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Papel do consultor externo em gestéo de pessoas: percepc¢ao do consultor e do cliente
Resumo

Este trabalho tem como objetivo analisar o papel do consultor externo nas organizacdes na
area de gestdo de pessoas a partir da percep¢do dos proprios consultores e de seus clientes. O
estudo foi realizado por meio de pesquisa qualitativa exploratéria, através de 22 entrevistas
semiestruturadas, sendo destas, 11 com consultores que prestam servicos terceirizados as
empresas e 11 com clientes representantes de 11 empresas do Rio Grande do Sul que possuem
vinculo empregaticio com as organizac@es atendidas pelos consultores. Para o tratamento dos
dados, adotou-se a analise de contetdo com o auxilio do softwareNVivo© 10. Os resultados
encontrados apontam: 1) que é esperado do trabalho do consultor que estabeleca o
alinhamento de expectativas, diagnostico e proposta de solucdes, desenvolvimento de pessoas,
gestdo da mudanca, lidar com conflitos, vinculo de confianga, ter com quem contar,
conhecimento e experiéncia, imparcialidade e olhar de fora; 2) que o consultor é percebido
como uma lideranga nas organizagdes, uma vez que influencia, inspira a mudanca e facilita o
aprendizado e 3) as possibilidades de melhorias para a atuacdo desse profissional sdo o
acompanhamento do processo de aprendizagem, profissionalismo, aprimoramento de método,
conhecer a cultura organizacional com maior profundidade, apresentar indicadores de
resultado do préprio trabalho e oferecer servigos customizados.

Palavras-chave: Papel do consultor externo. Gestéo de Pessoas. Consultoria organizacional.
Abstract

The present piece of work aims to analyze the role of the external consultant in companies, in
the field of people management, from the perspective of the consultants themselves as well as
the customers’. The study was carried out by means of exploratory qualitative research,
having 22 semi-structured interviews — 11 of these with interviewees being consultants that
provide outsourced services to companies, and the other 11 with customers/representatives of
11 companies (from Rio Grande do Sul) that have employment links with the organizations
served by the consultants. For treating the data, we adopted the analysis of content with the
assistance of NVivo 10 software. The achieved results point that: 1) it is expected of the
consultant’s work that it establishes the alignment of expectations, diagnosis and proposal of
solutions, development of people, management of change, dealing with conflicts, trust bond,
having someone to count on, knowledge and experience, impartiality and outside eyes; 2) the
consultant is perceived as a leadership in the organizations, once it is the consultant that has
an influence, inspires the change and facilitates learning; 3) the possibilities of improvement
for the performance of this professional are the follow-up of the learning process,
professionalism, method improvement, knowing the organizational culture in greater depth,
presenting result indicators from their own work and offering customized services.

Key-words: Role of the external consultant. People Management. Organizational Consulting.
1. INTRODUGCAO

Na segunda metade do século XIX, a segunda revolucéo industrial oportunizou espacgo
para o surgimento dos primeiros consultores, que eram conhecidos naquela época como
experts em eficiéncia (WOOD, THOMAZ, PAULA, 2004). O trabalho de consultoria as
empresas surgiu em virtude da necessidade de as organizagdes agregarem o conhecimento de
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profissionais com amplo saber na area em que deixaram de ser funciondrios para passarem a
ser colaboradores externos destas (DONADONE, 2001).

A partir dos anos 90, as dificuldades e desafios enfrentados no contexto empresarial
se transformaram em oportunidade de mercado para as empresas de consultoria. A
globalizacdo, por exemplo, gerou a necessidade de criar novas estratégias para enfrentar os
concorrentes e direcionar as atividades para além das fronteiras, gerando um aumento da
demanda por “conselhos” estratégicos. O crescimento de tendéncias relacionadas a questdes
como a qualidade total, a reengenharia e o downsizing também contribuiu para a busca de
consultores que pudessem ajudar na implementacdo de novos programas e métodos nas
organizacOes (WOOD; THOMAZ; PAULA, 2004).

Desde entdo, as empresas de consultoria organizacional vém ampliando seu espaco de
atuacdo no mercado global e construindo um cenario de desenvolvimento. No final do século
XX, por exemplo, o contexto internacional de consultoria apontou um significativo indice de
crescimento. Existiu um salto de receita de US$ 22 bilhGes, em 1990, para mais de US$ 100
bilhGes no ano 2000 (DONADONE, 2001). De acordo com Oliveira (2001), esse crescimento
esta vinculado a necessidade das empresas de buscarem conhecimentos e inovacgles para
enfrentar a globalizacdo, bem como de ampliar suas vantagens competitivas e estabelecer
processos de melhoria continua.

Nos ultimos anos, as empresas cada vez mais se deram conta da necessidade de
investir na sustentabilidade de seus empreendimentos, em vez de focar apenas na geracao de
resultados de curto prazo. Muitas vezes, pouca atencao é dedicada a melhoria dos processos e
ao desenvolvimento das pessoas, 0 que pode resultar em risco para 0 negécio a longo prazo.
As lacunas de desempenho estardo sempre presentes, porém o “desenvolvimento deve
continuar até que se atinja o maximo de desempenho” (CHARAN et al. 2012, p.184).

Partindo desse enfoque, verifica-se que 0 momento atual estd marcado pela crescente
necessidade das empresas de se adequarem ao novo para se manterem competitivas no
mercado. Essa adequagdo requer investimento de recursos, energia e tempo em novas
solucdes. Porém, de que maneira é possivel que as organizagbes visualizem novas
possibilidades no futuro, estando sobrecarregadas com as demandas do presente? “E
necessaria uma ajuda de alguém que traga visdo, método, capacidade de mobilizacdo e
entusiasmo para fazer pessoas e organizagOes avangarem rumo a melhores resultados”
(MOCSANYI; SITA, 2013, p. 87).

Dessa maneira, surgem novas oportunidades para os profissionais que tem interesse
em realizar esses servicos. Porém, cabe ressaltar que, concomitante ao crescimento da
demanda de trabalho, também aumenta a responsabilidade, ou seja, a necessidade de
desenvolvimento do profissional que ira realizar esse servico, bem como a
imprescindibilidade de cuidado da empresa contratante a respeito do conhecimento e da
confiabilidade do profissional que esta contratando (LEITE et al., 2009).

Nota-se que as intervencdes do consultor externo as organizacdes na area de gestéo de
pessoas podem ser significativas e ter um impacto bastante positivo para o seu resultado como
um todo. Entretanto, de acordo com Schein (2008), ainda existe muita confusdo conceitual
sobre qual realmente deve ser a atuagdo desse profissional. O autor aponta que todas as
formas de consultoria, em sua esséncia, estdo embasadas na ajuda de uma pessoa a outra. No
entanto, diante dessa relacdo, cabe identificar o que é Gtil e 0 que ndo é em uma determinada
situacdo. O consultor precisa saber qual papel precisa desempenhar para estabelecer uma
efetiva relacdo de ajuda. Ja o cliente ndo tem o dever de saber o que de fato est4 buscando,
uma vez que, em algumas situacgdes, ele ndo tem clareza do que precisa, sabendo apenas que
algo nédo estd bem ou que os objetivos ndo estdo sendo alcangados.

Esse cuidado deve ser ampliado se for levado em consideracao que o consultor externo
exerce lideranga nas organizacgdes. Essa questdo é levantada dentro do pressuposto de que o
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papel de lider pode ser exercido sem que exista formalidade ou estrutura hierarquica
estabelecida pela empresa, ou seja, a lideranca pode ser construida a partir de influéncia e de
um processo coletivo disseminado entre os componentes de um sistema social (DERUE;
ASHFORD, 2010).

Partindo da pergunta: “quais as expectativas em relacdo ao consultor externo de
Gestdo de Pessoas nas organizagoes?”, este estudo se propds a analisar, na percep¢do dos
consultores e dos seus clientes, o papel do consultor externo na area de gestdo de pessoas em
empresas de diferentes segmentos no Rio Grande do Sul/Brasil, fornecendo assim subsidios
para melhores desempenhos.

2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com o codigo de etica do Instituto Brasileiro dos Consultores de
Organizacéo — IBCO (2016), entende-se por “Consultor de Organizagio (CO) a atividade que
visa a investigacdo, a identificacdo, ao estudo e a solucdo de problemas gerais ou parciais,
atinentes a estrutura, ao funcionamento e a administracdo de empresas e entidades privadas ou
estatais” (s/p). Segundo Abib e Hoppen (2015), a atuacdo dos consultores deve ser
fundamentada na compreensdo dos contextos técnico, gerencial e social. Ir além do contexto
técnico, pode ser um diferencial na atuacdo do consultor, principalmente se proporcionar
ganhos para as empresas-cliente no que tange a efetividade do processo de alinhamento entre
esses contextos.

Foguel (1985) aponta que os consultores sdo profissionais responsaveis pelas
intervencdes que catalisam e facilitam esforcos necessarios ao processo de mudanca nas
empresas de maneira a contribuir para o aumento da eficacia, da capacidade de gerar
resultados, de resolver problemas imediatos e, especialmente, auxiliam para que exista o
aprendizado e o desenvolvimento da habilidade de antecipar e resolver problemas futuros de
forma autdnoma, ndo dependente do consultor externo. A atuacdo desse profissional ainda
deve dar conta da complexidade das questdes organizacionais, porém com uma abordagem
simples, no sentido de ndo tornar complicado e inalcangavel o entendimento e o engajamento
necessarios para o sucesso do trabalho. O mesmo autor ainda acrescenta que o consultor deve
auxiliar os dirigentes a explorar as situagdes a fundo e, realisticamente, sugerir alternativas de
solucdo para problemas dos dirigentes, propor que se faca uso de recursos apropriados,
auxiliar para que o cliente alcance o desenvolvimento de todo o seu potencial e, ainda,
contribuir para a sua aprendizagem. Cabe ressaltar que essas ndo sdo tarefas simples e,
segundo Schein (2008), o contraponto a ser destacado é o fato de que o consultor nunca sabe
o suficiente sobre a cultura e as situagdes particulares da organizacéo, sendo assim, “alguém
sO pode ajudar um sistema humano a se ajudar” (p. 21). Para esse autor, “o cliente € 0
consultor juntos podem diagnosticar a situacdo e desenvolver solugdes apropriadas™ (p. 21),
porém o objetivo final da consultoria é “estabelecer uma efetiva relagdo de ajuda”, mantendo-
se a autonomia e independéncia do cliente.

Os consultores podem atuar de duas maneiras: interna ou externa as organizagdes. O
consultor com atuacdo interna foi descrito por Lacey (1995 apud GRIMA; TREPO, 2011)
como um profissional que promove o desenvolvimento da organizacao onde é empregado em
tempo integral e que se reporta a um gerente geral ou a um gerente sénior. De acordo com
Block (2013), trata-se de uma questdo de ser um profeta em sua propria terra. Grima e Trep0
(2011) acrescentam que o fato de os consultores estarem dentro da organizacdo traz dois
pontos a serem observados: em primeiro lugar, a experiéncia dos consultores internos sugere
limitacdo para a organizacdo, uma vez que eles ja estdo familiarizados com o contexto. Em
segundo lugar, parecem necessitar de independéncia frente aos atores organizacionais-chave.



O consultor externo, por sua vez, pode ter habilidades de facilitagdo para promover
discussfes igualitarias, de maneira a ndo estar atravessado pela natureza potencialmente
hierarquica de muitas conduc@es. Pode ser benéfica a atuacdo desses facilitadores externos na
medida em que a conducdo busca neutralizar as press@es politicas e os conflitos internos da
empresa e evitar o excesso de confianga nas proprias experiéncias que sdo baseadas no
conhecimento ja adquirido, o que, de outra forma, pode limitar a gama de questdes
estratégicas a serem discutidas, e as novas perspectivas a serem consideradas
(HODGKINSON et al., 2006).

Block (2013), ao referir o papel do consultor externo as organizacOes, aponta a
importancia de disseminar o conhecimento, devendo o profissional ser um facilitador que
colabore para a construcdo de espacos sociais que oportunizem novas ideias, resolucdo de
conflitos e geracdo de mudancas. Essas mudangas ndo estdo acompanhadas de garantias de
sucesso, mas possibilitam certa fuga do convencional, o que pode resultar na descoberta de
novos e produtivos insights.

Para abordar especificamente a atuacdo do consultor externo as organizacfes na area
de gestdo de pessoas, parte-se do entendimento de que esta area tem como objetivo principal
tornar a relacdo entre o capital e o trabalho, no contexto das organizacdes, menos conflituosa
e a mais produtiva possivel (ANDRADE in TACHIZAWA, 2015). A &rea de gestdo de
pessoas € responsavel por auxiliar para que se estabeleca um clima organizacional que
promova a educacdo continuada, programas de incentivo e de retencdo de talentos e
motivacdo e desenvolvimento de pessoas. O objetivo final é oportunizar que as pessoas
possam introduzir novos produtos e servicos, novas tecnologias e processos sistémicos, dentre
outros, que corroborem para o alcance dos objetivos da organizacdo (TACHIZAWA, 2015).

Para a conducgéo deste trabalho, adota-se o conceito referido por Schein (2008), que
define que o papel do consultor externo as organizacdes na area de gestdo de pessoas esta
relacionado a uma conducdo que oportunize o aprendizado e a autonomia do cliente, de
maneira que o consultor ndo assume o papel de detentor das respostas, mas sim, de facilitador
para que o préprio cliente encontre as solugbes que esta buscando.

3. METODO

A presente pesquisa transversal e qualitativa teve carater exploratério. Para Merriam
(2002), a pesquisa qualitativa possibilita a compreensdo dos significados que os individuos
estabelecem com relacdo a sua realidade. Participaram do estudo 22 entrevistados, sendo 11
consultores da area de gestdo de pessoas com atuacdo externa as empresas, € 11 clientes
internos as companhias. As empresas variaram de pequeno a grande porte e eram de
diferentes segmentos. Os critérios de inclusdo dos consultores como participantes de pesquisa
eram: 1) possuir formagdo académica minima em nivel de especialista, 2) atuar ha mais de
dois anos como consultor e 3) ser autdnomo. Os clientes foram indicados pelos consultores, e
os critérios de inclusdo eram: 1) ser funcionario da empresa que contratou o consultor e 2) ter
acompanhado ou estar acompanhando o trabalho do consultor.

A aceitacdo para participacdo deveria ser espontanea, mediante convite enviado via e-
mail. Todas as entrevistas ocorreram entre 0s meses de novembro e dezembro de 2016, no
estado do Rio Grande do Sul. Em func¢éo da distancia, cinco das entrevistas foram realizadas
via Skype, enquanto as outras foram realizadas presencialmente.

Com o objetivo de atender aos critérios éticos de pesquisa, todos 0s participantes
assinaram um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) anteriormente ao inicio
da entrevista em que foram apresentados os objetivos deste estudo e realizada a solicitagdo de
autorizacdo para que as entrevistas fossem gravadas e posteriormente transcritas na integra.



Um roteiro de entrevista semiestruturada foi utilizado para cada um dos dois grupos de
participantes. Ambos os roteiros foram desenvolvidos pelas autoras e receberam contribuigdes
e validacdo de um especialista na area — profissional com doutorado e muitos anos de
experiéncia em consultoria externa em gestdo de pessoas. Dados sociodemogréficos foram
também coletados.

Todas as entrevistas foram gravadas em audio, transcritas para texto e categorizadas
por meio do software de pesquisa qualitativa NVivo© 10. Os dados foram tratados pela
andlise de conteudo, sendo respeitas as trés etapas (Bardin, 1977; Silva et. Al, 2005): 1) a pré-
analise, em que ocorreu a definicdo do tema e do objetivo da pesquisa, a revisao, a elaboragédo
do roteiro de entrevistas, a formalizagdo do convite aos participantes da pesquisa e, por fim, a
realizacdo das entrevistas; 2) a descricdo analitica, foi composta pela transcricdo, insercdo do
contelido nosoftwareNVivo© 10 e andlise das entrevistas e 3) a interpretacdo referencial,
utilizada com o intuito de aprofundar as afinidades e discrepancias entre os conceitos
identificados na literatura de maneira a estabelecer relacdo com a realidade. A seguir sera
apresentado um resumo dos procedimentos metodologicos desta pesquisa.

Quadro 1 — Sintese da abordagem metodolégica do estudo

Qual o papel do consultor externo em gestéo de pessoas?

Compreender a partir da percepcdo dos consultores e dos clientes qual o papel do
consultor externo na area de gestdo de pessoas em empresas de diferentes
segmentos no Rio Grande do Sul.

Problema de pesquisa

Objetivo geral:

Obijetivos especificos:

Roteiro de entrevista consultor

Roteiro de entrevista cliente

e Identificar as
expectativas em
relacdo ao trabalho
do consultor
externo em gestéo
de pessoas;

O que voce acredita que seus
clientes esperam do seu trabalho ou
de vocé como consultor? Quais as
contribui¢des do seu trabalho para
as empresas? Quais sdo as
dificuldades e as facilidades para
desenvolver o seu trabalho como
consultor externo nas empresas?

O que vocé espera do trabalho do consultor
externo em gestao de pessoas? Quais foram
as contribuicGes que este consultor trouxe
para a sua empresa? Quais sao as
dificuldades e as facilidades durante o
trabalho com o consultor externo?

e Verificar se 0
consultor externo é
percebido
exercendo papel de
lideranca nas
empresas;

Vocé se percebe exercitando papel
de lideranga nas empresas?

Vocé percebe se o consultor exerce papel de
lideranca na empresa?

e Sinalizar as
possibilidades de
melhorias para a
atuacdo do
consultor.

De que maneira vocé poderia
contribuir mais na sua atuagédo
como consultor em gestdo de
pessoas?

Em sua percepg¢éo, como o consultor pode
contribuir mais para aumentar a efetividade
da prestagdo de servicos na area de gestdo
de pessoas?

Delineamento da
pesquisa

Transversal; Qualitativa; Exploratéria.

Procedimentos éticos

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Sujeitos da pesquisa

22 Entrevistados - 11 consultores da area de gestdo de pessoas com atuacao externa
as empresas, e 11 clientes internos s companhias.

Técnica de coleta de
dados

Entrevistas semiestruturadas.

Tratamento dos dados

Anaélise de contetido com auxilio do softwareNVivo© 10 para organizacgdo do

conteudo.

Fonte: Elaborado pelas autoras.




4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados apresentados a seguir estdo distribuidos a partir de trés categorias,
estruturadas a partir da anélise dos dados, sendo: a) expectativas em relacdo ao trabalho do
consultor externo em gestdo de pessoas; b) lideranca e consultoria e c) quais os pontos de
melhorias sobre o trabalho do consultor.

4.1 Expectativas em relagdo ao trabalho do consultor externo em gestéo de pessoas

A relacgdo entre consultor e cliente na area de gestdo de pessoas perpassa por questdes
que sdo cruciais durante o andamento do processo de consultoria e tem significativa
interferéncia nos resultados. Segundo Leite et al. (2009, p. 101), no que tange ao consultor
externo as organizagdes na area de gestdo de pessoas, este deve se comprometer e
desenvolver, entre outras, trés competéncias fundamentais, “saber ouvir (ativamente), saber
perguntar (perguntas abertas, reflexivas, exploratorias, conectivas) e saber intervir (prescricao,
confrontagéo, catalise) . A partir dessas competéncias pode se configurar um cenério que
possibilitard o alinhamento de expectativas, que vem a ser a parte inicial do processo de
consultoria. Este ponto € reconhecido, tanto pelos consultores quanto pelos clientes
entrevistados, como uma etapa fundamental para o trabalho de consultoria. O consultor
entrevistado 18 (E18) exemplifica: “Muitas vezes o cliente ndo sabe... ele pensa que precisa
de uma coisa e precisa de outra, é bem comum isso”.

A partir do alinhamento de expectativas, Block (2013) indica a necessidade de
realizacdo de um diagndstico. Foguel (1985) destaca a importancia do distanciamento critico
que o consultor possui por ndo ser membro da organizacao e por ndo estar comprometido com
as relacOes existentes, possibilitando assim a construcdo de um diagnostico que realmente dé
conta de compreender o verdadeiro problema do cliente e que possibilite uma confrontagédo
geralmente ndo identificada na propria organizacdo. O consultor E13 destaca: “O cliente nao
tem nem ideia do que esta acontecendo, por isso o diagnostico é tdo importante de ser feito”.

De acordo com Kurb (1980), a atividade de consultoria tem o comprometimento néo
sO de investigar e diagnosticar problemas vinculados a empresa, como politicas e métodos,
mas também proporcionar a orientagdo adequada para a conducdo da resolugdo dos
problemas. Os autores Fincham et al. (2008) sugerem que existem trés fases do trabalho de
consultoria: diagndstico, intermediaria e consolidacdo final. A primeira fase tem por objetivo
gerar a compreensdo do problema do cliente. Em seguida, na fase intermediaria, existe a
oportunidade do consultor e do cliente ajustarem crencas e valores dispares, a chamada
semantica do entendimento, que visa a alcancar posicdes de entendimentos comuns dentro de
um processo de aprendizagem conjunta. A fase de consolidagéo final s6 ocorre se o consultor
identificar solugbes praticas que agradam aos clientes e que sao referenciadas pelos
colaborados dos setores envolvidos.

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que, a0 mesmo tempo em que a etapa de
diagnostico pode ser uma dificuldade do processo de consultoria, também pode se tornar uma
grande contribuicdo se instaurada e acompanhada de uma proposta de solugdo. O consultor
E22 refere: “[...] enxergar o que o cliente esta precisando, a gente consegue ir la e dizer
assim, é isso que tu precisa ou € isso? A gente consegue chegar naquilo que, as vezes, nem
ele sabe dizer o que é¢”.

No que tange consultoria na area de gestdo de pessoas, a expectativa de proposta de
solucéo geralmente esta relacionada ao desenvolvimento de pessoas e vai ao encontro do que
foi descrito por Leite et al. (2009, p. 31): “em grande perspectiva, trata-se de uma intervengao
planejada e cuidadosa ndo s6 na organizacdo, como também em processos de mudanca que
afetam diretamente os individuos, os grupos humanos e a propria coletividade”. Para esses
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autores é responsabilidade do consultor assumir um papel catalisador e incentivador de
talentos, bem como oportunizar o desenvolvimento de interagdes mais autdbnomas, produtivas
e criativas entre os colaboradores da empresa em questdo. O cliente E11 relata: “Sair da zona
de conforto, a principal coisa que acontece quando se fala em gestdo de pessoas, é que assim,
as vezes tem que desmanchar uma casa e construir uma nova...” .

Mesmo com 0 avanco da ciéncia e da tecnologia, sdo somente as pessoas capazes de
mudar, criar, renovar, transformar e, no ponto mais alto de sua inspira¢do, unicamente, que
terdo a capacidade de alcangar o estado da arte, aquele que emociona, da sentido e, muitas
vezes, impulsiona para a continuidade, renovacdo e/ou criacdo de um servico ou produto, de
uma equipe, de uma organizagédo, enfim, no sentido mais amplo, de uma sociedade. Nesse
sentido, Tonet et al. (2012) refere que as empresas somente conseguirdo se destacar e se
manter inovadoras no atual mercado competitivo se puderem contar com pessoas aptas a
atender as novas demandas, porém, para darem conta desse desafio, as pessoas devem estar
“bem informadas, preparadas, motivadas e conscientes de que sdo responsaveis pelos
resultados da organiza¢do para a qual trabalham” (p.103). Estas pessoas, possivelmente, serdo
as protagonistas da tdo necessaria gestdo da mudanca, que, uma vez bem conduzida, deixa
de ser uma dificuldade e pode ser considerada uma das principais atribuicbes e
responsabilidades da fungéo de consultoria, uma vez que tudo que envolve a atuacdo de um
consultor subentende a transformacdo de um comportamento, processo ou politica, seja
individual, grupal ou organizacional (LEITE et al., 2009). Este contexto esta representado na
fala de um consultor: “/...] ser um agente de mudanga dentro da empresa, ajudar a empresa
sair de um patamar para outro atraves do desenvolvimento das pessoas, tu podes fazer isso
através da demanda da empresa ou tu podes indicar caminhos para que isso aconteca...”
(E18).

Block (2013), ao se referir ao papel do consultor externo as organizacdes, aponta a
importancia de ser um facilitador que colabore para a construcdo de espacos sociais que
oportunizem novas ideias, resolucéo de conflitos e geracdo de mudangas. Estas mudancas nao
estdo acompanhadas de garantias de sucesso, mas possibilitam certa fuga do convencional o
que pode resultar na descoberta de novos e produtivos insights. O cliente E8 aponta:

“No inicio deu aquele turbilh@o, superficialmente, parecia que ia acalmar quando de repente
explodia tudo, pediam pra sair, outros foram desligados, o estresse foi muito grande até
entrar em um momento de realizacao de projetos e conseguir ver as melhorias [...] .

Cabe ressaltar que os comportamentos de apoio a mudancga sdo significativamente
maiores quando os funcionarios percebem que a empresa se preparou e realizou planejamento
com antecedéncia. Isso reforca a ideia de que € importante que a empresa se dedique a
organizacdo prévia de suas acdes para aumentar as possibilidades de sucesso diante de um
contexto de mudanga (NERY; NEIVA, 2015).

Este cenario de mudancas pode incorrer na necessidade de lidar com conflitos, o que
costuma ser algo bastante presente na atuacdo de consultoria em gestdo de pessoas. De
acordo com Tonet et al. (2012), discordancias internas no ambiente de trabalho tendem a ser
conflitos gerados por diferencas de percepcdes, ideias, valores, sentimentos e interesses entre
pessoas envolvidas em determinada situacdo. Os conflitos ndo necessariamente tém uma
conotacao negativa, pelo contrario, podem desencadear acontecimentos positivos. Porém, para
que isto ocorra, é necessaria uma conducdo madura e adequada que dé conta da complexidade
envolvida.

Conforme referido por Braga, Mattos e Souza (2008), as solucbes de conflitos ou
defini¢cbes de mudancas séo o proprio contetdo de trabalho do consultor. Afinal, a consultoria
ndo se trata de uma prestacdo de servicos corriqueiros nem com padrdo comum das agoes
comerciais na qual se identificam os resultados de maneira clara e objetiva do que foi
contratado. Bichuetti (2011) acrescenta que cabe ao consultor buscar estabelecer um ambiente
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adequado e fazer uso de ferramentas apropriadas para conduzir 0s momentos de crise,
mantendo as equipes coesas sem promover inseguranga e buscando o melhor gerenciamento
possivel dos conflitos.

Para Curle (2013), a relagdo consultor-aconselhado deve ir além da ordem técnica,
sendo esta principalmente de ordem humana, ou seja, necessita de tempo para amadurecer e
alcancar niveis de confianca e compreensdo mutua. Desta maneira, entende-se que “a
conflanga emerge gradualmente nas expectativas de continuidade, que se formam como
principios firmes com os quais podemos conduzir nossa vida cotidiana” (LUHMANN, 1996,
p. 41). Da mesma forma que o tempo para se estabelecer uma relacdo de confianca pode ser
um ponto de dificuldade para o trabalho do consultor, uma vez estabelecida, pode se
transformar em uma facilidade importante.

Nesse sentido, Fischer e Novelli (2008, p. 76) identificaram em seus estudos que
existe uma demanda relacionada a gestao de fatores da confianca nas organizacdes, sendo que
0S pontos a serem avaliados com maior atengdo sdo “o reconhecimento de habilidades, a
coeréncia entre discurso e pratica (comunicacdo franca e transparente) e o conhecimento
mutuo de expectativas entre os membros das equipes”. Sendo assim, a confianca pode resultar
em uma interacdo cooperativa, ou seja, quanto maior o nivel de confianca, maior a
possibilidade de existir cooperacdo. A confianca em questdo deve ser reciproca, pois nao
basta confiar no outro; para que exista cooperacdo, também é preciso acreditar que se tem a
confianca do outro (PUTNAM, 1996).

Os consultores entrevistados sinalizam a relacdo de confianca como premissa basica
para poder realizar um trabalho que atenda as expectativas do cliente, pois, a partir da
confianca, passa-se a ter acesso as informacGes importantes que devem ser levadas em
consideracao ao planejar as intervencgdes e também para estabelecer o vinculo necessario para
poder tratar os diversos assuntos de maneira aberta e transparente. O consultor E14 ressalta:
“Quando tu trabalhas num cliente que tu ja conquistou, tem a facilidade do acesso, acesso
em todos os sentidos, principalmente a informacao real, o que esta acontecendo efetivamente,
os caras te contam tudo e isso é uma grande facilidade, quando o cliente confia em ti”.

Ja o cliente, geralmente em cargo de direcdo ou gestdo, muitas vezes se percebe
sozinho, ndo podendo compartilhar algumas duavidas, informagcbes ou estratégias da
organizacdo com os funcionarios da empresa. Entdo, ele busca alguém em quem ele possa
confiar e que possa auxilia-lo a construir novos insights e até mesmo construir entendimentos
que o levem a tomadas de decisdo. Nesse sentido, 0 E11 verbaliza: “...o consultor precisa ser
0 teu guru, como dizem né, o cara em que tu confia, por isso tem que saber escolher”.

Nota-se que a confianca na relacdo de consultoria forma-se especialmente a partir de
atitudes de cooperacéo entre os envolvidos ao longo do tempo. E possivel perceber que é a
partir de atitudes de ajuda e cumplicidade que as pessoas percebem em quem podem confiar,
pois € a partir da convivéncia que as mesmas adquirem informacdes umas das outras e podem
decidir quem sdo aquelas com as quais irdo compartilhar uma relacdo de confianca (SATO,
2003).

Schein (2008) traz uma profunda reflex&o com relag&o ao papel do consultor e destaca
gue, em esséncia, o trabalho se trata da capacidade de oferecer ajuda ao cliente e de ter
consciéncia de que cada interagdo tem consequéncias tanto para o cliente quanto para o
consultor. Se o consultor puder assegurar que suas interagdes estdo sincronizadas com o
objetivo de criar uma relacdo de ajuda, existe a possibilidade de o cliente sentir confianca no
que diz respeito a ter com quem contar. Segundo os entrevistados da pesquisa, para esta
questéo existem dois vieses, um esta relacionado ao cliente ter a quem acionar quando surgem
duvidas e outro a ter com quem dividir e refletir sobre as situa¢cbes que surgem no dia a dia:
“Quando eu estou com alguma duvida, alguma situacdo em que eu me pego sozinha hoje no



RH entdo eu sei que eu posso ligar para a consultora que eu sei que ela vai me dar todo o
suporte”. (E5)

Entrelacado a isso, a gestdo do conhecimento vem se tornando um diferencial dos
profissionais de consultoria, uma vez que uma das maneiras que o consultor contribui com a
organizacdo é a medida com que compartilha conhecimento e experiéncia (Wooldridge,
1997). Este ponto surgiu com expressiva representatividade na pesquisa, com o realce se
referindo ao fato do consultor conhecer diferentes préaticas adotadas por distintas empresas,
por ja ter presenciado situacbes de sucesso e insucesso destas e, a partir da sua experiéncia,
poder sugerir alternativas que podem se adequar melhor a organizacdo em questdo. A isso,
soma-se a disponibilidade de conhecimento atualizado, ou seja, a expectativa de dominio de
novas praticas de repercussao positiva no mercado. O consultor, E12 aponta“...a experiéncia,
a vivéncia, o relacionamento, tudo o que tu vive dentro das empresas é bagagem pra ti poder
trabalhar’.

Contudo, esse conhecimento e essa experiéncia precisam estar associados a
imparcialidade, que esta relacionada ao fato de o consultor ndo ter relacdo de maior
proximidade com os integrantes da empresa e assim intervir de maneira isenta, nédo
tendenciosa ou influenciada por interesses de determinados membros da organizacdo, como
pode ser observado na colocacdo de um cliente: “[...] eu acho que o principal, como ele né&o
tem o envolvimento, como € um terceiro que te presta um servi¢o, ele ndo tem aquele
envolvimento emocional com as equipes, com os supervisores, com a diretoria... ”’(E9).

Na mesma linha, Mancia et al. (2009) refere que, muitas vezes, mesmo nao
conhecendo a fundo a organizacgdo onde ira intervir, 0 agente externo podera garantir maior
genuinidade, uma vez que € imparcial, no sentido de ndo fazer parte da estrutura
organizacional.

A imparcialidade abre portas ao que Block (2013, p. 206) refere ser o grande desafio
da consultoria “ajudar o cliente a ser aberto ao processo de descoberta”. Para 0 mesmo autor,
o fato de o consultor externo ter um olhar de fora em relagdo as questdes que envolvem a
empresa, permite que ele “[...] leve a uma certa objetividade e a uma disposicdo para
confrontar questdes dificeis, 0 que as pessoas dentro do sistema podem ser incapazes ou nao
estar dispostas a enfrentar” (Block, 2013, p. 219). Somado a isso, 0s terceiros também podem
contribuir para a identificacdo de oportunidades que os envolvidos mais proximos ao
problema talvez nao tenham percebido.

Esta é uma facilidade quando instiga o cliente a se abrir e a experimentar o diferente e
0 novo, a buscar novas alternativas, adotar novas praticas. O fato de o consultor ndo estar
capturado pela cultura da empresa permite o que o cliente E12 chamou de “pensamento
arejado” para inspirar novas ideias. A seguinte referéncia ajuda a ilustrar: “Santo de casa ndo
faz milagre, as vezes é necessario que venha alguém de fora pra ampliar a visdo daquilo que
pode ser feito para melhorar e trazer bons resultados” (E1).

Quadro 2 — Sintese sobre expectativas em relagdo ao trabalho do consultor
Expectativas em relagéo ao trabalho
do consultor externo em gestdo de Principais achados
pessoas

Ajuste entre o0 que o cliente espera e 0 que o0 consultor ira
entregar.

Identificar a real necessidade da organizacao e propor alternativas
para resolucéo.

O consultor é um facilitador na ampliacdo do conhecimento e das
competéncias dos funcionarios.

Dar suporte para que ocorra a necessaria transformagéo na
organizagao.

Lidar com conflitos Facilitar relacBes para que se estabeleca um clima mais amistoso

Alinhamento de expectativas

Diagnostico e proposta de solugao

Desenvolvimento de pessoas

Gestdo da mudanca




diante de situagGes dificeis.

Estabelecer vinculo de confianca Promover relacdo transparente com foco em ajudar o cliente.
Ter com quem contar Ser apoio em momentos de ddvidas.
Conhecimento e experiéncia Conhecer boas praticas e saber lidar com situacfes complexas.

N&o ocupar lugar na hierarquia organizacional e estar menos
absorvido pela cultura da empresa.

Olhar de fora Inspirar 0 novo, ver o contexto de outra perspectiva.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Imparcialidade

4.2 Consultoria e Lideranca

Os resultados da pesquisa apontam para existéncia de relacdo entre o papel do
consultor e a percepcdo de exercicio de lideranga por parte do mesmo nas organizacdes. A
definicdo de que consultor é lider foi caracterizada em funcdo de 16 dos 22 entrevistados
entenderem que o consultor exerce papel de lideranca nas empresas. Os entrevistados
entendem a lideranca do consultor como a capacidade de mobilizar outras pessoas a
concretizarem uma tarefa, meta ou viséo, independente deste consultor assumir uma lideranga
formal, sendo admirada a capacidade técnica e as atitudes deste lider (CHARAN, 2008;
LEVAY, 2010). Neste sentido, a fala do E16 € ilustrativa: “Eu entendo lideranca hoje dentro
das organizagbes como um movimento que inspira a mobilidade das pessoas, que leva as
pessoas a se transformarem, a se desenvolverem e claro que isso tudo coaduna num processo
de resultados positivos pra empresa [...] ”.

Assim, percebe-se que a lideranca do consultor de gestdo de pessoas nas organizagoes
ocorre pela sua capacidade de influenciar pessoas, a despeito de um cargo hierarquico. Cabe
ressaltar que esta influéncia tem como fonte o poder pessoal e de pericia, ou seja, pela
credibilidade nos conhecimentos que possui e nas atitudes inspiradoras de confianca.
Coeréncia, capacidade de comunicacdo, convic¢Bes em crengas compativeis no discurso e nas
acOes sdo fatores que potencializam o poder de influéncia (CABRAL; SEMINOTTI, 2009).

A capacidade de liderar do consultor também depende do contexto no qual a lideranga
é exercida e das relacbes que se constituem entre todos os envolvidos que interagem na
“organizacdo e compartilnam a sua cultura, o planejamento estratégico da empresa e demais
fatores organizacionais e sociais que permeiam esse cenario. E nesse movimento de interacdes
entre os atores que tecem a rede organizacional que a lideranga produz e é produzida”
(FAGUNDES, 2007, p. 20).

A partir da constatacdo de que o consultor se percebe e é percebido como um lider nas
organizacg0es, a definicdo de que lideranca € influéncia traz consigo o entendimento sobre que
forma de lideranca é exercida pelos consultores, ou seja, lideranca por influéncia que, de
acordo com Cabral e Seminotti (2009), neste caso, é de natureza pessoal, sendo que o poder é
conferido com base no carisma e o lider é percebido como um modelo a ser seguido e é
admirado por seus tragos e recursos pessoais. A referéncia a seguir ajuda a ilustrar: “No
acesso que ela tem com a diretoria, nos tipos de feedbacks que ela da pra diretoria”. (E9)

Existe concordancia entre os estudiosos do tema lideranca a respeito de que liderar é a
capacidade de influenciar pessoas. Porém, em fungdo da complexidade sistémica, é possivel
ampliar esse entendimento para a compreenséo de que “lideranca ¢ a capacidade de vivenciar
e propiciar influéncias reciprocas entre pessoas; € a capacidade de influenciar pessoas
lideradas e de se deixar influenciar por estas” (CABRAL; SEMINOTT], 2009, p. 3).

Ja a configuracdo de lideranca facilitadora do aprendizado sinaliza que uma das
formas percebidas como exercicio de lideranca do consultor é através do incentivo ao
aprendizado, “... acho que quando ela dava os treinamentos, ali tu via o pessoal seguindo as
orientacOes depois ou repetindo” (ES).
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Fincham et al. (2008 apud FOSSTENLOKKEN et al., 2003) apontam a importancia da
aprendizagem ser desenvolvida como resultado de uma interagdo conjunta entre cliente e
consultor, sendo essa a forma considerada pelo autor como fundamental para o
desenvolvimento de conhecimento. Essa posi¢do inverte curiosamente pressupostos comuns
sobre a transferéncia de conhecimentos em projetos de consultoria em que o0 consultor deixa
de ser o especialista detentor das respostas e passa a ser um condutor da construcdo da
aprendizagem e das solucdes.

A lideranca que inspira a mudanca é observada pelos entrevistados quando
vinculada a ideia de transformacéo tanto das pessoas quanto dos contextos: “Por exemplo, na
questdo do estudo eu sou uma pessoa que estimula muito os clientes a estudar, a ler artigos, a
voltar para os bancos de faculdade” (E22), ou ainda “[...] € a lideranca pelo entendimento
da situacdo e vamos dizer assim, além de resolver a situacdo, ele projeta uma situacdo
futura, dentro daquele cendario” (E11).

Segundo Levay (2010), o lider pode tanto preservar o status quo como ser um agente
gue promove a mudanca organizacional. Foguel (1985) aponta que o0s consultores sdo
profissionais responséveis pelas intervencdes que catalisam e facilitam esforgos necessarios
ao processo de mudanca nas empresas de maneira a contribuir para 0 aumento da eficacia, da
capacidade de gerar resultados, de resolver problemas imediatos e especialmente, auxiliar
para que exista o aprendizado e o desenvolvimento da habilidade de antecipar e resolver
problemas futuros de forma autbnoma, néo dependente do consultor externo.

Quadro 3 — Quadro sintese sobre Consultoria e Lideranca

Consultoria e Lideranca Principais achados
Consultor é lider O consultor ¢é percebido como uma lideranga nas empresas.
. S Capacidade de influenciar pessoas através do conhecimento e das
Lideranca por influéncia :
atitudes.
Lideranca facilitadora do aprendizado ::r;(;]etPr::J\gar o desenvolvimento do conhecimento e da aprendizagem
Lideranga inspira a mudanga Facilitador da transformacao de pessoas e contextos.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
4.3 Possibilidades de melhoria sobre o trabalho do consultor

Entre as possibilidades de melhoria sobre o trabalho do consultor, os participantes da
pesquisa apontaram 0 acompanhamento do processo de aprendizagem. Os clientes
identificam como possibilidades de melhoria neste item dois pontos: o primeiro esta
relacionado a uma necessidade de o consultor acompanhar “mais de perto” o cliente para
identificar se de fato esta ocorrendo o aprendizado, estando presente ndo apenas nos
momentos em que esta ensinando, mas também acompanhando o momento em que o cliente
ird colocar em pratica o que aprendeu, podendo assim avaliar a aplicacdo da aprendizagem. O
segundo ponto tem relacdo com o desejo do cliente de que ndo haja rompimento do vinculo
com o consultor apds a conclusdo do trabalho. Existe uma intencdo de que o consultor esteja
presente, mesmo estando distante, ou seja, que se mantenha a continuidade do vinculo
estabelecido.

Senge (1999) traz o conceito de organizacdo que aprende, sendo aprendizagem vista
neste contexto como uma possibilidade para o incremento de competéncias e para o alcance
de desenvolvimento. Neste sentido, todas as pessoas que fazem parte do quadro da
organizacao devem ser consideradas aprendizes, sem distingdo quanto aos niveis hierarquicos.
Os profissionais que atuam na area de gestdo de pessoas podem contribuir para que o
aprendizado ocorra de maneira mais pedagdgica e sustentavel, no sentido de longo prazo,
quando assumem um papel colaborativo.
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Cabe ressaltar que esses assuntos de natureza essencialmente subjetiva, nem sempre
sd0 possiveis de mensurar seu impacto na organizacdo. Os participantes da pesquisa sugerem
ao consultor apresentar indicadores de resultado do préprio trabalho, ou seja, criar
indicadores ou registro de evidéncias que demonstrem o que estd sendo realizado e qual o
impacto que o trabalho esta trazendo para o negdcio, conforme pode ser observado na fala do
cliente, E7: “Esse ano a gente teve uma mudanga de gerente e o gerente que assumiu é bem
focado em resultados, a gente ta sendo instigada a cada vez mais pensar sobre esse olhar do
concreto, ndo é perder a nossa subjetividade, mas pode realmente ter métricas para as
coisas”.

J& o aprimoramento de método é percebido pelos consultores como uma
oportunidade de melhoria para o préprio trabalho na medida em que identificam a necessidade
de fazer registros do que acontece nos encontros, do que foi combinado, das pendéncias, de
onde se parou, enfim, de gerar alternativas, além da memoria, que auxiliem no
acompanhamento do processo. Outro ponto que foi destacado neste item esta relacionado a
necessidade de criar metodologias que déem uma amplitude maior de alcance a outros
consultores, ou seja, de modo que o contetido ndo fique “individualizado” ao conhecimento de
um unico consultor, podendo ser transformado em metodologia e vir a ser utilizado por outros
colegas, no caso citado, da mesma empresa de consultoria. Isto pode ser notado no trecho
exposto pelo consultor E15: “[...]a nossa sobrecarga ndo permite que eu esteja 100% em
todos os casos, a gente precisa aprimorar método e registro, porque hoje, ainda tem muita
coisa que toco de ouvido, ai na hora de registrar ndo registro exatamente, ai passa 15 dias,
eu preciso relembrar /...] .

Outra possibilidade de melhoria sinalizada pelo cliente aponta para a necessidade de o
consultor externo buscar um maior aprofundamento sobre a cultura da empresa que esta
atendendo, explorando o que acontece no dia a dia e que nem sempre é plausivel de ser dito,
mas € possivel de ser percebido a partir de uma proximidade maior.

Cabe ressaltar que o consultor nunca sabe o suficiente sobre a cultura e as situagdes
particulares da organizacdo. Desta forma, cabe sempre lembrar que “alguém s6 pode ajudar
um sistema humano a se ajudar” (SCHEIN, 2008, p. 21); ao mesmo tempo, as praticas de
gestdo de pessoas geralmente criam e definem a cultura organizacional. Processo de selecdo
de pessoas, desenvolvimento e crescimento de carreira, avaliacdo de desempenho, politicas
organizacionais, planejamento sucessorio, entre outros, obviamente geram influéncia na
organizagio (ULRICH; ARAOZ, 2015). Em funcdo deste impacto, o seguinte trecho
destacado pelo cliente, E11, alerta: “[...] conhecer melhor, entender melhor onde t4 botando
0 pé, entendeu? Contribuiria muito mais”.

Ao encontro disso, surge outra possibilidade de melhoria, a de oferecer servicos
customizados que tem relacdo com a necessidade, por parte dos clientes, de receber um
servico de consultoria personalizado e que atenda as reais caréncias da empresa. Isto pode ser
percebido na seguinte fala do cliente E7: “[...] a gente sempre espera um consultor que
consiga customizar, tem muita coisa pronta que eles chegam e aplicam tudo igual e isso ndo
serve, as vezes até pode ter um objetivo igual, mas a forma que funciona em uma empresa
ndo necessariamente vai funcionar na outra”.

Essa dificuldade enfrentada pelo consultor, segundo Schein (2008), esté relacionada a
como se d& o entendimento em relacdo ao seu verdadeiro papel e a como conduzir para que
sua atuacao realmente atenda a necessidade do cliente. E necessario um enorme cuidado, pois
empresas de consultoria sdo negdcios que precisam sobreviver financeiramente e podem
incorrer no erro de oferecer aos clientes produtos e servigos que tragam maior retorno
financeiro somente em beneficio proprio. Desta forma, se a consultoria se transformar em um
negocio focado em venda de produtos especializados ou de programas formais a serem
implementados sem levar em consideracdo o contexto em que serdo inseridos e a real

12



necessidade destes, estard deixando de lado o seu proposito, que € estabelecer uma verdadeira
relagdo de ajuda através de um relacionamento que permita aos clientes assumir 0s seus
problemas e tomar decisdes conscientes sobre qualquer assunto, inclusive contratar ou nao os
servigos de uma determinada consultoria.

Por fim, os entrevistados apontaram a importancia de atentar ao profissionalismo que,
tal como emergido nas entrevistas, esté relacionado ao que se chama de comportamento ético,
ou simplesmente ética, e que vem a ser a integridade pessoal, o respeito pelos outros e pelo
bem comum e a responsabilidade por tudo que se esta propondo ou com 0 que se estd
interagindo (HUMBERG, 2011).

Sob o ponto de vista do consultor, o profissionalismo esté relacionado a capacidade de
reconhecer os proprios limites, de assumir que ndo estara preparado para atender a todos os
tipos de demandas que surgirem. Trata-se de um exercicio de humildade, renlncia e
responsabilidade, de se dar conta desta limitacdo, 0 que pode ser observado na citacdo: “/...J
mas ai que t4, a gente precisa ter essa consciéncia, porque a gente é procurado por coisas
gue a gente ndo tem competéncia de dar conta, ou a gente ndo tem competéncia técnica, nao
tem a experiéncia ou, as vezes, até uma competéncia emocional” (E22).

Sob a ética do cliente, o profissionalismo estd vinculado a expectativa de o consultor
ter a perspicécia de dizer o que precisa ser dito, de se expor, de correr riscos, mas nao abrir
mé&o de expor para o cliente o que de fato precisa ser contextualizado, independentemente do
nivel de complexidade existente em torno da situacdo. O trecho a seguir é ilustrativo: “Muitos
consultores falam o que o cliente quer ouvir e ndo o que o cliente precisa ouvir, garantindo o
seu recurso financeiro mensal e é o que interessa, eu ndo acho isso correto” (E5).

Quadro 4 — Sintese das possibilidades de melhorias sobre o trabalho do consultor
Possibilidades de melhorias sobre o
trabalho do consultor

Principais achados

O consultor deve estar proximo do cliente durante o
processo de consolidacdo do aprendizado e manter vinculos
de longo prazo.

Acompanhamento do processo de
aprendizagem

Apresentar evidéncias e indicadores de

resultados do préprio trabalho Tornar mais tangivel os resultados subjetivos.

Criar registros do que foi trabalhado com cada cliente para

Aprimoramento de método o S .
facilitar a continuidade nos encontros seguintes.

Conhecer a cultura da empresa com maior Buscar entender melhor o que se passa “nos bastidores” da
profundidade organizacao.
Servigos customizados Atender de maneira personalizada a demanda do cliente.

Dizer o que precisa ser dito, com eficacia e sem “medo” de
se expor.

Profissionalismo

Fonte: Elaborado pelas autoras
5. CONSIDERACOES FINAIS

Buscando responder ao objetivo geral da pesquisa, analisar a partir da percepcao dos
consultores e dos clientes qual o papel do consultor externo na area de gestdo de pessoas em
empresas de diferentes segmentos no Rio Grande do Sul, trés pontos principais foram
identificados: expectativas em relagéo ao trabalho do consultor, a percepc¢édo de lideranga do
mesmo e as possibilidades de melhorias para a atuacdo desse profissional.

No estudo detalhado das categorias de analise, pudemos sintetizar que é esperada do
trabalho do consultor externo a aplicacdo do seu conhecimento e a experiéncia na area de
gestdo de pessoas, a sua capacidade de fomentar a gestdo da mudanga, bem como seu
conhecimento sobre a dindmica organizacional como um todo, este Ultimo emergido do
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adequado diagnostico e do alinhamento de expectativas entre o0 que o cliente busca e 0 que o
consultor ir4 entregar a organizacdo, ou seja, sua capacidade de oferecer propostas de
solucdes para as questdes identificadas a partir do inicio do processo de consultoria. Essas
propostas, em esséncia, tendem a dar especial atengéo ao desenvolvimento de pessoas, a partir
de uma imparcialidade necessaria para oportunizar a existéncia de um “olhar de fora”, no
sentido de n&o estar envolvido pela cultura organizacional, podendo assim abrir espago para o
novo.

Informac&o importante emergida das entrevistas foi o fato de que o consultor tende a
exercer papel de lideranca por influéncia nas organizacGes em diferentes contextos, podendo
tanto facilitar o aprendizado quanto inspirar mudanca na medida em que gera impacto no
ambiente organizacional. Sobre as oportunidades de melhorias sobre o trabalho do consultor,
observou-se que elas estdo relacionadas a realizacdo de um maior acompanhamento do
processo de aprendizagem do cliente, a customizacéo do servigo de consultoria de acordo com
as necessidades peculiares de cada empresa e ao profissionalismo no que tange ser
transparente e honesto com o cliente ao abordar assuntos delicados.

Dentre as limitagdes do estudo, pode-se apontar que, na analise dos resultados, néo foi
realizada a comparacdo entre as respostas do consultor e do seu respectivo cliente, 0 que pode
ser um procedimento adotado em estudos futuros. Para pesquisas futuras, sugere-se ainda a
realizacdo de estudo quantitativo que possa englobar a percepcao de todos os colaboradores
das empresas participantes sobre o papel e o impacto do trabalho do consultor em suas éareas e
na sua empresa.

As contribuicOes da pesquisa podem ser divididas em: a) contribuigdes para a
academia, pois, a0 mesmo tempo em que o tema sobre consultoria ja tenha sido explorado em
muitos estudos, carecem pesquisas sobre a descricdo do papel do consultor externo focado na
area de gestdo de pessoas e especialmente vinculadas a tematica da lideranga, ainda pouco
exploradas; b) contribuicdes para os profissionais da area de consultoria externa em gestdo de
pessoas, de maneira que tenham mais informacdo sobre o que é esperado do seu trabalho,
sobre a responsabilidade que acompanha a percepcdo de lideranca, intrinseca ao seu papel,
bem como as possibilidades de melhorias em relacéo a sua atuacéo e c¢) contribuicdes para as
empresas que contratam as consultorias, oportunizando que tenham maior clareza sobre o
papel do consultor externo e quais as possiveis contribuicdes desse trabalho para as
organizacoes.
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