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Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae tem

como missao “promover a competitividade e o desenvolvimento sustenta-

vel das micro e pequenas empresas e fomentar o empreendedorismo”. Para
cumprir essa missao, o Sebrae utiliza varias estratégias, dentre estas, a consultoria
organizacional. Para tanto. tornou-se necessario, além de conhecer o universo dos
pequenos negocios em suas especificidades, estabelecer algumas premissas para
orientar o desenvolvimento da consultoria Sebrae em todo o territério nacional.

As micro e pequenas empresas, segmento fundamental para o de-
senvolvimento socioecondmico, tém caracteristicas e dificuldades bastante
especificas. Portanto, para que o Sebrae seja cada vez mais eficaz em suas
consultorias, é preciso estar preparado para atender essas especificidades. O
consultor deve conhecer ndo somente a estrutura e o funcionamento dessas
empresas, mas estender seus servicos ao mercado em que atuam, muitas ve-
zes interagindo diretamente com grandes empresas.

Outro aspecto importante a ser considerado na consultoria a micro e
pequenas empresas € que seus empreendedores estdo mais interessados em
resultados tangiveis e normalmente imediatos do que em possiveis benefi-
cios futuros. Quando procuram ajuda ou apoio do Sebrae, esperam o aten-
dimento de profissionais qualificados e capacitados, que Ihes apresentarao
respostas e solucdes necessarias.

O fator custo é uma das maiores barreiras ao acesso das micro e peque-
nas empresas a consultoria nao sé no Brasil, como também em paises desen-
volvidos. Uma pesquisa realizada pela Organizacdo das Nacoes Unidas — ONU,
em 2000, mostra que a insuficiéncia de recursos financeiros é que impede
essas empresas de usarem a consultoria externa de que necessitam.



A dificuldade, representada pelos custos e outras resisténcias ao pro-
cesso de consultoria impostas pelos empreendedores, tende a diminuir na
medida em que o consultor atentar para as caracteristicas proprias das micro
e pequenas empresas e atuar focado em suas peculiaridades.

Este documento de referéncia contém as diretrizes basicas para os pro-
fissionais que trabalham com consultoria no Sebrae, constituindo-se em um
orientador para sua atuagao e objetivando ndao uma padroniza¢do, mas um
balizador para a eficacia do processo de consultoria, em todas as suas eta-
pas. Para tanto, propde-se um modelo de consultoria, flexivel o bastante para
que possa atender as micro e pequenas empresas em suas especificidades e
consistente o suficiente para que se tenha um alinhamento em sua aplicacao.

Para uma melhor compreensao do conceito adotado, apresenta uma visao
geral das varias escolas administrativas, sua evolucdo e relevancia para a consul-
toria e uma contextualizacdo por meio da visao integrada da consultoria Sebrae.

Promove uma reflexao sobre a relagao consultor x cliente, abordando
as questdes que entende ser relevantes para um relacionamento baseado na
responsabilidade compartilhada, na confianca e nos objetivos propostos para
cada trabalho. Destaca os aspectos comportamentais desta relacao, funda-
mentais em qualquer relacionamento humano, apresentando varias orienta-
¢des ao consultor para superar os problemas e resisténcias que possam surgir.

Finalmente, este documento apresenta os valores e os aspectos éti-
cos que devem ser a base do desenvolvimento da consultoria, do relaciona-
mento do consultor com o cliente e que deverdo ser respeitados em todas
as etapas do processo.

Espera-se que, além de atender aos seus propdsitos, o documento pro-
picie uma leitura agradavel.



ambiente competitivo desafia as organiza¢des no desenvolvimen-
to de novas competéncias, como forma de criar oportunidades e
valor futuro aos clientes.

Pensadores da administracao relatam estes aspectos desde o século
passado. Porter (1999), em seu livro “Competicao: Estratégias Competitivas Es-
senciais”, afirma que ha algumas décadas, praticamente, ndo existia concorrén-
cia. A empresa se estabelecia no mercado, tinha produto ou servico e o vendia,
porque eram poucas as opcdes. Assim, pouco se preocupava em desenvolver
estratégias de longo prazo. Nos ultimos anos, o que observamos é um grande
numero de novas empresas, com produtos e servicos novos e diferenciados.

As transformagdes que ocorrem em todo o mundo e a velocidade
como acontecem impulsionam as organizacdes a buscarem alternativas de
vantagens competitivas, para que possam nao apenas se manter no mercado,

mas com sucesso e de forma sustentavel.

Acompanhando esta evolugao e a necessidade de antecipar-se as mudan-
cas do ambiente, as organizacdes passaram a buscar ferramentas para apoia-las
nestes desafios. Surge, entdo, a consultoria como oportunidade de acessar os
varios campos do conhecimento externo, integrando-o a realidade da prépria
organizacao, apoiando o empreendedor e proporcionando atualizacdo em téc-
nicas e metodologias para fazer frente as complexidades do mercado.

Sabemos que sucesso e exceléncia sao diferentes. Cria-se um produto
ou servico novo, imediatamente aceito pelo mercado, derivando em sucesso
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para a empresa, mas serd momentaneo, se ndo se renovar a cada dia com
melhorias e adequagdes. A exceléncia é quando este produto ou servico se
transforma em algo duradouro, inovador, referéncia de mercado, permane-
cendo na mente das pessoas sem limite de tempo. Ambos dependem de uma
organizacao que sustente o crescimento. Este, por sua vez, traz complexidade
e é preciso estar preparado, ter uma clara visdo de futuro e criar um desafio.

O ambiente externo é igual para todas as empresas: mutante e dinami-
co. As empresas de sucesso alinham politicas, pessoas e processos as transfor-
macOes deste ambiente.

Para isso, sdo necessarios o alinhamento interno e a adequacao conti-
nua ao externo e ao futuro, ou seja, estar ligado ao que estd acontecendo para
antecipar-se as mudancas e aproveitar as oportunidades que se apresentam,

sempre com um olhar no futuro.

E preciso entender o que é valor para o cliente e definir as estratégicas
com base neste entendimento, identificando mecanismos de diferenciacao e
atributos que facam a diferenca, tendo foco na singularidade e na mensagem
consistente para o mercado.

Para se tornarem ou se manterem competitivas, as empresas precisam
ter acesso as mais diversas tecnologias e metodologias. E neste contexto que
a consultoria empresarial desponta como ferramenta de apoio a gestéo, dis-
ponibilizando profissionais com conhecimento e vivéncia empresarial, opor-
tunizando a aplicagao pratica, num tempo determinado (comeco, meio e fim),

visdo independente e foco em resultados mensurdveis e sustentéveis.
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2 - VALORES DOS REFERENCIAIS
DE CONSULTORIA SEBRAE

Sebrae, ao lancar seus Referenciais de Consultoria, propde uma reflexao

sobre as praticas adotadas pelo sistema até entao e sobre as fundamen-

tacdes desta acdo. Tem como premissa ser uma referéncia ao processo
de consultoria, em especial, as micro e pequenas empresas.

Valoriza o ser humano, tanto do ponto de vista do consultor quanto de
seu cliente, o empreendedor, como seu principal foco. Busca um relaciona-
mento consultor-cliente transparente e formal, em um processo de consulto-
ria baseado em principios e valores éticos, centrado na gestao dos negdcios e
nas reais necessidades das empresas.

Valoriza também o papel do consultor dentro de seu contexto, seus co-
nhecimentos e habilidades, na realidade atual e nas expectativas das peque-
nas e médias empresas brasileiras, principalmente no que se refere a compe-
titividade e a inovacdo. Considera a visao da sociedade sobre a consultoriae o
impacto de suas acdes para o desenvolvimento econémico e social do Brasil.

Os valores considerados nestes referenciais sao:

« Valorizagdo do ser humano como ser social, politico, pertencente a sua
comunidade, ao seu pais, ao mundo, construtor da sociedade e da histéria;

+ Valorizacdo do empreendedor, da busca de diferenciais competitivos e da
inovagdo para o sucesso dos negdcios;

«  Valorizagdo das necessidades e expectativas das micro e pequenas
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empresas como o principal referencial para o planejamento do proces-
so de consultoria, bem como a valoriza¢do de seus colaboradores e da
cultura empresarial;

Valorizagdo do processo de consultoria como uma ag¢éo necessdria
para apoiar gerencial, técnica e comercialmente o desenvolvimento das
micro e pequenas empresas. Ainda que envolva as pessoas de maneira
cooperativa, propondo o desenvolvimento de suas competéncias, res-
peitando as diferencas pessoais e buscando constantemente a sinergia
entre todos os envolvidos;

Valorizacdo do papel do consultor como um agente de mudancas que
detém as competéncias necessdrias para conduzir o processo de con-
sultoria, com foco na transmisséo do conhecimento e na aplicacéo de
métodos, técnicas e ferramentas para a soluc¢éo de problemas e para o
desenvolvimento dos seus clientes;

Valorizacdo da interacdo consultor-cliente fundamentada em principios
e valores, aceitos individualmente e pela sociedade, Com formalizagédo
ética e legal entre as partes sobre os resultados, métodos, condutas, pra-
zos, honordrios e confidencialidade;

Valorizagéo da ética empresarial como guia para se elaborar planeja-
mentos, definir os resultados a serem alcancados, para implementar as
solugdes necessdrias e avaliar o comportamento do consultor; e

Valorizagéo da inovacdo e da criagéo de diferenciais competitivos,
para superagdo de padrées de exceléncia e sucesso em um mercado de
alta competitividade.
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3 - FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 AADMINISTRACAO COMO CIENCIA, TECNICA E ARTE

Consultoria para o Sebrae pressupde um processo de intervencdo na
gestdo das micro e pequenas empresas. Para que esta atuagao seja possivel, o
consultor precisa ter o conhecimento técnico de sua area de atuacao. Porém,
apenas o conhecimento técnico ndo basta. E preciso entender como as orga-
nizacdes funcionam, os impactos das acdes adotadas nas demais areas e pro-
cessos da empresa, considerar a cultura organizacional e as pessoas que dela
fazem parte. Para que este entendimento seja completo, os consultores pre-
cisam ter uma base conceitual e alinhamento em relacdo as teorias da admi-
nistragdo: ciéncia, técnica e arte que remetem aos primoérdios da civilizagao. E
é com este intuito que apresentamos as principais teorias e praticas adotadas

por autores renomados da area da consultoria e das teorias administrativas.

Com o passar do tempo e com uma complexidade maior, surge um
conjunto organico e integrado de teorias para as organizacoes, oferecendo
modelos e estratégias adequados para a solucao dos problemas existentes
nas empresas. Basicamente, as varidveis, cujo comportamento € sistémico e
devem ser tratadas como tal, sdo: tarefas, estrutura, pessoas, tecnologia am-
biente e competitividade.
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Pugh (1974), na introducdo de sua publicacdo “Organization Theory’,

(7

Estrutura

afirma que “teoria e pratica sdo sempre inseparaveis”. Vamos aqui examinar as
principais abordagens da teoria organizacional, sua evolucao, as modificacdes
sucessivas por que passaram e seu objeto especifico de andlise: as organizacoes.

3.2 EVOLUCAO DOS MODELOS DE ADMINISTRACAO

Os modelos organizacionais surgiram com a finalidade de ajudar as
empresas a viabilizarem suas estratégias e foram evoluindo ao longo do tem-

po, conforme as mudanc¢as no ambiente empresarial.

Entre 1911 e 1960, a abordagem das teorias da administracao foi concebi-
da na visao de sistema fechado, dentro de um ambiente estavel e de visdo micro.

Os modelos mais difundidos tiveram como foco principal a racionaliza-
¢ao do trabalho, a estrutura organizacional, hierarquia, impessoalidade, espe-
cializagao, estilo gerencial e relacionamento, nesta ordem.
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Na década de 1960, o ambiente passou por uma fase de instabilida-
de. Bretas o aborda como um periodo de grande mudanca nos paradigmas
vigentes, passando a perceber as organizagdes como um sistema social em
constante interagao com o0 meio em que se encontra.

Como decorréncia, novas concepcdes passaram a ser desenvolvidas,
considerando um novo momento, de ambiente proativo, em um sistema
aberto e de forma mais organizado e estruturado.

Entre os anos 1970 a 1990, novas abordagens sugiram e foram ensaia-
dos os primeiros passos da administracao por objetivos, antecedendo o pla-
nejamento estratégico. Destacam-se neste periodo as abordagens sistémica e
neoclassica. Ambas tiveram contribuicao valiosa para o desenvolvimento de
mecanismos de gestdo dando énfase a visdo integrada e a busca e atingimen-
to de resultados concretos.

A partir de 1990, as organizacdes passaram a conviver num ambiente
Cuja caracteristica era a criatividade, de visao holistica e sistémica, aberta para
o0 mundo e com inumeras possibilidades.

O quadro a seguir sintetiza a evolucao do ambiente das organizaces:
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Modelo de Enfase Principais
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Quadro adaptado de Bretas (2002)
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3.3 ACONCEPCAO INTEGRADA

Analisando as teorias mais remotas, observa-se que elas tém grande
valia se pensarmos em processos padronizados. Cabe ao consultor equalizar
a utilizacdo destas teorias e adapta-las para a realidade atual. J& que as em-
presas continuam tendo processos, linhas de montagem e de forma macro,
estrutura como as empresas da época da criagcao das teorias.

Ao examinar as teorias da administracao em relacdo a consultoria, ob-
servamos que sao interdependentes, ja que para realizar uma consultoria o
consultor deve ter uma visdo sistémica da empresa e, com isso, utilizar as ba-
ses da propria teoria dos sistemas para nortear seu trabalho. Ha que se con-
siderar os fatores motivacionais, analisando assim a abordagem comporta-
mental, baseando-se na piramide das necessidades de Maslow, a seguir:

Necessidade de
auto-realizacdo
(Desenvolvimento pessoal e conquista)

(Auto-estima, reconhecimento, status)

Necessidades Sociais (Relacionamento, amor)
Necessidade de Seguranca (Defesa, protecéo)

Necessidades Fisiolégicas (Fome, sede)




Na década de 1990, de forma complementar, as teorias neocldssica e
sistémica se apresentaram como estratégias de intervencdo planejada.

Drucker (1994), destaque e principal referéncia desta abordagem, trou-
xe uma mescla das teorias anteriores. O autor aborda a importancia da andlise
ciclica nas organizagdes e o foco para o desenvolvimento de uma metodolo-
gia com fundamentacdo consistente. Isso significa que as empresas planejam
e se preparam para ir ao alcance do que planejaram, com mais possibilidade
de obterem os resultados estabelecidos. Aqui se deu a criacao dos pilares da
gestao moderna, com sua visdo de que as pessoas sdo o diferencial da orga-
nizacdo e que os objetivos devem ser usados como meios para motivar as

pessoas, em vez de controla-las.

Drucker aborda a importancia da relacdao administracao das empre-
sas e sociedade sempre com a visdo de que o mais importante para uma
organizacao devem ser as pessoas, que nela trabalham e que sdao o foco dos
produtos e servigos.

O enfoque desta abordagem é no processo administrativo, com suas fun-
¢Oes basicas de planejar, executar, acompanhar e agir corretivamente (PDCA),
num processo de aprendizado continuo das organizacdes. E uma das primeiras
ferramentas de gestdo, voltada para o acompanhamento de processos e dire-
cionamento das melhorias nas organizacdes, muito utilizada na consultoria.

De forma complementar, a abordagem sistémica buscou compreender
o ambiente organizacional, fator essencial para integrar pessoas e processos.
Ao analisar um processo ou uma area, estende-se a visao para o sistema com-
pleto, entendendo seus impactos presentes e futuros e muitas vezes determi-
nantes para o aprimoramento do ambiente empresarial.
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Uma organizacao pode alcancar resultados de diversas formas, esco-
Ihendo os caminhos que venham ao encontro de seus objetivos, indepen-
dentemente de sua natureza, ou seja, hd muitas formas de fazer as coisas
acontecerem nas diversas areas do conhecimento, desde que se tenha uma
visao integrada.

A evolugao para esta abordagem se deu em funcdo do alto grau de
especializacdo desenvolvido pelos profissionais, o que acabou afastando-os
da visdo global da empresa. Ora, se sistema € “um conjunto de elementos em
interacdo e intercambio com o meio ambiente”, é cada vez mais importante
perceber as organiza¢des como sistemas complexos para melhor analise e

compreensao de seu funcionamento.

Destas duas abordagens, neoclassica e sistémica, referéncias para este
documento, é importante, ainda, considerar os aspectos estrutural e compor-
tamental para a ampliagao da visao no trabalho de consultoria, integrando,
ao mesmo tempo, das partes para o todo na constante busca por resultados

mensuraveis para as organizagoes.

Além destas teorias, nao podemos deixar de citar a reengenharia que
chegou com forca no inicio da década de 1990 com a ideia de reformular o
modo de fazer negécio, pensando muito no redesenho de processos para a
otimizacao de recursos.

Também é importante relembrar a teoria da qualidade total, cujos primei-
ros movimentos acontecem na Il Guerra Mundial, muito focada com processos,
métodos e maneiras de tornar a organizacdo mais competitiva e pensando na sa-
tisfacdo do cliente. Essa abordagem também é comum em consultorias, ja que os
processos de melhorias e métodos utilizados dependem de um bom diagnéstico.
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Por fim, ha a teoria da readministracao, que busca nao apenas satisfazer o
cliente, mas fazer com que ele se sinta parte integrante da empresa. Pratica tam-
bém muito utilizada em consultorias, nas quais se busca a fidelizacao do cliente.

Podemos dizer que as teorias da Administracdo e as praticas adota-
das nas consultorias, sejam elas quais forem, estdao intimamente ligadas.
Haja vista que os métodos utilizados na pratica estao baseados em teorias
apresentadas por estudiosos.

A consultoria esta presente desde o inicio dos tempos, ja que as socie-
dades humanas sempre identificaram membros que prestavam aconselha-
mento nos lugares onde viviam e as pessoas ajudavam-se mutuamente.

Porém, foi a partir da revolucdo industrial, com as incertezas do am-
biente, que as empresas passaram a buscar auxilio, visando a aprimorar seus
processos. Foi ai que o consultor passou a ter um novo papel neste contexto.

A consultoria ampliou sua atuacdo a partir dos anos 1960, mas foi sé
por volta de 1980, com o aumento e crescimento das empresas e de seus par-
ques industriais, é que ela, realmente, tornou-se necessaria como ferramenta
para enfrentar a globalizacdo e um novo cenario brasileiro e internacional,
muito mais competitivo, exigindo velocidade e inovacao.

No mercado atual, dinamico e altamente competitivo, uma das formas das
empresas se manterem permanentemente atualizadas é a busca de melhores pra-
ticas e aadequacao destas para sua realidade empresarial, promovendo mudancas
e gerando inovacao, seja em gestao, processos, produtos ou no préprio negocio.
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A consultoria pode ser caracterizada como um servico de aconselha-
mento, num processo em que o consultor ajuda o cliente a potencializar sua
capacidade para atingir os objetivos da organizagao.

Kubr (1986), desde o prefacio de seu livro “Consultoria - Um Guia para
a Profissao’, destaca que a consultoria de organizagao é um servigo que busca
auxiliar na andlise e solucao de problemas de ordem pratica e difundir técni-
cas de gestao bem-sucedidas, nos diversos setores da economia.

Para Block (2004), “toda vez que vocé aconselha alguém que estd dian-
te de uma escolha, vocé estd dando consultoria” Ele destaca a capacidade
de privilegiar sentimentos mais que conteudos, o que gera uma relacao de
confianca, fazendo com o que o cliente assuma em partes iguais a responsa-
bilidade pelo resultado do trabalho.

Oliveira (2011) conceitua consultoria como “processo interativo de um
agente de mudancas externo a empresa, o qual assume a responsabilidade
de auxiliar os executivos e profissionais da referida empresa nas tomadas de
decis6es, nao tendo, entretanto, o controle direto da situagdo.”

Bretas, no livro“Na Cova dos Ledes (2002)", descreve a consultoria como
“uma relacao de via dupla. Todos sdo igualmente responsdveis pelo sucesso
do trabalho. O cliente tem de investir tempo e recursos para viabilizar o traba-
Iho do consultor, mas este tem de saber identificar e justificar quando, onde e
em que quantidade eles serdao necessarios.”

Schein (1972), ao tratar de um tipo de consultoria, a de processos, de-
fine-a como “um conjunto de atividades desenvolvidas pelo consultor, que
ajudam o cliente a perceber, entender e agir sobre fatos inter-relacionados

que ocorrem no seu ambiente. O consultor ndo precisa ser um especialista
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em todas as fun¢des organizacionais, mas devera sé-lo no desenvolvimento
de diagnéstico e no estabelecimento de um relacionamento que possa efeti-
vamente ajudar os clientes.”

Nesse sentido, assume relevante importancia a intencionalidade no
processo relacional que envolve a consultoria. A consultoria, como “a arte de
influenciar as pessoas que nos pedem para fazé-lo” (Weinberg, 1990), é solici-
tada quando as pessoas desejam algum tipo de mudanca.

Ao analisarmos os conceitos de diversos autores, observamos que
a consultoria é abordada como um modelo de interagao entre consultor e
cliente, originado na solicitacdo de ajuda por parte deste ultimo, para efeti-
vacao de um processo de mudancga, no qual a cooperacdao do consultor se
dara por meio da transferéncia de conhecimentos, ferramentas, métodos e
técnicas. Também fica evidenciada a importancia de se estabelecer um rela-
cionamento de ajuda, baseado na confianca reciproca, na responsabilidade
compartilhada e efetivamente equilibrada.

No dia a dia das organizag¢des, o consultor pode contribuir com conhe-
cimentos, melhores praticas, metodologias adequadas, agregando valor a
cada uma das empresas onde atuar, mas é preciso respeitar a cultura e os va-
lores, além de perceber sistemicamente a empresa e seus funcionarios, suas
motivacdes, percepcdes e medos, pois sao as pessoas que implementam as
mudancas sugeridas. E vital que o consultor perceba estas nuances, usando-
-as para criar comprometimento com o trabalho a ser realizado.

“As organiza¢des sdo como um organismo, em que cada célula contém
uma imagem particular, parcial e mutante de si mesma, em relacao ao todo.
Como tal organismo, as praticas organizacionais sao geradas dessas imagens:

23



suas teorias aplicadas dependem das formas pelas quais seus membros a re-
presentam” (Argyris E Schon, 1996).

Argyris e Schon (1996) também afirmam que “a aprendizagem organi-
zacional ocorre quando os individuos dentro da organizacao vivenciam uma
situacdo problematica e a questionam em favor desta organizacdo.”

Na mesma linha, Senge (2003) aborda que uma organizacao que
aprende nunca é um produto final, e sim um processo continuo, sendo fun-
damental a aprendizagem em equipe. Garvin (1993) complementa: “uma or-
ganizacao que aprende é uma organizacao habilidosa na criacdo, aquisicao,
transferéncia de conhecimento e na modificacdo do seu comportamento

para refletir o novo conhecimento e as ideias.”’

Apoiados nos vérios conceitos apresentados, podemos concluir que a
organizacdo que busca de forma permanente o desenvolvimento das pesso-
as tem mais possibilidade de ser e permanecer competitiva no mercado.
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Referenciais de Consultoria do Sebrae

4- ADINAMICA DA MUDANCA E O AGENTE

melhor forma de conduzir a mudanca é procurar antecipa-la, assumin-

do-a como inevitavel e geradora de oportunidades.

Em termos de gestéo, o verbo “mudar” é um dos mais utilizados,
pois as organizacdes estao perante um dos mais complexos processos de mu-
danca que a humanidade ja passou. A globalizacao tornou isso cada vez mais
presente e a necessidade de compreender a mudanca, para adaptar culturas,
comportamentos, estruturas, processos de trabalho e de negécio, ao novo para-
digma é fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes e para o progresso
de qualquer pais.

No entanto, o verbo “mudar” pode apresentar diferentes significados
de acordo com o contexto em que é utilizado. Quando usado num contexto
de gestao e em relacdo as organizacdes, mudar pode significar:

«  Deslocar-se de uma determinada posicéo para uma nova. E necessdrio
que uma organizagéo conhega a posi¢do em que se encontra e, melhor
ainda, conheca a nova posicéo para a qual pretende deslocar-se como
parte da sociedade, do sistema especifico a que pertence ou do mercado
em que compete;

«  Dispor elementos de outro modo, alterando assim a configurac¢éo dos
mesmos elementos na organiza¢do sem alterar o seu papel ou qualida-
de intrinseca. Isto implica um processo de reorganizag¢éo em que existe
o conhecimento de cada elemento estrutural e funcional, seu valor e
potencial, presente e futuro;
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«  Substituir uma coisa por outra, dar outra dire¢do. Implica que a organi-
zagdo tome uma nova dire¢do estratégica, com eventual mudanga na
sua missao, prioridades e uso de recursos, incluindo novas tecnologias e,
especialmente, novos sistemas de informagdo; e

«  Modificar, transformar e tornar-se diferente do que era no que concerne a
propria cultura da organizagdo ou a sua estrutura. No primeiro caso, refere-
-se a mudanca de valores e prdticas predominantes no processo decisorio
em diferentes niveis organizacionais. No segundo caso, a maneira como
se organiza o processo de produgéo dos bens ou servicos, incluindo os
niveis de autoridade e responsabilidade, meios de supervisdo e controle e
adequacao de recursos.

O consultor e o gestor da empresa precisam analisar as mudancas e
descobrir o propésito comum subentendido. Estas podem ser:

« Anecessidade de economizar recursos e evitar desperdicios;

«  Anecessidade de reconquistar mercados perdidos, para um novo concorrente;

« Anecessidade de responder, criativamente, a uma nova tendéncia da
opinido publica; e

« Anecessidade de agilizar as tomadas de decisdo ao descentralizar a

autoridade, entre outros.

Qualquer que seja a definicdo adotada ou a motiva¢do uma organiza-
¢ao, ela estd sempre sujeita a situagdes mutdveis, tanto no contexto externo

como no interno, de acordo com um processo natural de mudanca.
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Este processo é dito“natural’, pois se baseia no reconhecimento de que
toda e qualquer organizacdo esta sujeita a forcas desestabilizadoras para o
seu status quo. Como instinto natural de sobrevivéncia, as organiza¢bes pro-
curam mecanismos para responder a estas pressoes.

De acordo com o modelo, o processo “natural” é induzido pela existén-
cia permanente de forcas geradoras de mudanca, que podem ter origem tan-
to no contexto externo como dentro da prépria organizacao. Para lidar com
estas forcas, a organizacdo necessita, em primeiro lugar, compreender o seu
impacto para posteriormente conseguir efetuar os ajustamentos necessarios,
que podem assumir formas multiplas e variadas. Em geral, esses ajustamen-

tos tém de se realizar em um ou mais dos seguintes elementos:
1. Tarefas individuais, realizadas pelos recursos humanos;
2. Processos organizacionais;
3. Diregdo estratégica da Organizagéo; e
4. Cultura organizacional (normas, valores e costumes da organizacéo).

Se o0 ajustamento proposto conseguir lidar com as forcas desestabiliza-
doras, entdo a organizacao sera rejuvenescida e manter-se-a operacional. No
entanto, qualquer que seja a forma de ajustamento proposto, o resultado serd
sempre uma organizacao mudada. Se ndo se conseguir atingir o sucesso es-
perado, o processo tera de ser reiniciado, realizando-se novos ajustamentos,
se ainda for possivel.

Qualquer que seja a mudanca proposta ou percebida, é sempre neces-
sario assumi-la como um processo organizacional que precisa ser liderado.
Por exemplo, é preciso conhecer o responsavel pelo processo, aquele que
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tem autoridade e responsabilidade pelas agées que devem ocorrer. Conhecer
quem decide acerca da mudanca é uma necessidade organizacional. Depen-
dendo do cardter da mudanca e da complexidade da sua gestao, é importan-
te definir uma equipe de apoio a mudanca que, sob a lideranca do gestor da
mudanca, possa efetuar os diagnésticos organizacionais, preparar os planos
de mudanca, supervisionar a dinamica dos processos e avaliar e refletir sobre
05 sucessos e insucessos ocorridos.

Por outro lado, no processo de Mudanca Organizacional cada colabo-
rador da organizacao deve, necessariamente, ser envolvido. Administradores,
executivos, gerentes, supervisores ou chefes de setor ou de equipe deverdo
ser chamados para liderar e conduzir algum aspecto do processo. Neste sen-
tido, é mais importante deter a lideranca de grupos, e nao as pessoas. Esta li-
deranca transformadora deverd ter as seguintes capacidades e competéncias:

- Terviséo de futuro e do cendrio a ser construido;

« Poder trabalhar com outros na constru¢do da organizacao e nas tarefas
do projeto;

« Reconhecer os processos e ter flexibilidade para se adaptar ativamente
aeles;

- Ter atitudes de servir e estar efetivamente disponivel para conduzir a
mudancga requerida;

«  Privilegiar aimaginagdo e ser criativo;
« Saber usar e disponibilizar conhecimento e informacao;

«  Promover a motivagéo sistemdtica de todos os participantes;
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«  Assumir as ambiguidades e os conflitos para poder resolvé-los;

«  Assumir riscos, mesmo d custa da prépria seguranca pessoal no emprego;
+ Ter grande compromisso ético com o seu papel de lider; e

« Saber escutar e comunicar.

Isto significa que é absolutamente necessaria a existéncia de uma boa
comunicacao entre consultor, gestor da mudanca e os diferentes niveis de su-
pervisao da organizacgao, os funciondrios em geral e os clientes e fornecedo-
res, para que o processo seja harmonioso e complementar entre as diferentes
unidades de uma organizacao.

Um cuidado muito especial deve ser colocado na direcdo do processo
de mudanca. No nivel mais alto de gestdo, normalmente onde sao tomadas
as decisées de planejamento estratégico e de onde se deveria comandar o
processo de mudanca, as incertezas de direcao, muitas vezes conflitantes e
dispersivas entre distintos “diretores” ou “chefes’, podem resultar em situacées
ambiguas para os niveis hierdrquicos mais baixos da organizacdo. Neste caso,

os niveis médios sentem-se duplamente pressionados:

«  Pelo nivel superior, para “fazer a organiza¢do mudar’; tendo, porém, orien-
tagdo deficiente ou parcial e sem ter explicacoes a oferecer para envolver os
funciondrios sob seu comando; e

« Pelo nivel inferior, que, sendo obrigado a mudar, se sente atacado ou traido
pelas mudangas anunciadas pelo nivel mais alto da organizagéo. Como
nao recebe explicacées satisfatdrias, passa a oferecer resisténcia e negagdo
a mudancga, transformando-se em funciondrio frustrado e desmotivado
para o trabalho.
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E fundamental para o consultor, no exercicio de seu papel de agente

de mudanca, estabelecer e assumir um modelo que ndo sé promova o en-

tendimento do processo, mas também que o procure influenciar. O agente

deve seguir os seguintes passos. Quando chegar ao ultimo, voltar ao primeiro,

porque o processo de mudanca é continuo e infindavel:

1.

2.

Conhecer as razées da mudanga;

Gerir o processo de mudanga;

Realizar o diagndstico organizacional;
Definir a dire¢Ggo da mudanga;

Estabelecer um plano de mudanca; e
Monitorar e avaliar o processo de mudanca.

Algumas observacdes importantes para o consultor para a conducao

de um processo de mudanca organizacional:
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Adiar mudangas irrelevantes — concentrar-se naquilo que for realmente
importante ou urgente;

Prever o quanto possivel - planejar sempre, ndo implementar uma agéo
sem ter elaborado um plano;

Pensar na pior das hipdteses - procurar antever os problemas e os riscos e
estabelecer estratégias para evitd-los ou reduzi-los;

Internalizar a mudanga como regra — estar convicto da necessidade da

mudanca e demonstrar confianga nos resultados a serem alcangados;



Esclarecer qual é a sua missdo — ndo permita duvidas sobre o seu papel de
consultor, deixar claros seus objetivos, sua responsabilidade e a extensdo
de sua atuagdo;

Manter a confianga - agir e se expressar de forma congruente, ser transpa-

rente e quando necessdrio refazer seus planos;

Resolver as pendéncias — ndo permitir que as pendéncias se tornem
velhas ou recorrentes, reavivd-las quando necessdrio e se empenhar para

soluciond-las;

Ndo oferecer solu¢ées — mostrar os problemas e incentivar os envolvi-
dos a buscar a solugdo, criar féruns de discussdo e manter um clima de
abertura; e

A mudanc¢a motivada pelo desafio — incentivar os envolvidos a perceber os
problemas e dificuldades como desafios a ser superados, assim se sentirdo

mais motivados a se comprometerem com o processo.
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Sebrae, atento a realidade brasileira, as mudancas e aos novos desafios,

construiu seu direcionamento estratégico. Empenhando recursos e es-

forcos, com o apoio e dedicacdo de seu corpo diretivo e funcional, de
seus parceiros, empresarios e politicos, realinhou suas estratégias e diretrizes.
Neste documento, destacam-se:

MISSAO INSTITUCIONAL DO SEBRAE:

“Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentdvel das micro e
pequenas empresas e fomentar o empreendedorismo’”.

VISAO DE FUTURO:

“Ter exceléncia no desenvolvimento das micro e pequenas empresas, con-

tribuindo para a constru¢do de um Brasil mais justo, competitivo e sustentdvel”.

OBJETIVO ESTRATEGICO PRIORITARIO:

“Desenvolver solucdes para as micro e pequenas empresas e empreen-
dedores nas areas de inovacgao, cooperacao, mercado e gestao”

Pela congruéncia ao Direcionamento Estratégico do Sebrae, atenden-
do a um dos objetivos estratégicos estabelecidos para o cumprimento de sua
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Missao e Visdo de Futuro, as abordagens neocldssica e sistémica, apresenta-
das anteriormente, deverdo nortear o desenvolvimento dos Referenciais de
Consultoria Sebrae.

Com base nos diversos autores estudados, o Sebrae adota o seguinte
conceito para a consultoria:

E um processo de interacéo desenvolvido a partir da solicitacéo do cliente
para realizar a mudanca, fundamentado no diagndstico, nos resultados
esperados e em um relacionamento de corresponsabilidade.

Para melhor compreensdo e alinhamento do conceito, detalhamos

a sequir:

Processo de interacdo - conjunto estruturado de a¢ées de forma légica
e evolutiva, visando a atender as necessidades e expectativas do cliente;

Solicitacao do cliente - explicitacao, por parte do cliente, da acdo de
ajuda ou apoio do consultor. Esta manifestacdo pode acontecer pela
abordagem do Sebrae, por meio de seus diversos canais de atendi-
mento ou pela iniciativa do cliente. Independentemente da forma
como acontece, o essencial é que haja a manifestacao da vontade de
mudar e a abertura necessdria para que o processo de intervencao da

consultoria resulte em sucesso;

Mudanca - processo natural no ciclo de vida das organizacbes e que
decorre das reacOes destas em relacdao ao meio em que estdo inseridas;
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Diagndstico — processo de verificacao sistémica que visa a analisar
uma organizacdo em seu contexto interno (pontos fortes e pontos fra-
cos) e externo (oportunidades e ameacas), para a sugestao posterior de
acoes para a melhoria de sua competitividade e gestao;

Resultados esperados - os resultados sao a forma concreta de se medir
se 0s objetivos definidos estdao sendo alcangados. Devem ser mensura-
veis, de forma qualitativa e quantitativa, desafiadores, mas possiveis de
serem atingidos. Sdo o produto final do processo de consultoria; e

Corresponsabilidade - atuacao do consultor e cliente pautada na res-
ponsabilidade conjunta para o atingimento dos resultados. A interven-
¢ao é sempre uma acao educativa, na qual o consultor ajuda a organi-
zacao a aprender. O cliente, por sua vez, é responsavel pela tomada de
decisdes e pela direcao que a empresa ird seguir.



Referenciais de Consultoria do Sebrae

6 - VISAO INTEGRADA
DA CONSULTORIA SEBRAE

Gestdo \ L -
Empreendedor -———

Micro e Pequenas Empresas

Inovacdo _________— )
G y B Bl Conhecimentos

Alta Competitividade

Cognitivas

Atitudinais Consultoria Sebrae Ferramentas

Operacionais

Contrato A
: Métodos e

Técnicas
Etica

Co-responsabilidade

visdo integrada da Consultoria Sebrae foi inspirada em varios autores ci-
tados como base deste trabalho, assim como nas experiéncias em con-
sultoria da propria instituicdo. De uma maneira ou de outra, fica claro
nos varios conceitos pesquisados que a consultoria é um processo de ajuda, de
auxilio, de uma pessoa ou um grupo de pessoas a uma organizacao a pedido
desta. Assim, a visao integrada do Sebrae obrigatoriamente tem que estar base-
ada nas figuras do consultor e do cliente, no caso especifico do Sebrae, as micro

e pequenas empresas e o empreendedor.
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O consultor deve apresentar todas as competéncias exigidas para a fun-
¢ao, cognitiva, atitudinal e operacional. Competéncia cognitiva refere-se a capa-
cidade deinterpretar e representar a realidade por meio de conceitos, principios,
fatos, proposicdo e teorias. Esta capacidade é manifestada por meio de reflexao,
analise critica, comparacao, classificacdo, ordenac¢ao, argumentacao e outros es-
guemas cognitivos que expressem a construcao e o dominio do conhecimento.

A competéncia atitudinal refere-se a percepc¢ao da realidade por meio
da conscientizacao do consultor sobre si mesmo e sua interacao com os outros,
neste caso, mais especificamente com o Sebrae e com as micro e pequenas
empresas. Compreende crencas, valores, intuicdo, inclinagdes, potencial cria-
tivo, atitudes, sentimentos, imaginacéo, sintese, humor e arte. No sentido de
buscar relagdes grupais e sociais positivas, o consultor, uno e singular, multiplo
e complexo, deve estar preparado para conviver com a diversidade dos grupos
sociais e organizagdes nas quais se inserird no desempenho de seu papel.

A competéncia operacional refere-se a aplicacdo da realidade, median-
te capacidades, habilidades e destrezas. Manifesta-se mediante agao, iniciati-
va, concretizagao, transferéncia, operacionalizacdo e pragmatismo. No caso do
consultor, revela-se, principalmente, na sua capacidade de facilitar a aprendiza-

gem e a implementac¢ao de conhecimentos, ferramentas, métodos e técnicas.

Em sua visao integrada de consultoria, o Sebrae propde que este pro-
cesso se fundamente sempre pelo diagnéstico da empresa e sua realidade e
sera concretizado pela assimilacao por parte da empresa, de conhecimentos,
ferramentas, métodos e técnicas que sejam solucdes de seus problemas e que
Ihe permitam obter resultados melhores e de maneira mais eficiente.
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A definicao classica de conhecimento, originada em Platdo, diz que ele
consiste na crenca verdadeira e justificada. Aristoteles divide o conhecimento
em trés areas: cientifica, pratica e técnica. O conhecimento deve ser entendi-
do nesta visdo como um conjunto de informac¢des com determinado propo6-
sito ou uma utilidade. Informacao é tudo aquilo que se obtém por meio da
decodificacdo de dados, fatos e experiéncias reais. O conhecimento depende
da capacidade do consultor de captar e absorver informacédes, de decodifica-
-las, armazena-las e posteriormente transmiti-las.

A transmissao do conhecimento deve ser entendida como um processo
que depende do relacionamento, da comunicacao e dos agentes consultor e
cliente. O conhecimento no processo de consultoria envolve conhecimentos ge-
rais, do contexto empresarial, dos varios aspectos de gestdo e também os conhe-
cimentos especificos de uma determinada area, processo, produto ou servico.

Ao longo das ultimas décadas, ferramentas de gestao se tornaram co-
muns na vida das empresas. Elas ajudam os empreendedores e gestores a
atingirem seus objetivos, sejam eles aumentar receitas, reduzir custos, inovar,
melhorar a qualidade ou se planejar para o futuro. Geralmente estas ferra-
mentas tém como foco a detec¢do e a solugao de problemas, coleta e anélise
de dados, prospeccdo de oportunidades, planejamento e controle.

E raro o desenvolvimento de ferramentas especificas para cada empre-
sa ou situacao, pois grande parte delas possui alto grau de adaptacao. O con-
sultor ndo precisa se ocupar em descobrir ou desenvolver estas ferramentas,
mas, sim, conhecer as ja existentes e saber quando e como utiliza-las.

Ja métodos e técnicas estao ligadas a maneira de se fazer as coisas para
se obter resultados. Método, do grego “methodos’, que significa, literalmente,
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“caminho para chegar a um fim". Técnica, do grego “techne’, que significa“arte,
técnica, oficio”. Técnica é o procedimento ou o conjunto de procedimentos
que visa a obter um determinado resultado. Assim, métodos e técnicas, den-
tro da visao integrada de consultoria proposta, devem ser entendidas como:

« Método: o caminho, o conjunto de a¢ées ou atividades, o processo, para se
chegar a uma concluséo, a uma meta ou objetivo.

« Técnica: o procedimento, os passos, a maneira de se executar uma de-
terminada tarefa ou operacdo, geralmente interligada a outras, para se
atingir um resultado.

Nao ha como planejar ou desenvolver um processo ou um método sem
que se aborde a maneira como suas atividades ou tarefas devam ser executadas.

A corresponsabilidade é a forma que o Sebrae adota para o desenvolvi-
mento do processo de consultoria. Esta deve estar traduzida em todas as eta-
pas deste processo, desde a visita prospectiva até a avaliacdo dos resultados
obtidos. Entende-se por corresponsabilidade a responsabilidade assumida
por mais de uma pessoa, em uma proporcao devidamente consentida por am-
bos. O principal é que a responsabilidade ndo pode ser de uma Unica parte.
Isso significa que o consultor deve atuar como parceiro dos empreendedores
e gestores da empresa cliente, apresentando e muitas vezes ajudando a imple-
mentar solug¢des, auxiliando-os nas suas decisdes, sem no entanto ter controle
da situacao. Apesar de ndo ter controle direto sobre a situacao, ele tem respon-
sabilidade total pelo desenvolvimento do projeto de consultoria adequado a
empresa, e é corresponsavel pela implementacao do projeto elaborado e pe-
los resultados obtidos. Nesta visdo integrada, a parcela maior de responsabili-
dade pela implementacao é do empreendedor ou gestor da empresa cliente.
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O consultor deve se relacionar e interagir com seu cliente de acordo
com as leis vigentes e com os principios e valores, aceitos por eles e pela so-
ciedade. A ética empresarial deve ser entendida e seguida pelo consultor em
todas as etapas do processo de consultoria, que, por sua vez, deverd deixar
claro a seu cliente a sua base ética, que deve ser observada na relacdo com o
cliente, com a comunidade e com a categoria profissional (Cédigo de Etica do
Consultor - IBCO - Instituto Brasileiro de Consultores de Organizagao, 1990).
As questoes éticas devem ser discutidas e acordadas de forma clara entre o
consultor e seu cliente, e serdo tratadas posteriormente neste documento.

O relacionamento consultor-cliente deve ser estabelecido em bases
sélidas, claras e de tal maneira que possam ser cumpridas por ambas as
partes. O pacto acordado geralmente é estabelecido de maneira formal,
por meio de um contrato, baseado em principios éticos e valores morais e
na corresponsabilidade.

O contrato consultor-cliente deve ser elaborado a partir de uma pro-
posta de prestacao de servicos e do plano de trabalho, baseados no diag-
noéstico feito e somente devera ser firmado entre as partes apos a devida
negociacdo dos servicos. O processo de negociacao deve clarificar as ideias
e propostas, os métodos e técnicas, as ferramentas e sua implementacdo, o
conhecimento e sua transferéncia, os envolvidos e o nivel de responsabilida-
de, dentre outros aspectos. Devem também estar claros e acordados os resul-
tados, seus indicadores e sua avaliacdo, os prazos, precos e a responsabilidade
das partes envolvidas.

No contexto brasileiro das micro e pequenas empresas, foco principal
da consultoria Sebrae, foram estabelecidos como seus eixos norteadores a
figura do empreendedor, proprietario e responsavel maior da empresa e do
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processo; a inovacao como estratégia empresarial de sucesso; a alta competi-
tividade entre as empresas, causada por varios fatores historicos e circunstan-
ciais e, finalmente, a gestdo empresarial, como foco da atuagao do consultor.

Vale destacar que todo o processo de consultoria Sebrae esta focado
em resultados melhores para as micro e pequenas empresas. Sendo assim,
toda a mudancga implementada devera ser monitorada por indicadores men-
surdveis durante todas as suas etapas e também devera ocorrer um acom-
panhamento para verificacdo dos resultados empresariais alcangados, sejam
estes lucro, faturamento, participacao de mercado, lucratividade e rentabili-
dade, dentre outros a serem estabelecidos.
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consultor deve ser sempre referenciado como um profissional que fez

uma escolha sobre uma atividade continua. E fundamental entender

quem é um consultor, quais sao suas caracteristicas basicas, suas com-
peténcias, interesses e qualificacdes, quais os papéis que desenvolvera no seu
trabalho e qual o seu estilo de atuacao.

Segundo Crocco e Guttmann (2010), o consultor nao é referéncia a al-
guém que ficou desempregado e que atua circunstancialmente como agente
externo, ndo é outra profissao ou atividade que assim foi denominada ou se

autodenominou consultor.

Oliveira (2011) define consultor empresarial como “o agente de mu-
dancas externo a empresa-cliente que assume a responsabilidade de auxiliar
seus executivos e profissionais no processo decisério, nao tendo, entretanto,
o controle direto da situacao”.

Ao avaliar a questao da vocacao do consultor, considerando-a como
escolha, tendéncia, inclinacao e predilecdao, mas também o talento, propde
que a sustentacdo da vocacao de consultor deve ser efetuada por um tripé:

a) Aintegridade do profissional para atuar como consultor;
b) O valor que o profissional da consultoria proporciona para o seu cliente; e
¢) Afelicidade que o consultor tem e expressa por sua atuagéo profissional.

Outra questao relevante é lembrada por Block (2001), ao propor distin-
¢des entre o consultor e o gerente:
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“(...) O consultor é uma pessoa que estd em posicdo de exercer alguma in-
fluéncia sobre um individuo, grupo ou organiza¢édo, mas ndo tem poder
direto para produzir mudancas ou programas de implementacéo. O ge-
rente é alguém que tem controle direto sobre a agcéo. No momento em que
vocé assume o controle direto, estd agindo como gerente”.

O autor chama a atencao para o fato de que muito da imagem desfavo-

ravel associada a figura do consultor vem da atitude de alguns profissionais,

que se apresentam como consultores, agindo, no entanto, como gerentes.

Por outro lado, dentro da organizacao ha diversas pessoas que tém fun-

¢bes de staff e que atuam como verdadeiras consultoras, planejando, recomen-
dando, assistindo ou aconselhando os gestores sobre os mais diversos assuntos.

Kuczmarski (apud Quintella,1994) define as fung¢des da consultoria como:
Ajudar as pessoas a resolver problemas que as impegam de atingir objetivos;
Conseguir que as pessoas facam as coisas acontecer;

Dar as pessoas novas perspectivas ou enfoques a seus problemas;

Criar as condi¢ées para que ocorram mudancas; e

Auxiliar as pessoas a se ajudarem.

Conforme o conceito de consultoria adotado, ao mencionar-se o con-

sultor esta se considerando o agente externo responsavel pelo processo de

intervengao que visa ao apoio e a ajuda a um determinado cliente que o te-

nha solicitado, habilitado e com atuacao por tempo determinado.

Uma das caracteristicas mais marcantes do consultor é a necessida-

de de que este profissional deve ter de desenvolver diversas habilidades,
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além da capacitacao técnica, para se relacionar com o cliente e obter os
resultados esperados.

Oliveira (2011) apresenta as caracteristicas do consultor divididas em
trés grupos:

« Caracteristicas Comportamentais;
- Caracteristicas de Habilidade; e
« Caracteristicas do Conhecimento.

De acordo com Barbara Lau (apud Quintella, 1994), o consultor deve
ter determinadas caracteristicas comportamentais para facilitar seu trabalho
junto as outras pessoas e melhorar seu desempenho na funcao. O consultor
deve procurar fazer coisas agradaveis; ser curioso; ser criativo e inovador e

aprender entusiasticamente.

Argyris (1978) identifica sete tracos de maturidade desejaveis no consultor,
para que possa desempenhar sua atividade no gozo de boa sauide psicoldgica:

« Serativo;

« Serindependente;

« Ser capaz de variar o comportamento;
« Manter interesses profundos e fortes;

« Ter perspectivas de longo prazo;

« Adotar uma posicéo superior; e

« Perceber-se e controlar-se.
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Crocco e Guttmann (2010) consideram que os atributos que um con-
sultor deve ter sao a soma das caracteristicas de cada individuo ou da organi-
zagao em que atua. Esta consideracdo faz com que a lista destes atributos seja
enorme e possivelmente muito dificil de ser encontrada. Entretanto, estes
mesmos autores apresentam o que tratam como atributos basicos, divididos
em trés blocos:

« Comportamento;
- Habilidade; e
- Conhecimento.

Schein, em seu livro “Consultoria de Procedimentos: seu papel no de-
senvolvimento organizacional’, de 1972, ressalta que: “Nao precisamos ser
especialistas em todas as fungdes organizacionais, mas devemos sé-lo no de-
senvolvimento de diagndstico e no estabelecimento de um relacionamento
que possa efetivamente ajudar o cliente!” A afirmacédo de Schein coloca duas
perspectivas para o consultor:

 Especialista em diagnosticar; e

- Especialista em estabelecer relacionamentos que possam efetivamente
ajudar o cliente.

O Sebrae, desde os seus Referenciais Educacionais, adota o conceito
de competéncia para descrever as habilidades, atitudes e conhecimentos
para a descricdo dos perfis basicos em seus programas de capacitacdo, se-
lecado e recrutamento de profissionais para atuar como consultores e facili-
tadores. Competéncia para o Sebrae é a capacidade pessoal de uma pessoa
de mobilizar conhecimentos, atitudes e habilidades/procedimentos, levan-
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do em conta um desempenho satisfatério em diferentes situacdes de vida:
pessoais, profissionais ou sociais.

As competéncias cognitivas correspondem a dimensao do saber co-
nhecer, abrangem o saber tedrico/conceitual e sdo aquelas voltadas a investi-
gacao e a organizagao do conhecimento, ao aprender e ao pensar.

As competéncias atitudinais correspondem as dimensdes do ser/con-
viver. Além disso, incluem habilidade e atitudes pessoais necessdrias para
desenvolver potencialidades e para interagir com outras pessoas, como tam-
bém para criar e melhorar processos organizacionais.

As competéncias operacionais sao aquelas que permitem a atuagao
com sucesso nos negdcios em sua area de atuagdo ou na organizagao e é
composta pelo conjunto de técnicas, métodos e ferramentas que sao adqui-
ridas e que possam ser Uteis no desenvolvimento do trabalho. Estas habilida-
des definem o que e como fazer e, nas organizacgdes, é o valor da aplicacdo
prética que faz com que ela funcione adequadamente.

As competéncias essenciais aos consultores Sebrae sdo:
Cognitivas:
« Ter conhecimentos gerais e especificos;

« Ter pensamento e viséo sistémicos, contextualizados e atualizados, em
especial do Sebrae e das micro e pequenas empresas;

«  Conhecer negdcios, organizacées, em especial a realidade das micro e
pequenas empresas;

« Conduzir andlises eficientes, precisas e teis do contexto das situacées e
definir atitudes cabiveis;

45



46

Elaborar um plano para a consultoria e delinear as acdes para cada passo;
Sintetizar os conhecimentos essenciais;
Desenvolver argumentos e saber discernir situagées;

Saber comunicar adequadamente, expressando suas ideias de forma clara
e utilizando recursos das tecnologias da informagdo e comunicacgéo; e

Formular hipdteses e esquemas estruturais.

Atitudinais:
Desenvolver orientagéo para a mudanca, inovagao e criatividade;

Ter iniciativa e proatividade, com senso de prontidéo, antecipando-se a
situagbes, necessidades e problemas;

Expressar confianga nas proprias ideias e habilidades, em ser bem-su-
cedido; mostrando-se resoluto; encarando as tarefas desafiadoras com
atitude otimista;

Buscar continuamente o processo de aprendizagem;

Desenvolver e manter relacionamentos interpessoais positivos, empdticos,
demonstrando respeito e cortesia nas interacbes;

Saber ouvir e perceber a realidade em seu entorno, escutando a fala do
outro até o final, com interesse, sem interrup¢éo e sem prejulgamento;
prestando aten¢do ndo sé ao que é expresso pelo cliente, mas aquilo que
ndo é proclamado;

Saber negociar e persuadir;



Ter espirito de lideranga e capacidade de trabalhar em equipe eficientemente;

Respeitar a diversidade, os valores e a forma de agir das pessoas e orga-
nizagdes, mudando atitudes e redirecionando comportamentos, para se
adaptar ao contexto, quando necessdrio;

Resolver conflitos e moderar resisténcias, tratando-os com assertividade e
explorando-os positivamente pela aprendizagem que trazem aos envolvidos;

Desenvolver entusiasmo e incentivar as pessoas;

Elaborar suas emog¢bes, mantendo um padrédo de comportamento social-
mente aceitdvel, mesmo diante de situagées de tensdo emocional;

Desenvolver parcerias, obter confian¢a e cooperagéo, agindo com coerén-
cia entre discurso e prdtica, inspirando no outro confian¢a na sua capaci-
dade pessoal e profissional; e

Demonstrar comprometimento com a verdade, honestidade, respeito ao
outro e ao bem comum; cumprindo os compromissos assumidos e mani-
festando confidencialidade com relagdo as informagées do cliente.

Operacionais:

Ter orientagao para a qualidade e os resultados;

Planejar e monitorar;

Aplicar técnicas, métodos e ferramentas adequadas a cada caso;
Desenvolver estratégias e métodos de solugéo de problemas;

Tomar decisées frente a adversidades e resisténcias;
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- Gerenciar o tempo e os recursos colocados a disposicdo de forma pratica
e racional;

« Conduzir equipes de trabalho, reunibes e apresenta¢des publicas;
« Orientar e treinar pessoas; e

« Estabelecer processos e procedimentos.




Sebrae tem como publicos-alvo o empreendedor individual, a micro-

empresa e as empresas de pequeno porte. Também atende e realiza

parceria com instituicdes que sdo um meio para beneficiar as micro e
pequenas empresas. Ao tratarmos do termo organiza¢des, estamos contem-
plando o publico citado e considerando que uma organizagdo é um sistema de
atividades coordenadas entre si, visando a atingir um objetivo.

De forma especifica, quando se trata do conceito de negdcio, Drucker
(1994) define que uma “Organizacdo é um grupo humano, composto por es-
pecialistas que trabalham em conjunto em uma atividade comum.”

Uma estrutura simplesmente nado atinge objetivos e ndo produz re-
sultados por si sé. As organizacdes precisam ser entendidas como sistemas
complexos, inseridas numa sociedade de conhecimento com grande espe-
cializacdo. Assim serao capazes de gerar resultados, por meio de uma visdo
integrada de politicas, processos e pessoas, esséncias das organizacoes.

Em se tratando de consultoria, é importante entender as organizacoes
e suas particularidades, bem como o ambiente instavel em que estdo inseri-
das, tendo a capacidade de orienta-las no processo de renovagao continua.
O consultor deve acompanhar, orientar, conviver com o mutavel e, principal-
mente, ter a clareza de que esta tratando com pessoas, que pensam e agem
de forma diferente. Fazer estas conexdes, mobilizando pessoas, é vital para
atingir os resultados estabelecidos.

49



As organizagdes sao sistemas vivos, um conjunto de partes inter-rela-
cionadas e interdependentes, estabelecidas em um ambiente externo e in-
terno, estruturadas de modo a atingir objetivos e resultados. E fundamental a
percepcao da empresa como um todo.

As pessoas que fazem parte de uma organizagao precisam conhecer a
missdo, a visao de futuro e o espirito corporativo. Ter conhecimento da estra-
tégia, que deve ser comunicada diariamente e compartilhada entre proprieta-
rios, liderancas e colaboradores. E desta forma que, acompanhando a histéria
da organizacao, se criam bases consistentes para a identidade organizacional.

A consultoria deve perceber se a identidade organizacional esta pre-
sente, se hd interacao entre as diversas areas da empresa e quais os impactos
que as agdes sugeridas trardo para as partes e para o todo. Trabalhar com a
empresa, e nao para a empresa, entendendo e disseminando que o maior

valor estd nas pessoas que nela trabalham e na capacidade intelectual destas.
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processo de consultoria é uma relacdo de ajuda entre o consultor e o

cliente, podendo ser dividido em trés fases: situacao atual (a definicdo

do problema), proposta de possiveis acoes e implementacdo para se
chegar a situagao desejada.

Sendo um processo de ajuda, é necessaria e fundamental a participa-
cao do cliente, como corresponsavel pela implementacédo das solucdes e pelo
atingimento dos objetivos estabelecidos. Pressupde-se uma relacao de con-
fianga, na qual se possam identificar os problemas reais que afetam a empresa
e a criacdo de um ambiente de transparéncia. Comunicar aos colaboradores
sobre o processo em andamento e integra-los a ele gerard comprometimen-
to, essencial para a eficacia da consultoria.

A capacidade de enxergar o negécio de forma sistémica e de identi-
ficar os reais problemas permite que o cliente compreenda as propostas de
acoes que lhe estdo sendo apresentadas. Desta forma, cliente e consultor
delimitam, juntos, as responsabilidades de cada um. O consultor, apresen-
tando as alternativas de solucao perante a situacdo encontrada, tendo como
base seu conhecimento, as condicdes do ambiente e a disposicao das pesso-
as para a implementacao. O cliente, internalizando a escolha e comprome-
tendo todos os envolvidos do sistema-empresa, para a responsabilidade da
efetivacdo das acoes.

A clareza em relagdo ao trabalho que serad realizado deve ser dada no
momento inicial da consultoria, bem como quais os resultados esperados pelo
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cliente. Da mesma forma, o consultor, com base no seu conhecimento, expe-

riéncia e visao do negécio, deve apontar para o cliente as reais possibilidades

de alcance dos resultados e as condi¢des necessarias para que isso aconteca.

Esta interacao é que ird agregar valor ao contexto organizacional.

O conceito de papel, nas ciéncias comportamentais, expressa o desem-

penho de alguém relacionado a uma determinada posicao, considerando sob

o ponto de vista de terceiros, segundo Pereira (apud Jacintho, 2004).

De acordo com a atuacao escolhida, o consultor desempenhara diver-

SOs papéis, e assim sera analisado sob a 6tica de quem o contrata.
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O consultor normalmente é percebido assumindo os seguintes papéis:

Conselheiro: porque a esséncia do trabalho de consultoria é o aconse-
lhamento, avaliando a situagdo, sugerindo solugbes para os problemas e
outras medidas corretivas;

Especialista: quando o consultor é solicitado em uma situacao de crise
para o cliente e ele atua na solugdo de problemas especificos e pontuais;

Empregado: quando o consultor é confundido com a terceirizagéo, pois a
consultoria é chamada como mdo de obra qualificada e tempordria;

Critico: quando trabalha exageradamente para gerar e processar informa-
¢coes, tarefa que todo consultor deve fazer. O que faz com que ele assuma
este papel é a intensidade e a forma como coleta e processa estes dados;



Gerente: quando em processos complexos que exigem coordenagdo de di-
versas tarefas, o consultor assume o papel de gerente, controlando o tempo
de trabalho, tomando decisées, alocando recursos, motivando e informan-
do a equipe para o atingimento dos objetivos nos prazos acordados;

Destruidor: guando a intervencgdo tem de ser profunda e romper com nor-
mas e regras existentes, o consultor passa por cima de normas existentes,
para mudar paradigmas e mudar rotinas e hdbitos arraigados na organi-
zacdo. E um estilo bastante controvertido e o consultor que o adota corre
sérios riscos de rejeicdo e de deixar sequelas na empresa cliente;

Advogado: busca por meio do convencimento e da persuasé@o a adog¢éo
de novos comportamentos ou a introdugdo de novas tecnologias. Atua
muitas vezes como emissdrio de determinado nivel hierdrquico, buscando
adesdes a novos projetos;

Pesquisador: efetua pesquisas para municiar a direcdo de informacées
necessdrias a tomada de decisées;

Assessor de comunicac¢ao: quando, além de fazer pesquisa e diagndsti-
co, o consultor envolve-se no monitoramento da transmisséo dos fatos e

dados relevantes entre os vdrios setores da organizagdo;

Motivador: como agente de mudanca, o consultor deve estar continua-
mente envolvido com o atingimento dos objetivos estabelecidos, estimu-
lando, catalisando e harmonizando comportamentos e a¢oes que possibi-
litem éxito em seus objetivos;

Moderador: quando é solicitado a atuar em situagdes de conflitos inter-
pessoais nas organizacées, de forma a buscar consenso, entendimento
entre as partes envolvidas e harmonia no relacionamento;
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« Professor ou instrutor: quando atua nos processos educacionais e de
treinamento necessdrios ao processo de mudanga;

 Estrategista: como lida com o futuro, o consultor deve ajudar o cliente a
tragar estratégias, formular objetivos e identificar recursos para atingir os
objetivos da organizacdo; e

« Lider carismatico: quando atua liderando o processo de consultoria de
maneira envolvente e utilizando seu poder pessoal, transmitindo-lhes
confianga e convic¢do, em um ambiente de mudangas e incertezas, influen-
ciando as pessoas e sendo a sua referéncia maior.

O consultor deve ter o entendimento destes papéis para que possa
decidir se determinado trabalho pode ser realizado. Deve considerar pre-
viamente os papéis que lhes serdo exigidos para saber se tera condi¢des de
desenvolver a consultoria de forma satisfatdria. Sem esta identificagao, dificil-
mente podera desenvolver um bom trabalho, pois durante o processo muitas
variaveis aparecerdo e forcardo o consultor a usar de toda a sua capacidade
de assumir diversos papéis.
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10 - ASPECTOS COMPORTAMENTAIS
DA CONSULTORIA

ara que o consultor possa executar seus trabalhos, torna-se necessario

estabelecer e seguir alguns procedimentos, que sao a base e o apoio

para que tudo aconteca dentro do previsto e os resultados propostos
sejam alcancgados.

Nestes procedimentos fundamentais, o consultor deve atentar para
0s aspectos comportamentais, que envolve as habilidades e a motivacao de
todos os envolvidos. Parece simples, mas cabe ressaltar que nestes dois con-
ceitos estdo incluidos a experiéncia adquirida pelas pessoas na execugdo de
seus trabalhos, a existéncia de atitudes e habitos, além do fator emocional
que traduz o conjunto de sentimentos que as impulsionam ou as impedem
de realizar suas atividades.

Para manter um ambiente de entendimento e cooperacao, é funda-
mental que o consultor procure sempre:

« Transmitir apoio e entusiasmo, observar e dar feedback;

«  Ouvire aconselhar quando as mudancas ndo estéo dando certo e apoiar o
cliente nos ajustes necessdrios no plano desenvolvido;

« Identificar previamente os problemas que possam impedir a implementacéo
bem-sucedida;

« Reunir com o cliente e com os colaboradores envolvidos para resolver con-
flitos, falta de comunicacdo, falta de comprometimento com o processo,
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dentre outras vdrias questdes que naturalmente surgem em um processo
de consultoria;

«  Promover a sinergia entre as pessoas com qualificacbes e/ou dreas funcio-
nais diferentes para trabalharem de forma cooperada;

«  Preparar as pessoas e as equipes para a mudanga;

« Proporcionar atividades de capacitacao e qualificacdo, além de atividades
motivacionais e comportamentais, para os colaboradores individualmente
e para as equipes;

« Ajudar os responsdveis do cliente a liderar, tomar decisdes e dar apoio ao
processo de consultoria;

«  Manter bom relacionamento com todos os colaboradores do cliente,
mesmo com aqueles que ndo estejam diretamente envolvidos com o
processo; e

« Confrontar inconsisténcias entre o que foi planejado e o que estd sendo
implementado, assim como todas as falhas que possam surgir no processo.

Antes mesmo de iniciar o relacionamento com o cliente, deve procu-
rar saber quais as pessoas com quem ira se relacionar, quais as permissoes e
interferéncias nas suas agendas e tarefas, qual serd o local de trabalho e reuni-
oes. Além disso, devera procurar conhecer como as relacées interpessoais sao
conduzidas e valorizadas no ambiente da empresa ou organizac¢ao, quais prin-
cipios e valores as norteiam e como a cultura organizacional as influenciam.

Cabe ao consultor buscar todos os dados e se preparar para desenvol-
ver uma relagdo harménica e produtiva com seu cliente. Portanto, todos os
fatores sugeridos no paragrafo anterior devem ser conhecidos previamente e
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considerados no planejamento da consultoria.

O consultor deve tomar muito cuidado, durante a realizacdo de seus
trabalhos, para evitar dois problemas recorrentes e que normalmente surgem
durante as atividades de consultoria:

« Resisténcia ao consultor — ocasionada na maioria das vezes pelo estilo
de atuagdo, quando o consultor utiliza uma abordagem muito diretiva e
incisiva, quando interrompe as pessoas em excesso e interfere de forma

abrupta ou demasiada na rotina do cliente; e

O consultor se transforma em um colaborador do cliente — acontece
quando ele consente em realizar atividades que ndo sejam consideradas
afins ou complementares, em busca de empatia com seus interlocuto-
res. Normalmente, o consultor passa a ser considerado uma espécie de
substituto ou agregado, realizando tarefas e atividades indesejadas pelos
colaboradores do cliente.

Os estilos de atuacao do consultor definirdo a aceitacdo das mudancas
e dos seus trabalhos e aconselhamentos.

No processo de consultoria, muitas vezes o consultor e os responsaveis
pela organizacao fazem o diagndstico e tomam as decisdes que depois serao
apresentadas aos demais colaboradores envolvidos. Em outras situacdes de
consultoria, menos comuns, as pessoas afetadas pela mudanca participam de
todo o processo de coleta de dados, diagndstico, decisao e implementacao.
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Em ambas das situagdes, a aceitacdo das decisées depende da confian-
¢a que as pessoas tém nos responsaveis pela conducao da consultoria, das in-
formacodes recebidas tdo logo as decisdes tenham sido tomadas e quando os
resultados acontecem. Assim, a transparéncia, a divulgacao das informacoes
de maneira rapida e ampla, e, principalmente, a credibilidade dos tomadores
de decisdo, consultor e cliente, sdo os principais aspectos a serem observados
para o sucesso da consultoria. Sendo assim, é evidente que a maior participa-
¢ao e o envolvimento das pessoas atingidas pela mudanca reduzem a expec-
tativa negativa do processo.

Para escolher o estilo de atuacdo e os procedimentos mais adequados,
para cada situacao, o consultor deve considerar:

«  Envolvimento emocional do grupo - quando as decisées a serem to-
madas gerarem um impacto emocional no grupo, como, por exemplo,
quando as decisées incluem a possibilidade de demissées, promogoes
ou transferéncias de pessoal, € conveniente que o cliente assuma maior
parcela de responsabilidade;

«  Tempo disponivel - quando ndo existir tempo suficiente para desenvolver
um processo envolvendo mais pessoas, é importante que elas sejam infor-

madas das restricdes e dos motivos que levaram as decisées e ds agoes;

«  Estrutura da organizagao — em alguns casos, devido a aspectos estruturais
diversos, pode ser impraticdvel envolver todas as pessoas necessdrias no
processo de consultoria. Neste caso, o consultor deverd saber definir quem
s@o as pessoas-chave da organizagdo e orientd-las para desempenhar
atividades para manter informados os demais envolvidos, de envolvé-los e
ajudd-los a lidar com seus sentimentos;
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« Confidencialidade — quando existirem decisGes estratégicas que precisam
ser tomadas em sigilo ou ficarem restritas a um pequeno grupo de colabo-
radores, os demais devem ser comunicados desta necessidade e posterior-
mente dos resultados alcangados; e

«  Medo - quando um grupo estd mais acostumado a um estilo mais diretivo,
autocrdtico, poderd ser percebido um receio ou mesmo insatisfacgo em
participar das decisbes e na implementagdo das agées. Isso pode repre-
sentar o descontentamento com a organizagéo e a administragdo e gerar
problemas ao processo. O consultor deve se manter atento a situagéo e
buscar, juntamente com o responsdvel cliente, estratégias para reduzir a
resisténcia do grupo em patrticipar e levar os colaboradores a assumirem as
consequéncias de seus atos.

Quando existe o envolvimento das pessoas, estas se tornam mais com-
prometidas com o processo, tém mais facilidade em enfrentar as dificuldades
e estdo mais determinadas ao atingimento dos resultados. O envolvimento
dos colaboradores da a eles um sentimento de que sdo donos do processo e
responsaveis pelos resultados. Este sentimento é importante para o aumento
da maturidade do grupo, ja que as decisdes poderao ser tomadas com mais
qualidade e os riscos sao reduzidos.

Fatores que contribuem para o envolvimento e o consequente com-
prometimento do grupo:

« Asinformagdes que os colaboradores recebem — uma pessoa bem informa-
da tem condic6es de avaliar melhor a situacéo, faz as correlacées certas en-

59



60

tre os vdrios elementos envolvidos, ndo faz suposicées ou deixa de decidir
por falta de algum ponto fundamental;

Participagdo nas decisbes — sugestoes e ideias aceitas pelo grupo ou pelos
responsdveis pelo processo, e acatadas em decisées e agbes, criam uma
expectativa positiva nas pessoas e séo altamente motivadoras;

A confianga nos condutores do processo — quando os condutores do
processo de consultoria tém credibilidade perante os demais e assumem
a responsabilidade pessoal pelas decisées e resultados, os colaborado-
res tém maior disponibilidade em se envolverem com o processo e em
aceitarem a lideranca;

Experiéncia - quando os colaboradores jd participaram de processos se-
melhantes e vivenciaram os sentimentos decorrentes, o envolvimento deles
poderd ser favorecido se a experiéncia anterior tiver sido bem sucedida.
Caso estejam expostos pela primeira vez em projetos de interven¢do com o
consultor, este deverd saber utilizar esta falta de experiéncia prévia a favor
do processo; e

Maturidade do grupo — quando os colaboradores possuem as competén-
cias para executar suas tarefas, eles demonstram comprometimento e sa-
tisfacGo com o trabalho, apresentam controle de suas emog¢ées e bom nivel
de relacionamento no grupo, pois sdo considerados individuos maduros
profissionalmente (Argyris, 1969). Grupos com maturidade profissional séo
altamente convergentes para o sucesso do processo de consultoria.



As pessoas expressam em suas interagdes sociais uma série de atos com-
portamentais diferentes. Ha algumas que, predominantemente, seguem acdes
de terceiros, ha outras que predominantemente iniciam a¢des dentro de um gru-
po e ha também aquelas que predominantemente se opdem as a¢des dos outros.

No processo de consultoria ndo é diferente. A recusa de influénciaou a
resisténcia a mudanca sao fendmenos que fazem parte do processo de ajuda.
Entendé-las e supera-las fazem parte do trabalho do consultor. A recusa sem-
pre expressa informag¢des que podem nao ter sido consideradas pelo consul-
tor, mas podem ser Uteis. Na resisténcia a mudanca sempre estao expressas
crencas, valores, formas de raciocinio ou informacdes que podem néo ter sido
consideradas na recomendacao proposta.

Em suas interacbes com 0s outros, as pessoas constroem estratégias
diretamente relacionadas com os modelos de influéncia. As estratégias sdo
padrées de comportamentos complexos ao nivel individual. Elas sao de-
senvolvidas visando a maximizacao de se objetivar no grupo e a garantir a
propria autonomia.

Os quatro modelos de influéncia considerados sao:

1. Dependéncia: é baseado no ato de sequir a agdo iniciada por outro e sua
orientacdo é a de usar obediéncia como meio de definir seus projetos
pessoais. E por intermédio do apoio ao outro que essa abordagem exerce
influéncia;

2. Dominacgao: as pessoas sentem-se fortes e capazes de causar impacto
nos outros. Elas aproveitam oportunidades e se envolvem com outras
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pessoas a fim de realizar seus projetos. Isto decorre durante todo o pro-
cesso de interagdo grupal, na sua fase inicial, no meio, ou mesmo no final
de qualquer interagao;

Contradependéncia: nesta orientagéo, as pessods reagem em oposi¢Go aos
projetos iniciados por outros. Isto especialmente significa que os projetos
dos outros ndo estdo de acordo com os seus; e

Interdependéncia: com ela o individuo desenvolve seu projeto com os
outros. A pessoa que adota essa abordagem pode tanto sequir as agées de
terceiros como se opor a elas. Ela pode também introduzir alguma agéo
que ajude a outra pessoa, na intera¢do com o grupo, a construir seu projeto
pessoal. Ela pode mudar toda a situagdo grupal atuando como mediadora
no processo de influéncia social.

O consultor terd que decidir que tipo de relagao deseja estabelecer

com seu cliente. Segundo Soares (apostila do curso Anima - Sebrae MG,

1998), sobre os modelos de influéncia a serem adotados pelo consultor e as

possiveis estratégias adotadas pelas pessoas envolvidas no processo, exis-

tem trés modelos comportamentais que podem ser estabelecidos na relagao

consultor/cliente.
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Dominagéo/dependéncia: neste modelo o consultor encontra-se no papel
de manipular o sistema-cliente, a fazer o que ele, consultor, deseja;

Dependéncia/dominacéo: o consultor se coloca na posicdo de aceitar fazer
o que o sistema-cliente deseja; e

Interdependéncia: neste modelo o consultor trabalha com o cliente, e
ndo para o cliente, propiciando as condi¢cdes para que ele resolva os

proprios problemas.



No relacionamento em que o consultor domina o cliente, ele criarad ou
reforcara nele uma estratégia de dependéncia e de fato contribuira para que
o cliente seja incapaz de resolver os proprios problemas.

No relacionamento em que o consultor faz o que o sistema-cliente de-
seja, ele se torna um membro do sistema-cliente envolvido com os problemas

e as ansiedades do cliente.

No modelo de interdependéncia, a relacdo consultiva implica em de-
senvolver ou pelo menos manter a autonomia do sistema, enquanto o capa-
cita para atuar no seu ambiente.

As agdes do consultor que ocorrem com vistas a desenvolver organiza-
¢Hes sao mais eficazes quando este adota uma relagao de:
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AO INVES DE OUDE

— —

Desenvolve autonomia

frente ao sistema-cliente.

Desenvolve autonomia do
sistema -cliente.

Diferencia claramente os
limites entre o agente ex-

terno e o sistema-cliente.

Possibilita ao sistema-
-cliente caminhar para

a definicdo e alcance de
seus objetivos e processos
independente do agente
externo. O agente externo
é usado apenas como

recurso-eventual.

Desenvolve controle,
coer¢do e manipula¢éo do
sistema-cliente.

Desenvolve dependéncias
do sistema-cliente.

Torna indistintos os limites
sistema-cliente e agente

externo.

Define para o cliente seus
objetivos e processos, ins-
truindo o sistema-cliente
ademandar do agente
externo a redefini¢do des-
tes objetivos e processos
quando necessdrio.

Desenvolve no cliente
condi¢éo para que o
sistema-cliente o controle,
o coaja ou manipule.

Torna-se dependente do
sistema-cliente.

Torna indistintos os limites
entre sistema-cliente e

agente externo.

Aceita que o sistema-clien-
te defina unilateralmente
os objetivos que o agente
externo deverd alcangar

pelo cliente.

Existe lideranca no processo de consultoria somente quando as pesso-
as que o conduzem estdo efetivamente comprometidas com a implementa-
¢ao e demonstram este comprometimento em todas as suas decisdes e a¢des.
Se a equipe do cliente nao perceber o comprometimento do consultor com o
projeto, simplesmente ndo acreditara nele e o projeto certamente fracassara.
Portanto, o consultor e os responsaveis pelo cliente deverao ter credibilidade.
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Para o exercicio da lideranca eficaz, que possa influenciar as pessoas a
fazerem o que precisa ser feito, o consultor deve buscar os seguintes aspectos
comportamentais:

«  Convicc¢ao - acreditar, ter uma crenca baseada em provas e evidéncias, ter cer-
teza baseada em fatos e dados, para ser capaz de convencer as outras pessoas
por meio de opinibes firmes e conceitos embasados, falar e fazer o que acredita;

«  Cardter - conjunto de qualidades que distingue uma pessoa, traco distintivo,
dignidade, indole, firmeza de vontade, temperamento, retidéo ou formagéo
moral, honestidade, forma de agir de um individuo em relagéo a si e aos outros;

« Cuidado - “servir ao outro, oferecendo-lhe um servico, como resultado de
sua competéncia, afeto e habilidades, perceber o outro nos seus gestos e
falas, em suas limitagdes e problemas” (Silva e Gimenes, 2000), precau-
¢do, cautela, diligéncia, responsabilidade, compaixdo e carinho pelos
outros, se preocupar com o bem-estar do grupo;

« Curiosidade - investigar, observar, aprender, ouvir ativamente as pesso-
as, perguntar, dialogar, explorar o novo, testar o diferente, colocar suas
crencas d prova, demonstrar o desejo de conhecé-las, o que fazem, como
fazem e os mistérios da empresa ou organizag@o;

- Coragem - for¢a ou energia para enfrentar situacdes novas ou desafios,
dnimo, destemor, ousadia, disponibilidade para correr riscos, de fazer as
coisas que precisam ser feitas, enfrentar as pessoas e as situagoes;

« Criatividade - promover a inovagéo, pensar em algo novo ou diferente sem
perder a l6gica econémica e operacional, antecipar as mudancas, ajustar,
adaptar, fazer as coisas de forma ndo habitual, desenvolver um ambiente
novo e inspirador, desvendar novas possibilidades de se fazer as coisas;
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Comunicagéo - informar, dizer a verdade, transmitir suas ideias e men-
sagens de forma clara, compartilhar fatos e dados, dizer o que deve e o
que ndo deve ser feito pessoalmente, utilizar-se de meios adequados para
fazer com que a informacgéo chegue aos outros com confiabilidade;

Carisma - ser inspirador, entusiasmado, dar o melhor de si, ser auténtico,
ter um foco e agir determinadamente em sua dire¢do, demonstrar acredi-
tar nas pessoas e em seu potencial, estar sempre preparado para vencer,
demonstrar autoconfianga;

Competéncia - ser capaz de solucionar problemas, ter habilidades, atitudes
e conhecimentos adequados ao trabalho, saber decidir e agir de acordo
com a exigéncia da situagdo ou problema, procurar desenvolver as com-
peténcias nas outras pessoas envolvidas, utilizar a competéncia dos outros
para o desenvolvimento das atividades e atingimento dos objetivos; e

Bom Senso - saber utilizar a sua base de conhecimento e experiéncia para
decidir e fazer de forma adequada a realidade, ver as coisas como elas
sdo e deveriam ser, usar o senso comum, ter a capacidade de resolver
problemas simples, imediatos e cotidianos, conhecer as crencas e valores
organizacionais para orientar-se adequadamente e relacionar-se com os

outros por meio do pensamento comum.



Referenciais de Consultoria do Sebrae

11-TIPOS E ESTRATEGIAS DE CONSULTORIA

A consultoria é desenvolvida em dois tipos, a externa e a interna, cujos
conceitos serdo apresentados a seguir.

Consultoria Externa

A consultoria externa é realizada por profissional sem vinculo empre-
gaticio (CLT) com a empresa cliente, ou seja, profissional independente, com
conhecimento académico e vivéncia empresarial, que atua como um facilita-
dor do processo, sem, contudo, exercer qualquer intervencao direta na ges-
tdo da empresa e/ou em seus processos.

A consultoria externa apresenta como uma das principais vantagens
a visdo ampliada e sistémica do contexto organizacional, decorrente da vi-
véncia com diversos profissionais e suas experiéncias com diferentes tipos de
empresas. Além disso, muitas das solu¢des apresentadas durante o proces-
so da consultoria ja foram vivenciadas em situa¢des anteriores, gerando um
aprendizado muito rico a ser compartilhado.

Por ser um processo de mudanca, a consultoria externa requer atua-
lizacao constante e permanente, na expectativa que o consultor atue com
maestria em sua area de atuacgdo, sem, contudo, perder a visao do todo.

O Consultor externo, por sua isencao e imparcialidade, costuma transi-
tar mais livremente dentro da empresa e ter mais abertura para sugerir agoes
que, muitas vezes, os colaboradores ndao possuem, devido ao vinculo com a
empresa em que trabalham.
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Consultoria Interna

A consultoria interna é desenvolvida por um profissional que faz parte
do quadro de funciondrios da empresa. Utiliza a experiéncia, habilidades e co-
nhecimentos para melhorar as formas de relacionamento e implantar novas
formas de gestéo.

Mesmo tendo crescido nos ultimos anos, a consultoria interna ainda é
pouco utilizada pelas empresas e, quando praticada, é mais comum que ela
seja realizada pela drea de gestao de pessoas.

Nesta modalidade de consultoria, existem alguns limitadores, como:
« Avisdo restrita que o consultor desenvolve por estar em uma tnica empresa;

- Aimparcialidade e a confidencialidade com que deve tratar o processo de
consultoria, o que muitas vezes é conflitante com o ambiente da empresa;

« Porterrelagéo de subordinagéo, sua agéo pode ficar restrita ao proprio
cargo ou a fungdo que exerce.

Destaca-se, neste tipo de consultoria, o conhecimento do negdcio da
empresa e a facilidade de manter contatos de maneira informal com os de-
mais integrantes dela.

Sendo as organizacdes complexas e estando em constante mudanga,
nao se pode adotar apenas uma unica linha de visao ou de acado. Vérias abor-
dagens estdo presentes na literatura e é importante identificar qual a melhor
a ser adotada, conforme as particularidades das empresas.
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A seguir alguns dos principais modelos de consultoria:
De Risco (ou Exito):

Tem como foco a melhoria econémico-financeira, na maioria dos casos é li-
gada a questées de aumento de lucro ou faturamento. Utiliza métodos como
reducéo do nimero de funciondrios, terceirizacdo e otimizacdo de custos.

Este modelo, geralmente, apresenta resultados somente no curto prazo.
De Alocacao de Recursos:

E a consultoria especializada em alocar recursos, de qualquer natureza,
necessdrios a solugdo de problemas. Por exemplo, empresas que atuam com
recrutamento e selecéo de pessoal, fornecimento de méo de obra tempordria.

Normalmente, o consultor é um técnico ou especialista com grande

conhecimento e experiéncia em determinada drea.
Educacao Continuada:

Cria-se um ambiente favordvel para que as pessoas da organizacdo tenham
condicées de identificar e resolver os problemas existentes. Ndo hd interven-
¢do direta do consultor. O grande papel neste caso é o de educador, focando
o desenvolvimento das pessoas. Os resultados sdo gerados em longo prazo.

Catarse (ou Apoio):

Este modelo possibilita a expresséo de sentimentos de tensdo, que estéo
armazenados nos envolvidos no processo de consultoria e que podem ter
interferéncia na identifica¢éo do problema.

Deve ser realizado com cuidado, no momento adequado, para que se tire o
melhor proveito possivel. Cabe ao consultor fazer esta leitura do ambiente.
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Pesquisa-Acao:

Na pesquisa-agdo, hd envolvimento conjunto do consultor e do cliente
e consiste em diagnosticar, agir e avaliar cada fase da consultoria e do
processo de mudanca de forma colaborativa.

Cada problema identificado é tratado individualmente e, apds soluciona-
do e/ou tratado, se inicia novamente o processo.

A pesquisa-acgdo possibilita a criacGo de novas solu¢ées para os proble-
mas e a produgdo de conhecimentos que serdo disponibilizados para os
demais profissionais, gerando um conhecimento circular que se renova,
produzindo novos e amplos resultados.

Prescritiva (ou Médico-Paciente):

E a forma mais antiga de consultoria e a mais usada. Parte de um diag-
ndstico e posterior realizagcdo de a¢oes para solugédo dos problemas. O
consultor apresenta alternativas, faz intervencées, assumindo um papel
ativo, comprometendo o empresdrio para o processo de mudancga.

Corre-se o risco de o problema ndo ser bem diagnosticado, em fungéo
do cliente ndo conhecer os “sintomas’; escondé-los ou até ndo aceitar a
solugdo apresentada.

De Processos:

Parte-se do principio de que o conhecimento de que necessitamos estd
presente na organizag¢do, mas este recurso néo estd sendo utilizado com
eficiéncia, tanto na identifica¢éo do problema (situacédo atual) guanto no
tratamento dele (implementagdo de agbes) para a busca de uma solugdo
(situacdo desejada).



O consultor é um facilitador do processo decisério e de mudanga. Tra-
balha com o cliente, criando condi¢bes para que veja o problema por si
mesmo e seja parte da elaboracdo do diagndstico e da busca de solugées.

Esta estratégia exige conhecimento profundo do negécio e uma grande
interagdo entre consultor e organizagéo para que seja explicito o modelo
de gestdo e discutidas as alternativas possiveis para a gera¢éo de melho-
res resultados. O consultor apresenta técnicas e ferramentas de forma
que estas sejam entendidas e transferidas para a organiza¢do, agregan-
do conhecimento e valor.

Trata-se aqui da elaboracao de referenciais que tenham por objetivo
orientar a prestacao de um servigo de consultoria com método e acompanha-
mento, visando a busca de resultados mensurdveis para o cliente.

O Sebrae entende que a utilizagdo do conhecimento produzido, seja
pelo consultor ou pela organizacao, deve ser canalizado para a construcao de
redes de informagdes que possibilitem o surgimento de novas ideias, solu-
¢Oes, inovacgdes e sirvam como subsidio para a tomada de decisdes.

Partindo desta premissa, cabe ao consultor, a partir das estratégias de
consultoria apresentadas, definir qual delas melhor se aplica em cada cliente
em que a consultoria sera realizada. Importante considerar a complexidade
da organizacdo, o modelo de negdcio, a necessidade e urgéncia dela e os re-
cursos disponiveis para sua execugao.

E desta forma que, trabalhando lado a lado com o cliente, o Sebrae
acredita na sua contribuicao para a melhoria da competitividade das micro e
pequenas empresas e sua diferenciacdo no mercado.
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As interacbes realizadas com as empresas possuem caracteristicas
diversas de atuacdo, assim como as habilidades e conhecimentos dos pro-
fissionais que as realizam. O Sebrae adota em seu modelo de atendimento
a categoria de consultoria presencial e a distancia, por meio de uma abor-
dagem individual ou grupal.

Na consultoria presencial, os atendimentos sao feitos no ambito das
instalacdes do Sebrae, de parceiros e das proprias empresas, onde se busca
identificar as necessidades do cliente e recomendar solugdes no ambito dos
produtos do Sebrae ou de outras instituicdes existentes no mercado, apoian-
do, inclusive, sua implementacdo. Pressupde um trabalho de diagnéstico e,
portanto, a necessidade, por parte do consultor, de compreender a situagao
particular de determinada empresa, oferecendo, a partir dai, solucdes especi-
ficas e adequadas a ela.

A consultoria a distancia sao os atendimentos realizados com a uti-
lizacdo de meios eletronicos, tais como telefone e Internet, em que se bus-
ca identificar as necessidades do cliente e recomendar solu¢ées no ambito
dos produtos do Sebrae ou de outras instituicdes existentes no mercado,
apoiando, inclusive, sua implementacdo. Da mesma forma que a consulto-
ria presencial, a consultoria a distancia também pressupde um trabalho de
diagnostico e, portanto, a necessidade, por parte do consultor, de compre-
ender a situacdo particular de determinada empresa, oferecendo, a partir
dai, solucdes especificas e adequadas a ela.

Em relacdo a abordagem, quando for individual, é dirigida a atender
necessidades especificas de cada cliente individualmente. Pode ser realizada
de forma presencial ou a distancia.
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Sendo grupal, o objetivo é o atendimento das necessidades de mais de
um cliente e pode ser realizada presencialmente ou a distancia. Esta aborda-
gem refere-se a uma atuacdo em grupo, independentemente de interesses
individuais ou coletivos.

As consultorias, nas categorias e modalidades apresentadas, contemplam
as seguintes tematicas:

- Consultoria de Gestéo:

Sua execugao é focada em solucionar as dificuldades que a empresa possui no
que diz respeito a sua gestdo, abrangendo planejamento, estratégia, marke-
ting, finangas e gestao de pessoas. Poderd ser utilizada para entender melhor
0s cendrios e as tendéncias atuais e futuras em que a empresa estd inserida.

«  Consultoria Tecnoldgica:

Focada em melhorias dos aspectos tecnolégicos da empresa, como
melhoria de produtos e processo produtivo, desenvolvimento de produtos
e identificacdo de novas tecnologias disponiveis no mercado que possam
melhorar os resultados produtivos da empresa.
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consultoria deve ser conduzida pelo consultor como um processo estru-

turado, com principios norteadores e com uma sequéncia de etapas a se-

rem observadas, para garantia do resultado estabelecido na contratacao.
De acordo com a formagao do consultor e os objetivos propostos, maior énfase
serd dada a determinada etapa ou ferramenta no planejamento e execucdo do
processo de consultoria. No entanto, em linhas gerais, as descricdes das etapas
assemelham-se muito.

Neste topico serao apresentados as varias propostas de estruturagao
encontradas na literatura, os elementos essenciais para a realizagao de uma
consultoria e as etapas sugeridas para o modelo Sebrae, bem como as formas
de atuacao.

Existem vdrios modelos para um processo de consultoria. Desde os
simples, com apenas trés ou quatro etapas, até os modelos especificos para
cada tipo de intervencao.

Quintella (1994) salienta que somente depois de discutida e aceita a
proposta e assinado o contrato pelo cliente é que o projeto de consultoria
pode ser considerado como em andamento. Em linhas gerais, divide-se este
projeto em trés grandes fases:

1. Inicio: primeiros contatos com o cliente; pesquisa secunddria; diagndstico
preliminar; entrevistas preliminares; planejamento da a¢do e preparacdo
da proposta; apresentagdo da proposta e da equipe ao cliente e follow-up;
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Execugado: diagndstico; plano de ag¢do (desenvolvimento de solugdes,
alternativas propostas ao cliente e planos de implementacéo), imple-
mentagéo (acompanhamento de implementacdo, reajuste das propostas
e capacitacdo); e

Fechamento: avaliagéo; apresentacéo de relatdrio final; acerto dos com-
promissos; planos de continuidade ou paralisacéo e saida.

Block (2001) apresenta o trabalho de consultoria dividido em cinco fases:

Entrada e contrato: realizar a primeira reunido; investigacdo da natureza
do problema; descobrir se o consultor é a pessoa certa para aquela inter-
vengdo; definir as expectativas mutuas e como iniciar o projeto;

Coleta de dados e diagnéstico: definir quem vai ser envolvido na defini¢do
do problema; que métodos serdo usados; quais tipos de dados devem ser
coletados e qual a duragéo do processo;

Feedback e deciséo de agir: ao dar feedback, o consultor precisa lidar com
as resisténcias. E preciso lidar com elas de forma que a deciséo adequada
possa ser dada ao problema. Esta fase é também chamada por muitos de
planejamento, pois inclui estabelecer metas finais para o projeto e escolher
os melhores passos de acdo ou mudanga;

Engajamento e implementagdo: colocar em agdo o planejamento. Busca-se o
envolvimento por meio de reuniées e capacitacao. A participagéo do consultor
serd maior ou menor de acordo com os objetivos e recursos da organizagdo; e

Extensdo, reciclagem ou término: apds a avaliagéo do que ocorreu durante
0 engajamento e a implementacéo, decide-se se o processo deve ou néo ser
estendido a um segmento mais amplo da organizagéo. O éxito ou fracasso
na implementacéo definem o término do processo, que, além de legitimo,
deve ser encarado como algo importante na consultoria.
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lannini (1996) propde seis fases sequenciais para o processo de consul-

toria, alertando que sdo apenas de carater didatico, pois no trabalho do dia a

dia formam combinac¢des dinamicas:

1.

2.

Contato inicial com a organizagdo cliente;

Defini¢do da relagdo e do contrato;

Selecéo do plano de agdo e da metodologia;

Coleta de dados e andlise do contexto;

Intervengdo no processo de consultoria organizacional; e
Fortalecimento da autonomia e da eficdcia da organizacéo cliente.

O modelo de Kurpius (apud Sebrae de Santa Catarina, 2011) apresenta

uma abordagem multidimensional por considerar que o processo ocorre de

forma similar, independentemente do tipo de consultoria e de servico que se

realiza para o cliente, dividido em seis etapas principais:

1.

2.

Pré-entrada;

Entrada, exploragédo do problema e contratagéo;

Coleta de dados, confirmagdo do problema e definicéo de objetivos;
Desenvolvimento da solucéo e sele¢do da forma de intervencéo;
Avaliagdo; e

Entrega do servico final.

Para Oliveira (2001), a intervencao do consultor empresarial na empresa

cliente deve ser feita de maneira planejada, respeitando as seguintes etapas:
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Identifica¢do: sondagem e reconhecimento da situagcGo da empresa cliente
pelo consultor;

Entrada: elaborag¢ao do contrato de trabalho; estabelecimento das expec-
tativas e compromissos mutuos; identificacéo do sistema-alvo a trabalhar;
clima e cultura organizacional etc.;

Auditoria de posicéo: entrevistas e levantamentos; andlise; definicGo

da situagdo e de mudancas; identificacéo e ponderag¢do dos problemas;
andlise das causas alternativas, custos, resisténcias e acomodacées; ava-
liagéo do potencial de mudanca e identificacdo dos pontos fortes e fracos
do sistema-alvo;

Planejamento: definicéo de estratégias e suas politicas de sustentagdo;
defini¢do dos participantes e de suas responsabilidades; detalhamento do
projeto com suas atividades, sequéncias, tempo, recursos etc.;

Acdo: operacionalizagéo do plano de trabalho estabelecido; treinamento
das pessoas envolvidas e institucionaliza¢do da mudancga, por meio de
atitudes e métodos de solugéo de problemas;

Acompanhamento e avaliagéo: controle de resultados; autoavaliagéo
pelos usudrios; avalia¢do pelo agente de mudanca (consultor empresarial)
e estudo das necessidades de nova auditoria de posicdo; e

Conclusdo: desligamento do processo, pelo menos temporariamente.

Nesse panorama, € interessante ressaltar que as diferentes propostas

referentes as etapas das atividades da consultoria, do ponto de vista dos au-
tores citados, convergem em diversos aspectos, como, por exemplo, a fase
inicial do trabalho, na qual é possivel verificar que todos os autores destacam
a necessidade de se estabelecer um cenario das expectativas do cliente e re-
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alizar o diagnéstico, bem como o momento da execugao ressalta a utilizacdo
de uma metodologia. Por ultimo, que o trabalho de um consultor ndo esta
concluido sem que exista um feedback para o cliente.

12.1 MODELO DE CONSULTORIA SEBRAE

Desta forma, o Sebrae propde um modelo de condugdo do processo de

consultoria, considerando que as etapas fundamentais sao:

9 O

Diagnéstico

Monitoramento

/

Planejamento

Implementacao

—




1 - Inicio ou Entrada: esta fase é o contato inicial com o cliente sobre

um projeto especifico de consultoria, que inclui:

A realizagdo da primeira reuniéo;

Ainvestigagéo de qual é o problema para identificacdo da real necessidade
do cliente;

Quais sdo as expectativas do cliente;

A defini¢édo do consultor, ou seja, a escolha da pessoa certa para trabalhar

com este assunto; e
Como serd iniciado o servico.

2 - Diagnéstico: nesta etapa serd realizada a coleta dos dados necessa-

rios para evidenciar os problemas e necessidades, elaborando um diagnésti-

co que posteriormente subsidiard a proposta de solucao. Nesta etapa podem

ser adotadas varias estratégias, normalmente de forma combinada:

Reunibes e entrevistas com um roteiro com perguntas estruturadas sobre
asituagdo ou circunstancia, os problemas, suas implicagées ou causas e
sobre as necessidades de resultado ou acao;

Questiondrio com perguntas diversas, distribuido de vdrias maneiras, mas
que permita andlises quantitativas, classificacdo das varidveis e pesquisa
de suas implicacbes;

Andlise de documentos, dentre vdrios outros, podem-se citar relatdrios, grd-
ficos e atas de reunibes para comprovar e revelar os motivos de determinado
problema, sua frequéncia e agées jd executadas e os resultados alcan¢ados;
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Observagdo direta: realizada por meio de participagéo em atividades roti-
neiras, visitas, percep¢éo sobre o comportamento das pessoas em relagéo
ao problema, a rotina e ao préprio processo de consultoria; e

O objetivo do diagndstico é revelar ao cliente suas virtudes, seus pontos
fortes, seus problemas e causas, naquele momento e contexto, bem como
desde jd mobilizar as pessoas para a a¢do. Os seguintes aspectos devem
ser considerados:

a. Focar fundamentalmente os fatos e dados obtidos, sem considerar
julgamento antecipado de valor;

b. Usarlinguagem simples e que seja clara as pessoas envolvidas; e

¢. Considerar o modo que o cliente funciona, como seus processos sGo
conduzidos, os problemas tratados, as decis6es tomadas e onde estéo
localizados as resisténcias e os conflitos e como sdo conduzidos.

3 - Planejamento: nesta fase o consultor propde seu ponto de vista

para a solucao do problema ou para atender as expectativas do cliente. As-
sim deve determinar:
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As metas e os objetivos do trabalho;
Os métodos a serem utilizados;

Os indicadores a serem adotados para monitoramento do trabalho. Estes
indicadores podem ser quantitativos, qualitativos, de tempo ou financeiros;

As acbes a serem executadas e os prazos para sud execugdo; e

As pessoas responsdveis ou envolvidas na solugédo do problema ou imple-
mentac¢do de uma acdo.



4 - Implementacdo: nesta etapa o objetivo é colocar em a¢ao o planeja-
mento realizado anteriormente. Em alguns casos, esta fase de implementacao
pode ser responsabilidade inteiramente da organiza¢ao. Nos processos de con-
sultoria, normalmente a implementagao tem inicio com um evento educacio-
nal, que pode ser uma série de reunides para introduzir alguma mudanca ou
uma Unica reunido para fazer com que diferentes partes da organizagao atuem
conjuntamente para solucionar um problema. Pode ser também uma capacita-
cao, entre outros. E importante ressaltar a necessidade de se institucionalizar e
formalizar a mudanca, por meio da disseminacdo de novos padrdes de compor-
tamentos e atitudes e da ado¢ao de métodos de solucao de problemas;

5 - Monitoramento: trata-se do acompanhamento e da avaliagdo por
meio dos indicadores estabelecidos, da avaliacdo pelos envolvidos e beneficia-
dos pelas mudancas, da avaliacdo pelo cliente ou seu responsdvel, além da auto-
avaliacao pelo consultor e estudo das necessidades de nova auditoria de posicao.

6 - Término, extensao ou desligamento: esta fase inicia-se com uma
avaliacdo final do trabalho. Esta avaliacdo é o momento principal para colher
sugestdes de melhoria para o processo realizado ou definir uma nova etapa.
Caracteriza-se pela verificacdo dos resultados atingidos, avaliacdo dos usua-
rios (cliente e Sebrae), autoavaliacao pelo consultor e estudo das necessida-
des de novo processo de consultoria.

As vezes, somente apds alguma implementacéo é que surge um qua-
dro mais claro do problema real. Neste caso, o processo se recicla e um novo
contrato precisa ser discutido. Se a intervencao for bem feita, pode ser encer-
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rada e manter a porta aberta para um futuro trabalho com a organizacao, ou
estendido. Se o trabalho ndo atender as expectativas do cliente ou nao atingir
os objetivos propostos, o projeto da consultoria provavelmente serd encerra-
do, sem futuras novas oportunidades.

O estabelecimento de um modelo de conducdo do processo de con-
sultoria por fases pressupde uma linha condutora para os diferentes servicos
Sebrae de consultoria. Assim, os consultores devem seguir esta proposicao,
salvo quando for utilizado um modelo especifico para um determinado tipo
de intervencao, validado nos diferentes modelos e referéncias bibliograficas
citadas neste documento.

Em todas as fases do modelo de conducdo do processo de consultoria, o
consultor terd que orientar o cliente e as pessoas envolvidas, assim como promo-
ver o feedback e dar e receber informacodes para retroalimentar todo o processo.

A orientacao é um dos pontos fundamentais para o sucesso do pro-
cesso de consultoria. O cliente espera receber recomendacgdes, conselhos e
apoio para poder decidir as agcdes a serem tomadas. Em uma boa conducéo
do processo de consultoria, as decisdes devem surgir de forma natural.

Alguns critérios para uma boa orientacéo:
- Exporinformacées e conselhos de forma simples e concisa;

- Evitar linguagem técnica e um vocabuldrio de dificil entendimento, usar
analogias, metdforas e principalmente exemplos da realidade préxima
ao cliente;
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«  Expor dados sobre o negdcio e as pessoas, considerando resultados, estilo
gerencial e relacionamentos;

«  Cumoprir as etapas de forma estruturada, de modo a chegar naturalmente
as decisées necessdrias;

« Observar o processo sistematicamente e apresentar relatérios a cada etapa
da implementacdo, contemplando resultados alcan¢ados, problemas
surgidos, solugées e desdobramentos;

« Apresentar mais de uma alternativa de a¢do para deliberac¢éo dos
dirigentes do cliente; e

« Ndo assumir as resisténcias que porventura surjam como uma questdo
pessoal.

A realimentacdo é um caminho de mao dupla, no qual as partes en-
volvidas, consultor e cliente, dao e recebem informagdes sobre o processo
de consultoria. Para ambos existem aspectos no feedback que o tornam ver-
dadeiramente util. Assim, o consultor deve observar alguns procedimentos
para incorpora-lo no processo de consultoria desde a coleta de dados até a
elaboracdo do relatério final e a consequente avaliacdo de todo o processo.

Para um bom processo de feedback, o consultor deve:

« Planejar adequadamente toda a reunido de feedback, agendd-la previa-
mente com os responsdveis e zelar para que seja realizada em local, dia e
hordrio adequados;
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«  Fornecer as informacdes de forma clara e adequada a capacidade de com-
preensdo e absor¢do do cliente, principalmente se envolverem questéoes
emocionais;

« Apresentar sempre ao cliente a origem das informacédes, que devem se
basear em fatos e dados, para, dessa forma, deixar claro a ele as suas con-
sequéncias, o0 que causou ou o que poderdo causar;

« Promover um processo de feedback baseado em informacgdes que sempre
orientam e estimulam decisées, acbes e interacoes que levem a resultados
tangiveis de mudanca;

- Evitar emitir juizo quanto a valores, principios e pessoas. Para tanto, deve
sempre focar fatos recentes;

« Conhecer a origem das emocbes e os impactos que elas podem representar
nas decisées a serem tomadas, na harmonia dos relacionamentos e na
possivel resisténcia ao seu trabalho;

« Apresentar somente informagées que sejam relevantes para o cliente,
evitando aquelas que possam ser desconsideradas por ele, por serem
irrelevantes, incorretas ou que néo possam ser validadas;

« Asreunibes de feedback devem gerar decisdes e acbes orientadas para o
alcance de objetivos de melhorias e novos resultados; e

- Durante a etapa de implementacéo, apresentar as mudancas efetivadas
e os resultados alcancados, bem como as avaliacbes sobre o ambiente de
trabalho e o desempenho dos colaboradores envolvidos.

Observados estes aspectos de conduta, o consultor Sebrae podera
desenvolver o processo de consultoria junto a seus clientes, minimizando as
possibilidades de problemas com as pessoas envolvidas e em um ambiente

que favoreca a mudanca e os melhores resultados.
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13-ETICANO PROCESSO DE CONSULTORIA

s sociedades em geral tratam a ética como um conjunto de normas e

valores que se destinam a regular decisdes de interesse coletivo.

Etica vem do grego “ethos” e diz respeito aos costumes, aos va-
lores pessoais adquiridos pela influéncia do meio em que vivemos (tempo,
espaco, pessoas, culturas e tudo o mais que orienta a forma de ser e de agir).

Tratar de ética no processo de consultoria significa refletir a respeito
dos valores e dos critérios que definem as escolhas por uma ou outra forma
de agir. Segundo Patrus (2006):

 Exige clareza sobre o sentido da vida (ética pessoal); e
« Exige clareza sobre o sentido do negdcio (ética empresarial).

O consultor tem um papel fundamental dentro do processo de con-
sultoria, pois é um agente de mudanga que a empresa procura, na busca por
melhores resultados. Ao mesmo tempo em que apresenta alternativas de so-
lucdes, possui grande influéncia junto as pessoas da organizacgao, o que refle-
te na forma como trata as questdes inerentes a consultoria e ao cliente.

A relacdo de ajuda estabelecida no processo de consultoria exige que o
consultor tenha comportamento ético, de forma que este oriente as tomadas
de decisao e a forma de agir do consultor.

“A ética na consultoria pode ser resumida no conjunto de atitudes, princi-
pios e abordagens que contribuem para manter relacionamentos satisfatdrios e
justos entre clientes e consultores” (Bretas, 2002).
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E preciso estar claro que as decisdes tomadas numa empresa, durante

o processo de consultoria, envolvem ndo apenas processos, mas pessoas. E

importante avaliar o impacto destas decisdes e baliza-las por meio das se-

guintes questdes éticas que envolvem um processo de consultoria:
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Qualificagdo: o consultor deve prestar servicos em dreas para as quais
esteja preparado e habilitado para levar seu conhecimento e experiéncia,
sendo capaz de introduzir inovag¢ées, agregando valor para o cliente;

Confidencialidade: manter sigilo em relagdo as informagoes que terd aces-
so junto ao cliente e também em relagéo ao Sebrae. A relagéo de confian¢a
é fundamental;

Respeito pelas Pessoas e pelo Potencial Humano: trabalhar com o cliente, e
ndo para o cliente, partindo do principio de que as pessoas que fazem parte
da organizagao detém um grande conhecimento e que este pode e deve
ser respeitado, reconhecido e utilizado para a constru¢do da solucdo mais
adequada naquele momento;

Transparéncia: para que a condugéo do trabalho esteja alinhada a de-
manda e entrega que o cliente espera, deixar claro o que vai ser realizado
pela consultoria, qual o papel do consultor e do cliente, em quanto tempo
e quais os resultados a que se pretende chegar. Estabelecer um contrato
psicoldgico antes de iniciar a consultoria;

Beneficio Proprio: no momento em que estd realizando um trabalho
agendado pelo Sebrae, o consultor ndo deve oferecer seus servicos para a
empresa. Etica é ter a clareza de que neste momento a atuacéo é exclusiva-
mente em nome do Sebrae;



«  Comprometimento: cumprir com os compromissos estabelecidos, os hord-
rios marcados, as atividades a serem desenvolvidas, tendo foco no resulta-
do final para o cliente; e

«  Cumprimento de Leis — é dever do consultor orientar o cliente quanto ao
cumprimento das leis e requlamentos, apontando o caminho correto de
agirem relagdo a esta questao.

Bretas (2002) elenca cinco caracteristicas de um consultor ético:

+ Postura permanente de aprendizagem, disciplina e responsabilidade. Ndo
demonstra excesso de confian¢a, ndo apresenta alternativas enganosas,

ndo mente ou omite dados e fatos;
«  Seus objetivos vdo além do retorno financeiro;

« Presta servicos primando pelo alto padréo de qualidade, colocando-se
como profissional de ajuda, disponibilizando conhecimentos e experiéncias
de forma acessivel para o cliente;

« Adota padrdo de conduta de forma a ser imparcial com clientes, parceiros
e colegas; e

«  Por ser uma profissdo de ajuda, o consultor se sente util, motivado, rea-
lizado e é soliddrio com os clientes em suas dificuldades. Transcende a si
proprio, por se sentir gratificado com o que faz.

O Sebrae sempre atuou com total respeito as leis brasileiras, com uma
conduta pautada na ética e na transparéncia. Portanto, seus consultores devem
demonstrar uma conduta compativel com os principios e valores do Sebrae.

87



avaliagdo é um processo continuo e permanente de aprendizagem,

independentemente de sua aplicacdo. Para a consultoria, adquire um

papel relevante, sendo uma ferramenta de melhoria e de comunica-
¢ao entre as partes. Para o consultor, aprender com o cliente representa um
fator de competitividade.

Em se tratando de consultoria, o Sebrae define que processo de inter-
vencao deve contribuir para o aumento da eficcia da organizacdo como um
sistema total. Ser eficiente, utilizando o mais economicamente possivel os re-
cursos disponiveis (fazer certo as coisas) para atingir a eficacia, que é o foco
em atingir os objetivos definidos (fazer a coisa certa).

Para que isto aconteca, é preciso deixar claro, junto ao cliente, que a con-
sultoria é uma via de mao dupla, onde ha responsabilidades a serem cumpridas
e que o resultado final dependera de ambas as partes: cliente e consultor.

O consultor, atuando como meio de aprendizagem da organizacao,
com o compromisso de entender o negdécio da empresa cliente, questionar,
gerar informacoes, estimular a criar novas solucdes, contribuindo para que as
escolhas possam ser realizadas de forma livre por parte da empresa, mas com
base no conhecimento técnico e na vivéncia do consultor.

O empresario, por sua vez, assumindo seu papel de lider e gestor, de-
senvolvendo o comprometimento das pessoas que fazem parte da organiza-
¢ao, para que as decisdes tomadas sejam executadas.
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Ao agirem desta forma, empresa e consultor poderao comprovar que
a intervencao teve resultados satisfatérios, contribuindo para as mudancas
necessarias, a fim de fazer frente ao mercado.

A base para uma mensuracao na consultoria é elaborar um plano de
trabalho bem definido e realizar um adequado contrato psicolégico com o
resultado que se deseja atingir. Definir e acompanhar indicadores de desem-
penho e de resultados sdao complementares:

- Indicadores de desempenho: a mensuragdo é em relacéo ao quanto foi
realizado e melhorado, comparativamente com o que existia no inicio do
trabalho da consultoria. Seu foco é no futuro. (exemplos: satisfacdo de
clientes, indices de inovagdo etc.); e

« Indicadores de resultado: mede o que foi obtido em func¢éo de a¢ées passa-
das. (exemplos: vendas, quantidade de clientes etc.).

E importante que o consultor realize esta avaliacdo em tempo real du-
rante o processo da consultoria, para nao correr o risco de, ao final, ter um
cliente insatisfeito. Ao realiza-la conforme a consultoria vai acontecendo, ha
tempo habil de ajuste dos planos ou de entendimento entre as partes.

O Sebrae realiza o acompanhamento da atuacao dos consultores, vi-
sando a assegurar a qualidade dos servicos prestados, considerando os se-
guintes aspectos:

« Atuagdo do consultor; e
« Objetivo, contetido e metodologia do processo de consultoria.

Apods a realizacdo do servico, o consultor recebera o feedback, visando
sempre a melhoria da performance e a maximizacédo de resultados para o cliente.
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O processo de avaliacdo Sebrae contempla duas formas:

Avaliacao do cliente - ao final de cada atividade, o cliente atendido ava-

liard a qualidade do servico prestado e a unidade contratante consolidard

as informacées.

Esta avaliacdo compreende os seguintes critérios:

Em relagéo ao consultor:

Cumprimento do cronograma conforme negociado;
Conhecimento do contetdo/tema da consultoria;

Tratamento das informag6es da empresa com ética, respeito e sigilo,
contribuindo para a cria¢do de um ambiente de confiabilidade e abertu-
ra as solugées;

Relacionamento adequado e habilidade para lidar com confiitos e diver-
géncias de opinibes;

Levantamento de informagées com os representantes da empresa, con-
tribuindo na construgéo das solucées;

Condugdo de solucbes efetivas para os problemas identificados;
Orientacdo para aplicagdo das solugbes propostas;
Alcance dos objetivos estabelecidos no plano de trabalho; e

Possibilidade de reflexdo constante sobre as acées realizadas.



Em relagéo ao atendimento prestado pelo Sebrae:

» Informacdes, cordialidade e agilidade no atendimento prestado antes,
no acompanhamento e na finalizacéo da consultoria.

2. Avaliacao da unidade contratante - realizada pela unidade contratante
do Sebrae que ird acompanhar a realizacéo dos servicos prestados e os
avaliard, verificando desvios e ajustes necessdrios.

Esta avaliacao contempla os seguintes critérios:

» Cronograma e hordrios executados conforme o planejado;

» Alcance dos objetivos estabelecidos na contratagéo dos servicos;
» Entrega dos relatdrios nos prazos pré-estabelecidos;

» Aplicag¢do da metodologia indicada;

» Demonstracéo de habilidade de andlise e sintese; e

» Manifestacéo de satisfagdo do cliente com o servico prestado.

A unidade contratante procedera a avaliacdo ao final de cada ativi-
dade e acompanhara o servico prestado, sinalizando eventuais desvios e
necessidades de ajustes.
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