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01/02/2008 - Consultoria interna: mudanca a vista

A complexidade e a velocidade dos acontecimentos, a competi¢cdo por antigos e novos
mercados, a necessidade permanente de melhoria de qualidade e produtividade fazem com
gue as empresas tenham que estar em processo continuo de mudanga, inovagao e
aprendizagem. Para um gerente, estes temas, por si sO ja sdo suficientemente delicados e
dificeis, ainda mais quando somados ao conjunto de outras atividades e solicitacdes que,

normalmente, assoberbam suas vidas.

Tudo isso faz com que a atividade gerencial, ndo importa se no nivel estratégico,
administrativo ou operacional, seja, nos dias de hoje, profundamente desgastante, como
esta ai para demonstrar todo o conjunto de sequielas que o estresse tem produzido. A fim
de enfrentarem com propriedade as questfes de mudanga, inovagao, aprendizagem e
estresse, 0s gerentes necessitam, em varias oportunidades, valer-se do auxilio de terceiros,
ou seja, de consultores. Existem vérias razdes para isso, mas a principal, além da
sobrecarga normal de solicitac8es, € que, usualmente, os gerentes ndo recebem um
treinamento que lhes permita lidar corretamente com essas questdes. Assim, vao se
desenvolvendo por ensaio e erro, desconhecendo o que existe de tecnologia sobre o

assunto, descobrindo aroda e a pélvora, apds um longo e sofrido aprendizado.

A funcéo de consultor € justamente auxiliar o gerente a superar adequadamente esses
problemas. O consultor € um agente de mudancgas, sejam elas remediativas, ou seja,
consertos sobre a situagéo atual, sejam elas generativas, isto €, ruptura da situacédo atual
através de inovacéo e desenvolvimento significativo. O consultor ndo faz pelo gerente, ou
seja, ndo exerce provisoriamente o papel de gerente, mas fornece informagdes, subsidios e
conhecimentos, trabalha no desenvolvimento de habilidades e na identificacdo e

modificagcdo, se necessario, de atitudes, crengas e valores.

Quando ndo é necessaria a contribuicdo de um consultor?

Quando a empresa nédo esta sistematicamente preocupada com questdes de qualidade,

produtividade, inovagédo, mudancga, aprendizagem e aperfeicoamento organizacional.

¢ Quando os gerentes e suas equipes podem resolver as questdes suscitadas no item

anterior sem auxilio de terceiros.
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* Quando o clima organizacional é impeditivo.

Consultores externos ou internos? Até o presente, as empresas tém se valido, sobretudo,
do auxilio de consultores externos. Vem prevalecendo a maxima de que "santo de casa nao
faz milagre". Este enfoque, entretanto, esta comecando a mudar. Primeiramente em funcéo
da situacado atual, em que a necessidade de contencdo de custos faz com que seja
conveniente a atuagao de consultores internos (estimativas americanas indicam um custo

guatro vezes menor). Além desses, outros fatores também podem ser considerados:

« O consultor interno esta mais proximo dos problemas e conhece melhor a cultura e os
valores da empresa.

« Muitos trabalhos efetuados por consultores externos poderiam ser adequadamente
desenvolvidos por consultores internos, como, por exemplo, agueles em que o trabalho
consistiu basicamente de coleta, organizagado e analise de informacdes que ja estavam
perfeitamente disponiveis na empresa; estes procedimentos ja séo usados
internacionalmente, como, por exemplo, quando a Matsushita adquiriu a Motorola nos
Estados Unidos. Entre as providéncias tomadas para estancar perdas anuais, que
chegavam a 19 milhdes de dodlares, estavam o envio para treinamento no Japéo, de
executivos importantes e a utilizacao de consultores japoneses para ajudar a colocar as
coisas nos trilhos.

 Existem atividades que, sua prépria natureza, sao de consultoria, como algumas ligadas a
disseminacao de conceitos e a assisténcia aos usuarios de microinformatica, ou de
organizagdo e métodos. Os profissionais destas areas geralmente nédo recebem treinamento
sobre a melhor maneira de realizar seu papel de consultoria.

 Existem atividades que, embora normalmente nao sejam efetuadas dentro de uma
perspectiva de consultoria, poderiam passar a sé-lo, como as de auditoria, em que o
enfoque de fiscalizag&o punitiva poderia ser mudado para o de retro-alimentacdo para

melhoria de desempenho.

Perfil do consultor interno

E quais séo as principais caracteristicas de um bom consultor interno?

* A primeira delas é saber pensar. Segundo Edward de Bono, a capacidade de pensar pode

ser o maior trunfo de uma pessoa. Pode-se acrescentar ao pensamento a criatividade e a
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intuicdo. Isto é a utilizagdo adequada do proprio cérebro. De acordo com Richard Bandler,
em geral, as pessoas gastam mais tempo procurando entender como funcionam aparelhos
eletrodomésticos do que como funciona o proprio cérebro. Ha até quem diga que pensar

doi.

» Conhecer, de forma integrada, as etapas do processo de consultoria, desde a fase de
contratagdo até a pés-implementacao da solugao, compreendendo seu encadeamentos e

as condi¢Bes necessarias e suficientes para que cada etapa possa ser conduzida com éxito.

« Saber agir com flexibilidade e dispor de repertorio, sabendo variar de procedimento de

acordo com as circunstancias.

« Ter habilidades politica, de relacionamento, de negociagdo de solugdo de conflitos e de

comunicagéo.

» Saber como disseminar simbolos e valores.

 Habilidades de marketing.

O consultor interno deve ainda ser alguém que:

 Goste profundamente do que faz, encontrando prazer no seu trabalho;

» Aceite e enfrente desafios;

« Saiba conviver com situacfes de ambiguidade, inseguranga, incerteza e imperfeicao;

» Tenha capacidade de compreender e aprender com a sua experiéncia e com a de outros;

e Tenha atitudes positivas e saiba identificar oportunidades de atuagao.

Enfim, pode parecer simples, mas nao é. O sucesso da implantacdo de um sistema de

consultoria interna depende de alguns fatores, entre eles que:

* Seja conduzido por alguém com determinagdo e autoridade formal para fazé-lo;

* Seja efetuada de acordo com um projeto, com definicdo de objetivos e de recursos;

* A implementacéo seja efetuada de conformidade com as linhas de menor resisténcia;

» Haja definicdo de papéis e congruéncia de status entre os que vao implementéa-la. Isto é,

gue ndo haja disputas por lideranca, nem agendas ocultas que possam comprometer o éxito
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do projeto;

« A participagao no projeto seja voluntaria, isto é, ninguém pode ser obrigado a ser consultor

interno.

José Augusto Wanderley Consultor em Negociagéo e Administragdo do Pensamento. Autor
do livro Negociacao Total (122. Edigao)
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