siuno do 2° ano do Mestrads em Gestdo do ISCTE-
UL, de momento 2 realizar & minha dissenagds finzl.

0 presante guestionario tem coma prncipa| objetivo perceber, de ponto de vista dos
elementos das equipas de consultoria, Queis 85 cawsas € os tipos de conflitos gue podem
QCaTTET oS Engagements com o5 clisntes 2 coma & que eies, tendo em conta esEs
canflito. consegoem ultrapassé-los svavés dz negociagéo, de modo gue 03 senvigos os
cansultonz parz os guais foram contratados sejam realizados da melhor forma possival
Os-resultades obtidos serdc vsados apenas para fins academicos. Os dados sdo
totalments andnimos

Farte &- Carscierizacdo sociodemaografica daj/o inquiridaso

Sexo {Esta questdo, tem como finalidade caracterizar & amaostra que vai
respander 2 =5te guestionario)

(") Feminino

() Mascuding

() Prefira ndo dizer

|dade {Esta guestac, tem come finalidade caracterizar a amostra que vai
responder 2 este guestionaric)

O 00O

Menos de 25 anas

De 25235 anoe

De 35 243 anos

Mais d= 45 anos

Categoria Profissional (Esta questdo, tem como finalidads caracterizar 3 amostra ~
gus val respondsr & £t guestionario)

)

OCcCOoC0O0O0

Conzulant
Senior Consuftant
Manager

Senior Managsr

Associate Partner
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Farte B- Megociagdo, Conflite e Consultoria de gestao

Anos de experiéncia em consultoria (Esta quesido, procura compreender se o8
respondentes, tem muita ou pouca experiéncia em consultoria . o que poderd
levar a respostzs diferemes, 25 quesides seguintas)

D Menozde 3
() DeSzi0ancs
D D=11 =213 smn0=

() Maisde 136003

Usa & negocizgda nas interagdes/engagements com o cliente? (Esta questio.
procura entender 22 oa elementos das equipas de consulioria, usam a
negociagdo como uma ferramenta de auxilio nas interagdes/engagements com
os clizntes)

O Munca

I::) Reramants

() Oeasionalments
D Fraquerements

() Muite frequentements

Das opebes seguintes, qual aquels que acha que se enguadra melhor na suz
personalidade enquanto negociador? (Esta questdo. procura compreender a
personalidade negocizl, de cada um dos respondentes, de modo perceber em
qual, estes ze enguadram melthor]

D MNegocizdor "open-minded”, mais propicio a utilizar zbordagens de resolugdo de
proclemas

Megociadar mais introvertide, com pouca abertura pars partilha de infarmagdes

Megociador mais extrovertide, com maior abertura para partiina de infarmacies

MNegocizdor com excessa de confianga, mais persistente & com meior preocusegan

O Negocizdor zrténoma, mais provavel de utifizar tétices de negociagdo cooperstivas
O COm 5 s2us rasultados



Em guais das seguinies fases do processa de consultoria, acha mais provavel
existirem conflitos. Ordene de 1- mais provével 218 S-menos pravavel (Ests
pergunita, procura perceber, quais das fases do processo de consulioria ado mais
inclinadas, para & existénciz de confiitas).

Entradz e
contraio, onde
DLOTTET, 08
primeires
COMaCios com o
chients, 2 primaira
reunizs O O O O O
siploratanz &
definigio das
expectativas. por
parte do cliente e
dos consultones.
{Biock, 20401 )

Recolha de
cadoze
dizgndstico, fase
onde os
consuiiores

definem guais os

métsdos & serEm @ O O ®) O
utilizados, quals

o= dados que

devem ser

recalhidos.

(Biock, 2001)

Planode zgio e

feacoack, onds

ocorre 2 analise

das informagasas,

dezenvalviments O = O ] O
de solugdes e

aveliagao de

aftemativas.

(Biock, 2001

Implemantagan,
envalve colocar

=m agdo =3

suhi;:i-ﬁ O D O O O
encontradas.

(Biock, 2001}

Teérmina, faze
finzl onde decide-
5e 52 0 projeto,
t#ve o
sucesso/ratomo
=sperado 2 38
este deve ser O O o o o
glzrgedo 3 um
E2QMEnto mais
amplo da
organizacio.
(Biock. 2001}
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Das opodes seguintes qual acha que guis a sus interagdo frequents, com o3 .

clienies segunde o3 modelos tecricos de interagda consuliora-clients, propostos

pelos autores Nikolova e Devinney (2012). (Esta questda, tem come finzlidade

perceber do ponto de vista dos respondentes. se a forma come intersgem. com

os clientes, vai ao encontro dos modelos propostos pelos autores Nikalova e
Devinney (2072))

&)
@)

0 modelo do consultor Expert, gnde o consultor & visto comao um exXpert gue
cantribui com centecimenta valioso e solugdies para os seus clientes.

0 modelo da aprendizagem secial onde ha uma interdependéncia entre consultores
e clientas, wisto que o3 connscimentos de ambos se complamentam.

0 models oroitico, que sublinha o cardcter simbdlico da consultoria & considers os
consultores coma gestores de impressdo, que procuram tomar of seus clientes
dependentas das modas de gestdo que produzem

Em situagdes de conflite com os clientes; qual o estile de gestdo de conflito gue  *
cansiders o miais sdeguads. Ordene de 1- maiz sdequado até S-menas

adequade. (Esta questdo tem como objetivo, perceber, qual o estilo de gestao de
conflito, gue o= slementos das equipss de cansuhoriz, acham preferencial)

Dominacéo.
revela uma
grande
preccupssan,
M 05 MEUE
interesses e
umz baixz
prescupagio
com 05
interesses do
outro, tem
geralments um
desfecho win- ] 8] [ [ O
loss onde 2
parte
dominante,
tenta savsfazer
2 todos o5
Custos 05 Seus
ntersszes,
ignorando os
interesses ou
srpectativas da
CUtra pErtE.
{Rahim, 2001j

Integragia,
revelz uma
grands
preccupagac,
tanto com os
meus
interszzes.
COM0 COM:C3
interesses do
autro, também O ) &) @) Qo
conhecida
coma estilo de
resolegao de
problemas,
envolve
colaboragEa,
entrs 25 partes.
{Rahim, 2001}



Compromissa.
revelz um
intzresze médic
ENTTE OF MEUE
interesses e 0s
interesses do
outro, envolye
zpfes de dare
receber”, onde
smbas a5
pErtes cadem
emalguns
pantos de modo
2 glcangar umsa
sofugio
zceitavel para
gmbas_ (Rzhim.
2001}

Evitar, revels um
baixo interesse,
tanto pelas
meus
intereszes
como pelos
mteresses do
o = =5t
zszocizdo &
uma retirads ou
desisténcie, g
pode tomara
farma de adisro
problema ate
uma melhor
#iturz, & dests
forma ndc lidar
com &
resolecdo do
EEEUMD.
{Rahim, 2001)

Acomodagio,
TEvElE umE
baiva
prEpcEpagac
pelos meus
intereszes &
uma glevads
preocupagdo,
peloE interesses
do outr & esta
Essociads com
2 tentativa de
minimizar as
difersnzas 2
meximizar o5
fatores comuns
ide forma 2
zatisfazeras
preoCupa(ies
da outra parte.
(Rahim, 2001)
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Parte C- Aspetos Finais

Mo seu ponto de vista a negociagio & fundamental, para a consulioria e sem esta *
= maigriz dos engagements, sstarism condenados =0 fracasso? (Esta perguma,
tem comao chjetivo, compreender se, efetivamente, a negociagao & imporiante
parz & consultoria e demonstrar o papel significants que a negociacds tem para
que o8 servigos de consultoria prestados, sejam realizados com sucesan)

D Discordo totalmente
Discordo
Indiferente

Concordo

©C OO0

Concordo tofalmente

& meq ver, guais 830 dos principais do's e don’ ts ao nivel da negociagéc em
caonzultoriz, gue ajudardo futuros consultores que lsiam ssta dissertacdo, em
comc aberdar o clientes. (Esta pergunta tem eomo finalidade, servir como uma
ezpéciz de memoria, para que o9& futuros consuliores, ao lerem esta dissartacda,
percebam o que podem cu nao fazer, no momento em que estac perante um
clienie & 1em & necessidads de utilizar a negocisgde. de modo & levaro
engagement a bom porta)

A sus resposta



Anexo B: Guido de entrevista aos consultores menos experientes

1. A personalidade, enquanto negociador, de um consultor pode muitas vezes ser a diferenca
entre o sucesso ou o fracasso de um projeto. O tipo de personalidade respondida mais
comum no questiondrio foi a “open minded”, isto €, ser mais propicio para utilizar
abordagens de resolugdo de problemas. Acha que efetivamente esta ¢ a personalidade mais
indicada para se ter enquanto negociador junto de um cliente? Porqué?

2. Durante a interacdo com os clientes ¢ possivel que ocorram certos tipos de conflito. De
acordo com as respostas, os 3 tipos de conflitos mais presenciados sdo: os conflitos de juizo,
que sdo aqueles, onde as partes retiram conclusdes diferentes em relacdo a um mesmo
assuntos; o conflito de processo, que dize respeito a maneira como o trabalho ¢ realizado,
e, por fim, o terceiro tipo de conflito mais presenciado, foi o conflito de objetivos, quando
ambas as partes tém objetivos diferentes. Destes 3 quais os que presencia mais ou concorda
que efetivamente estes 3 sdo 0s mais comuns?

3. A causa de conflito mais comprometedora durante o processo de consultoria ¢ a
incompatibilidade de interesses e preocupagdes, que ocorre quando uma das partes se
apercebe que existe um desacordo de ideias e interesses por parte da outra parte, ou que
estes sd3o negativamente afetados pela outra parte. Concorda com esta conclusdo ou acha
que hé outras causas que também podem levar a existéncia de conflitos? Se sim, quais?

4. Do seu ponto de vista, em que fases do processo de consultoria hd mais conflitos com os
clientes? Acha que esses conflitos ocorrem mais no inicio ou mais no fim?

5. A interacdo entre o consultor e o cliente ¢ o fator mais importante para o sucesso do projeto
de consultoria. Deste modo, acha que o modelo de aprendizagem social, onde ha uma
interdependéncia entre consultores e clientes, visto que os conhecimentos de ambos se
complementam, € o tipo de interacdo mais recomendado ou acha que o consultor deve ser
visto como um expert que contribui com conhecimento valioso e solu¢des para os seus
clientes?

6. O estilo de gestdo de conflito considerado como sendo mais adequado ¢ o estilo de
Integracdo, onde se revela uma grande preocupacdo, tanto com os meus interesses, como
com os interesses do outro, também conhecido como estilo de resolugdo de problemas,
envolve a colaboracdo, entre as partes. Concorda? Porqué? E no extremo oposto os estilos
de Dominacao e Evitar sdo considerados como os menos adequados? Concorda? Porqué?

7. Cerca de 52,5% dos inquiridos menos experientes nunca usaram a negociacao nos

engagements com o cliente ou usam-na raramente e apenas 1,1% usa a negociagdo muito
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frequentemente. Acha que este uso pouco acentuado da negociagdo advém da experiéncia,
ou seja, quanto mais no inicio da carreira se esta “menos” preparado para interagir com o
cliente e, portanto, o uso da negociacao fica um bocado de lado. Ou ha outra explicagao no
seu ponto de vista?

Nas respostas dos consultores mais experientes, estes afirmaram que os conflitos durante o
processo de consultoria ocorriam mais no final, mas nos consultores menos experientes os
conflitos ocorriam mais a meio do processo. Porque ¢ que acha que existem estas diferengas
nas percegdes de onde ocorre o conflito entre os mais experientes € 0os menos experientes?
Para os consultores menos experientes o estilo de gestdo de conflito Acomodagdo, onde se
revela uma baixa preocupacdo pelos meus interesses € uma elevada preocupagdo pelos
interesses do outro, e esta associado com a tentativa de minimizar as diferencas e maximizar
os fatores comuns, de forma a satisfazer as preocupacdes da outra parte, ¢ considerado
como um estilo neutro, isto ¢, nem adequado nem desadequado perante situagdes de
conflito, ja para os consultores mais experientes esse estilo ¢ considerado como

desadequado? Porque € que acha que ha esta diferencga de opinides?
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Anexo C: Guifo de entrevista aos consultores mais experientes

1. A personalidade, enquanto negociador, de um consultor, pode muitas vezes ser a
diferenca entre o sucesso ou o fracasso de um projeto. O tipo de personalidade
respondida mais comum no questiondrio foi a “open minded”, isto ¢, ser mais propicio
para utilizar abordagens de resolucdo de problemas. Acha que efetivamente esta ¢ a
personalidade mais indicada para se ter enquanto negociador junto de um cliente?
Porqué?

2. Durante a interagdo com os clientes € possivel que ocorram certos tipos de conflito. De
acordo com as respostas os 3 tipos de conflitos mais presenciados sdo: os conflitos de
juizo, que sdo aqueles, onde as partes retiram conclusdes diferentes em relagdo a um
mesmo assuntos; o conflito de processo, que dizem respeito a maneira, como o trabalho
¢ realizado, e, por fim, o terceiro tipo de conflito mais presenciado foi o conflito de
objetivos, quando ambas as partes tém objetivos diferentes. Destes 3 quais os que
presencia mais ou concorda que efetivamente estes 3 sdo os mais comuns?

3. A causa de conflito mais comprometedora durante o processo de consultoria ¢ a
incompatibilidade de interesses e preocupagdes, que ocorre quando uma das partes se
apercebe que existe um desacordo de ideias e interesses por parte da outra parte, ou que
estes sdo negativamente afetados pela outra parte. Concorda com esta conclusdo ou
acha que hé outras causas que também podem levar a existéncia de conflitos? Se sim,
quais?

4. Do seu ponto de vista, em que fases do processo de consultoria hd mais conflitos com
os clientes? Acha que esses conflitos ocorrem mais no inicio ou mais no fim?

5. A interacdo entre o consultor e o cliente, ¢ o fator mais importante para o sucesso do
projeto de consultoria. Deste modo, acha que o modelo de aprendizagem social, onde
ha uma interdependéncia entre consultores e clientes, visto que os conhecimentos de
ambos se complementam, ¢ o tipo de interagdo mais recomendado, ou acha que o
consultor deve ser visto como um expert que contribui com conhecimento valioso e
solucdes para os seus clientes?

6. O estilo de gestao de conflito considerado como sendo o mais adequado, ¢ o estilo de
Integracdo, onde se revela uma grande preocupacdo, tanto com os meus interesses,
como com os interesses do outro, também conhecido como estilo de resolucdo de

problemas, envolvendo a colaboragao, entre as partes. Concorda? Porqué? E no extremo
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oposto os estilos de Dominacao e Evitar sdo considerados como os menos adequados?
Concorda? Porqué?

Cerca de 66,4% dos inquiridos mais experientes usam muito frequente ou
frequentemente a negociacdo nas interagdes com o cliente e apenas 5,6% nunca usaram
anegociacdo. Acha que este uso muito acentuado da negociacdo advém da experiéncia,
ou seja, quanto mais experiente se for a partida mais importante serd o cargo e, por isso,
haverd uma maior intera¢ao com o cliente e, portanto, mais negociagao? Ou ha outra
explicac¢ao no seu ponto de vista?

Nas respostas dos consultores mais experientes, estes afirmaram que os conflitos
durante o processo de consultoria ocorriam mais no final, mas para os consultores
menos experientes os conflitos ocorriam mais a meio do processo. Porque ¢ que acha
que existem estas diferengas nas percecdes de onde ocorre o conflito entre os mais
experientes € 0s menos experientes?

Para os consultores menos experientes o estilo de gestdo de conflito Acomodagao, onde
se revela uma baixa preocupacdo pelos meus interesses € uma elevada preocupagao
pelos interesses do outro, e esta associado com a tentativa de minimizar as diferengas e
maximizar os fatores comuns, de forma a satisfazer as preocupacdes da outra parte, ¢
considerado como um estilo neutro, isto ¢, nem adequado nem desadequado perante
situagdes de conflito, enquanto que para os consultores mais experientes este estilo €

considerado como desadequado. Porque ¢ que acha que ha esta diferenca de opinides?



