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Existeuma anedota freqüentemente contada nos círcu-
los da Consultoria em Administração, que define o
consultor como aquele indivíduo que pede empresta-

do o relógio do cliente para lhe dizer que horas são e ainda
leva o relógio embora. Apesar de esta anedota ser men-
cionada normalmente para questionar a seriedade e a eficá-
cia da atividade de Consultoria, ela, na verdade, serve para
tomar evidente uma triste realidade das organizações: a sua
incapacidade de utilizar os próprios recursos para avalia-
ção de sua situação e para assimilar e "trabalhar" a con-
tribuição que o consultor deixa ao longo do processo de in-
tervenção consultiva.

Com efeito, Consultoria é um processo de aprendizagem
mútua de consultor e cliente, com base num ciclo constante
de pesquisa-ação, isto é, ensaio-erro-acerto. Neste processo,
não apenas o consultor, mas também o cliente, deve ter um
papel ativo, uma vez que dois problemas nunca são iguais,
e por ser praticamente impossível para um consultor - e
sua equipe - a compreensão e apreensão de toda a com-
plexidade e interdependência dos sistemas político, social,
tecnológico e econômico operados pelo cliente, no curto
tempo contratual normalmente disponível.

Vamos encontrar uma excelente abordagem desta pro-
blemática em Schein (ver ref. 148), uma obra que pode ser
considerada um marco em Consultoria em Administração.

Nela, a figura do consultor é transformada na de um "facili-
tador" desse processo de aprendizagem mútua, em busca
da capacitação do cliente para estabelecer e gerenciar auto-
diagnósticos da organização. Vamos encontrar também em
Spink (ref. 147) os fundamentos de como se desenvolve o
processo de pesquisa-ação indispensável ao desenvolvi-
mento dessa aprendizagem.

A situação, todavia, numa relação convencional de Con-
sultoria é no mínimo paradoxal- de um lado, alguém ten-
tando ajudar, mas não muito, por temer do cliente uma
reação negativa e um questionamento do trabalho desen-
volvido quando este perceber que a ação de consultoria de-
pende mais do cliente do que do próprio consultor; de outro
lado, alguém precisando de ajuda, mas torcendo para que
não dê certo para justificar a sua própria dificuldade em li-
dar com o problema que enfrenta.

De fato, a bibliografia de Consultoria reflete este ambi-
ente de desconfiança mútua que paira entre clientes e con-
sultores, os primeiros, receosos de que a revelação de uma
realidade desconhecida os conduza a um destino incerto
quanto a sua capacidade de gestão e de inclusão de seus in-
teresses pessoais, e os segundos, preocupados com a
manutenção de uma mística que garanta a preservação de
seu acervo tecnológico e, de certa forma, a imprescíndíbili-
dade de sua presença como agente de mudança. A referên-
cia número 35, além de dar uma excelente visão sobre o
mundo das consultorias e de seus consultores, ilustra muito
bem a dinâmica envolvida nestas relações consultor-
cliente.

Como resultado, descontando-se publicações de caráter
informativo, noticioso ou apenas descritivo dos casos sobre
consultoria, consultores e consultoras, cerca de 90% dos ar-
tigos e livros sobre este tema estão preocupados em apre-
sentar cuidados a serem observados por clientes na seleção
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e no emprego de consultores ou ainda, em formular mode-
los, conselhos e posturas mais adequadas para o relaciona-
mento cliente-consultor.

Não é difícil identificar essas duas categorias de publi-
cações: o seu título não esconde o conteúdo. Muitas vezes
são vendedoras de fórmulas fáceis de seleção de consul-
tores ou de garantia de sucesso sem limites no exercício da
consultoria.

Weinberg (ref, 082) é um dos autores representativos
dessa tendência que encontramos em nove entre dez publi-
cações de Consultoria. Sua abordagem procura satirizar os
comportamentos humanos envolvidos nas relações cliente-
consultor, adotando um estilo semelhante àquele que con-
sagrou Parkinson em sua "Lei de Parkinson" ou que encon-
tramos em "O Princípio de Peter" ou na "Lei de Murphy".

Quem procurar soluções prontas no nível das 21 lições
que Costacurta Junqueira (ref. 004) apresenta para a consul-
toria em RH talvez fique decepcionado com a leitura desta
categoria de publicações. E provável que a referência rápida
seja substituída por uma leitura enfadonha de observações
triviais sobre como transformar a ação do consultor em
benefícios para o cliente. Encontrará algum tipo de conteú-
do em Brandon (ref. 028), em Paxton (ref. 078), em Lippitt
(ref. 110)ou mesmo em Marshall (ref. 103) se quiser trilhar o
caminho-cartesiano e ligeiro das check-lists, sem nenhum
envolvimento ou comprometimento conceitual ou teórico.

Aqueles que desejarem uma análise em profundidade da
questão comportamental em Consultoria, devem munir-se
de fôlego, muita paciência e determinação para mergulhar
nas águas de Blake e Mouton (ref, 144) numa obra que
procura mapear, através de um modelo tridimensional de
referência, o comportamento relativo a todos os tipos de
consultoria disponíveis. Segundo esse modelo, o "consul-
cube", qualquer intervenção consultiva pode ser descrita
com base em três dimensões: o que o consultor faz, isto é, a
abordagem que utiliza; o nível de intervenção que é espera-
do, ou seja, o nível individual ou o de sistema social amplo;
e o foro que é desejado, isto é, o sistema de poder ou o de ob-
jetivos e metas, por exemplo.

Um outro corte sobre a bibliografia disponível em Con-
sultoria demonstra uma realidade contundente: esta é uma
área ainda em processo de sedimentação conceitual, assim
como de pouca contribuição teórica relativa (muito poucos
livros, monografias e teses), quando comparada a outras
áreas da Administração. Há quem diga, maldosamente, que
o consultor que escreve não trabalha, mas, de fato, a área de
Consultoria tem se ressentido da adoção de valores fala-
ciosos como esse, uma vez que, em não se permitindo ex-
plicitar e refletir sobre esta atividade, todos - consultores,
clientes e estudiosos - acabam perdendo. Em outras
palavras, poucos têm consciência de que a excelência do tra-
balho em Consultoria passa necessariamente pela apren-
dizagem resultante da reflexão e do desenvolvimento con-
ceitual, com base em intervenções realizadas. Do mesmo
modo que a formulação de um problema faz parte do seu
processo de solução, a reflexão teórica faz parte do desen-
volvimento do consultor, sem o que corre-se o risco de rein-
ventar sempre a roda, o que parece ocorrer com freqüência
nesta área.

Obras como a de Barcus III e Wilkinson (ref. 054),Kuttner
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(ref, 161), Kubr (ref. 125), ou iniciativas como a da Fundap,
com seus Cadernos Fundap número 14, especialmente com
as contribuições de Gonçalves (refs. 043, 044 e 045) e Pinto
(ref. 050), são tentativas de obtenção de sinergia conceitual,
através da edição de artigos de vários autores na área de
Consultoria. Uma vez que poucas são as publicações con-
ceituais de um mesmo autor que cobrem toda a diversidade
de questões do trabalho de Consultoria, a alternativa de
edição de coletânea de artigos tem gerado resultados inte-
ressantes, sem, todavia, deixar de mostrar marcas de
"colcha de retalhos", tão naturais nesses trabalhos a várias
mãos. Em particular, a obra editada por Kubr (ref, 125), em-
bora não identifique ao longo do texto as fontes de con-
tribuição conceitual, demonstra, infelizmente, esta falta de
consistência e equilíbrio entre os seus capítulos. Méritos
conceituais à parte, quem estuda com atenção acadêmica a
contribuição de Kubr (ref. 125), da OIT, irá perceber duplíci-
dade de abordagens ao longo dos vários capítulos, proble-
mas de ordenação dos assuntos, falta de continuidade
metodológica ou desequilíbrio de conteúdos. São proble-
mas relativamenrte freqüentes em todas as obras resul-
tantes de várias colaborações e que vamos encontrar nas co-
letâneas antes referidas.

Não vamos enfrentar essa problemática em con-
tribuições como a de Kelley (ref, 060) ou como a de Tatham
(ref. 160).São exemplos de obras que procuram cobrir todos
os aspectos da relação consultor- cliente, com ênfase no
planejamento do trabalho e das relações contratuais en-
volvidas em consultoria, mas que não apresentam qualquer
rigor conceitual. Têm uma orientação imediatista - e, por-
tanto, superficial em vários aspectos - de consultores e
clientes. Assemelham-se aos famosos "manuais", uma ou-
tra característica de publicações nesta área de Consultoria.

Mas uma boa parte da dificuldade de se encontrar quan-
tidade e qualidade de publicações em Consultoria deve-se a
um fato singular: esta é uma área de interface disciplinar e, .
como tal, acaba por apresentar quase todo o seu campo con-
ceitual transposto de outras. Quem estiver procurando ex-
celência em análise e planejamento de projetos, por exem-
plo, não deve buscar textos de Consultoria, mas sim de En-
genharia (Engenharia Econômica, de Produção, de Proje-
tos, de Sistemas, de Valor) ou textos de Economia e Admi-
nistração (Economia de Empresas, Finanças, Projetos de In-
vestimentos). Da mesma forma, quem quiser excelência em
Administração de Projetos não a deve buscar em textos de
Consultoria, mas em textos sobre Administração relativos a
disciplinas como Estruturas Organizacionais, Sistemas e
Métodos Administrativos e outras. Também, quando se fala
em diagnóstico organizacional amplia-se o espectro de con-
sulta, de acordo com a dimensão a ser considerada (hu-
mana, econômica, financeira, tecnológica, estratégica, es-
trutural, mercadológica etc.) envolvendo concomitante-
mente visões jurídicas, contábeis, econômicas, administra-
tivas, psicossociais ou de engenharia, por exemplo. O mes-
mo pode ser dito com relação à mudança organizacional,
onde visões diferentes devem ser consideradas e a busca de
contribuições nas áreas de Psicologia Social e Sociologia das
Organizações deve ser somada a critérios econômicos, ju-
rídicos, tecnológicos e organizacionais.

E evidente que a bibliografia em Consultoria carece de
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contribuições no sentido de como ficam estes "conteúdos"
em intervenções consultivas. Por esta razão, obras como a
de Gaj (refs. 002 e 041) são importantes referenciais para o
consultor envolvido com questões estratégicas e de sua ad-
ministração. Na mesma linha de raciocínio, o interessado
em gestão de projetos de Consultoria deve ler Maximiano
(refs. 020 e 034), Sbragia, (refs. 024 e 063), Donaire (refs. 089
e 122), Gonçalves (refs, 045 e 100) e Vasconcellos (refs. 065,
094 e 116). Em especial, a obra de Vasconcellos e Hemsley
(ref. 065), embora mais voltada para o desenho de estru-
turas matriciais, pode ser considerada um paradigma em
gestão de projetos.

Na área de planejamento e desenvolvimento de projetos
de sistemas, não pode ser esquecido o trabalho de Metzger
(ver ref. 151), em nossa opinião, ainda pioneiro, por abordar
todas as fases de um projeto de sistemas. De importância
similar é a obra premiada de Jobim Filho (ref. 131). Embora
voltado para o projeto de engenharia, o livro de Asimov
(ref. 157)pode ser considerado um clássico no planejamento
de projetos, que ainda não encontra similar.

Não pode também ser desconsiderada a contribuição de
Bingham e Davies (ref. 139) nem a de Bio (ref. 068), cujos
pontos fortes situam-se na análise de sistemas.

O consultor que enveredar pela área do diagnóstico de
problemas de resultados no nível operacional deve consul-
tar a obra até certo ponto desconhecida de Juran (ref, 159)ou
a abordagem behaviorista de Oliveira (ref. 142), bem como
revisitar as questões de eficácia gerencial de Reddin (ref.
146), já esquecidas por aqueles que só procuram modismos
em Administração.

A falta de contribuições efetivas no campo da Consulto-
ria nos faz ainda entender que qualquer experiência descri-
ta e comentada sobre a aplicação de um método, técnica ou
de uma dada tecnologia, se constitui em material de inte-
resse de consultores e clientes. Experiências como as
pesquisadas por Fensterseifer e Bastos (ref, 013) na implan-
tação de sistemas de MRP ou estudos de casos de Consulto-
ria Organizacional na área pública, como as descritas por
Felicíssimo (ref, 106), Hernandez Filho (ref. 107), Junqueira
(refs. 108 e 109) e Lopes (ref, 111)sempre são de valia para o
enriquecimento do leitor. Da mesma forma, trabalhos como
o de Torres (refs. 127 e 162), Siqueira (ref, 133), Santos (ref,
126) e Fiorini (ref, 098) são exemplos para a reflexão sobre o
exercício da atividade consultiva e de sua gestão.

Uma vez que um dado problema de Consultoria sempre
está vinculado a um sistema social e que este sistema social,
na maior parte das vezes, é uma organização formal, a Con-
sultoria em Organização acaba sendo a que mais recebe
atenção e contribuição teórica.

Schein (ref, 148)define três modalidades básicas de Con-
sultoria em Organização - a da "compra de serviços espe-
cializados", a do tipo "médico-paciente" e a "consultoria de
processo" ("de procedimento", segundo a tradução em por-
tuguês).

A Consultoria do tipo "compra de serviços especializa-
dos" é a mais comum em organização, estando normal-
mente associada à busca de uma habilidade considerada
importante e não dominada pela organização- cliente. Por
esta razão, é a que menos contribui com publicações de cu-
nho conceitual, pois o sigilo e o know how são suas marcas re-

gistradas. Estão neste tipo de Consultoria as auditorias (de
sistemas, contábeis e jurídicas); os serviços técnicos de En-
genharia Consultiva, a Consultoria em fusões, aquisições,
falências, concordatas e trabalhistas; em sistemas de
custeio, produtividade, qualidade e compras; em pesquisa
de mercado, tecnologia de sistemas, sotfware e hardware; em
implantação e gestão de negócios, ou em áreas funcionais
singulares tais como: hotelaria, turismo, exportação, comu-
nicação visual.

A consultoria em "compra de serviços especializados" é
pontual, no sentido de que parte do princípio de que a orga-
nização-cliente diagnosticou corretamente o problema,
conhece a sua extensão e está disposta a investir em sua
solução e, por conseguinte, uma área ou assunto podem ser
convenientemente isolados e submetidos a uma ação tera-
pêutica. Em razão deste tipo de abordagem, há uma forte
tendência deste tipo de Consultoria a ter o viés da área de es-
pecialização do consultor, ignorar interdependências e sofr-
er indiferença do resto da organização.

Killmann e Mitroff (ref. 132) e Thomas e Schwenk (ref.
093), em dois excelentes artigos, discutem esta questão do
viés a que estão sujeitos tanto clientes como consultores,
levando-os a cometerem o chamado "erro do tipo 111",isto é,
resolver o problema errado. Daí a importância da fase de
definição do problema e de mecanismos, abordagens e
modelos de intervenção que sejam orientados para a mu-
dança com base num diagnóstico e não para mudar, sim-
plesmente.

O segundo tipo de Consultoria de Schein, a denominada
"médico- paciente" é a mais conhecida forma de Consulto-
ria em Organização e a que recebe maior e mais sedimenta-
da contribuição conceitual. Parte do princípio de que o
cliente não é capaz de identificar por si próprio a natureza
dos problemas que enfrenta e, portanto, precisa de ajuda,
tanto para o mapeamento e diagnóstico dos pontos fracos
organizacionais, quanto para a elaboração de alternativas e
par!l a implantação de soluções correspondentes.

E característica de organizações cujo crescimento foi feito
à custa de um grau de diferenciação acentuado, exigindo da
consultoria uma missão de integrar, resgatar sinergias e ar-
ticular áreas e funções. Turner (ref. 025) oferece, em um arti-
go relativamente curto, um excelente conjunto de conside-
rações sobre este tipo de Consultoria, que normalmente dá
ênfase ao diagnóstico e acaba falhando na implantação.
Aquino (ref. 096)mostra como um conjunto de fatores inter-
dependentes e de difícil mensuração condiciona, de forma
decisiva, o desenvolvimento e a implantação de projetos em
Consultoria, exigindo do consultor "atitudes políticas e es-
tratégicas como resposta à interferência desses fatores", que
se tornam tão ou mais importantes que o conteúdo técnico
dos projetos.

O terceiro tipo de Consultoria é a "de processo", volta-
da para a identificação dos bloqueios organizacionais
para estabelecer um autodiagnóstico de suas fraquezas.
Está centrada na observação dos processos interpessoais
(daí o seu nome), na busca de indicadores de dificuldades
expressas por estes processos em estabelecer esse diag-
nóstico.

Ela parte do reconhecimento de que só é possível a
solução dos problemas organizacionais, na medida em que
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a própria organização seja capaz de estabelecer e sustentar
um processo permanente de autodiagnóstico, submetendo
seus processos interpessoais à avaliação da capacidade de
proceder de forma madura nas gestões necessárias à eficá-
cia organizacional.

Derivada do 00 - Desenvolvimento Organizacional, a
Consultoria de Processo tem na obra de Schein (ref. 148)-
revisada em 1987- (ref. 051) um verdadeiro marco em ter-
mos de conceituação, metodologia e discussão de casos de
intervenção consultiva. Na revisão de sua obra, Schein aca-
ba reconhecendo que consultores e gerentes enfrentam a
mesma natureza de problemas: como influenciar situações
e conseguir que sistemas humanos se orientem para deter-
minadas metas e objetivos, o consultor dispondo de uma
autoridade não formal, legitimada pelo saber, e os gerentes
dispondo de uma autoridade derivada de formalização es-
trutural.

Desta forma, a obra de Schein chama a atenção para a ne-
cessidade de revisão do papel tanto do consultor quanto do
gerente nos trabalhos de Consultoria, ambos "facilitadores"
do processo de autodiagnóstico organizacional.

Vamos encontrar variantes desta postura do gerente / con-
sultor facilitador no movimento até certo ponto recente, de-
sencadeado no final dos anos 70 com o aparecimento dos
chamados consultores internos. McElroy (ref. 113) e Czar-
necki (ref. 105) abordam a questão da conveniência ou não
desta variante.

O surgimento de consultores/gerentes "facilitadores"
parece ser o reconhecimento de que a renovação, mais do que
a simples mudança organizacional, deve ser um processo per-
manente na organização e qualquer consultor ou organiza-
ção-cliente que não seja capaz de se aperceber deste fato não
será capaz de desenvolver um projeto de consultoria eficaz.

Neste sentido, a obra de Waterman [r, (ref. 026) oferece
uma contribuição importante a consultores e gerentes, pela
visão positiva que dá das oportunidades de renovação or-

ganizacional por ele identificadas em pesquisa junto a orga-
nizações "renovadoras". Os oito fatores inclusos no modelo
de Waterman [r, são indicadores indispensáveis em qual-
quer processo de diagnóstico organizacional, através dos
quais o consultor deve poder facilitar a organização- cliente
a ver o mundo e a si mesma como realmente é e não da for-
ma como deseja ver.

Consultoria acaba sendo uma área onde o profissional
deve estar em constante atualização, reciclagem e pesquisa
e por isso, deve-se fazer acompanhar de alguns livros "de
cabeceira". Não são livros sobre Consultoria ou sobre técni-
cas específicas - nem devem ser - mas livros de reflexão e
de abertura conceitual, que normalmente não envelhecem
com o tempo. Um destes livros é de Churchman (ref. 153).
Escrito - e muito mal traduzido e mal revisto em por-
tuguês - no final da década de 60, ainda é um livro para se
reler de vez em quando. A obra de Morgan (ref. 061), embo-
ra técnica, pode ser considerada um outro exemplo. Fiel a
seu título, explora formas alternativas de se olhar para uma
organização, transformando-se numa obra de reflexão, im-
portante compêndio de análise e desenho organizacional
que não pode deixar de ser vista como de consulta perma-
nente pelo consultor.

Da mesma forma, um consultor não pode deixar de ficar
atento à evolução, às tendências e às experiências relatadas
em Consultoria. A leitura de periódicos é, assim, um exercí-
cio permanente de auto-renovação. Artigos informativos
como os das referências 001, 021 e 029 são alguns exemplos
de como a leitura de periódicos pode se constituir num ma-
terial importante para monitoramento ambiental pelo con-
sultor. Com a paciência de acompanhar a evolução da lagar-
ta para vir a conhecer a borboleta, o consultor, antes de tu-
do, deve estar atento não apenas aos processos que investi-
ga e desencadeia em cada ação consultiva, mas também à
evolução das abordagens e às revoluções potenciais nesta
área, ainda em sedimentação conceitual.
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