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1. Introdugao

Observando-se do ponto de vista da extensdo de sua aplicagio, os ser-
vigos de consultoria passaram a ser utilizados em larga escala no Brasil
a partir de 1965. Apesar de ji ter sido limitado o alcance da proposigéo,
nunca é demais enfatizar que ndo se esta afirmando a inexisténcia anterior
da atividade de consultoria. Na verdade, essa atividade j& existia e sua
atuac¢do manifestava-se nos mais diversos campos do conhecimento humano.

A extensdo do conceito de consultoria é muito ampla. Essencialmente,
trata-se da prestagio de uma assessoria especializada que ndo se integra
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nesses termos, o médico, o psicanalista, o advogado sdo consultores. Como
essas profissdes existem h4 muito tempo, nao haveria sentido a pro-
posicio imicial. A descrigdo anterior serve, entdo, para qualificar o sen-
tido da afirmagdo. O fato essencial que caracteriza o aparecimento de
uma nova fase nas atividades de consultoria no Brasil é a multiplicagdo
e o crescimento das empresas dedicadas exclusivamente a esse objetivo.

A emergéncia das empresas de consultoria foi uma decorréncia das
exigéncias da implantagdo de um novo modelo de desenvolvimento eco-
némico e social. Subseqiientemente, o volume de solicitagbes e a prépria
natureza dos problemas enfrentados talvez tenham contribuido para
colocar essa fungdo bésica em um plano secundario. O acelerado cres-
cimento da infra-estrutura de transporte exigiu um esfor¢o concentrado
das empresas para a realizagdo dos estudos nos prazos necessdrios. Adi-
cionalmente, o desenvolvimento de programas em muitos outros setores
importantes da economia contribuiu para aumentar essas solicitagées.
A importincia dessas obras e seu impacto sobre a opinido publica deram
grancﬁ: énfase aos resultados imediatos da atividade desenvolvida.

Entretanto, a frustragio de algumas expectativas, as davidas quanto
a interpretagdo do papel da consultoria e a auséncia da conscientizagdo
de sua fungdo real, colocam uma série de perguntas que precisam ser
respondidas: a) ((i]ual a interpretagdo do papel essencial da consultoria;
b) existem procedimentos alternativos mais simples e mais eficientes?
c) existe uma fungio real ou a consultoria trata de procedimentos me-
ramente formais? d) qual o quadro de referéncia adequado para a ava-
liagdo de seu desempenho? e) quais as condigbes necessirias para o
seu desenvolvimento?

2. Interpretagdo do papel da consultoria

Para se responder as perguntas formuladas, deve-se, em primeiro lugar,
precisar a interpretagio da atividade de consultoria. Os estudos de con-
sultoria tém assumido maior propor¢io na 4area da infra-estrutura eco-
némica e no setor industrial. Atualmente, estio sendo realizados extensos
estudos no setor de transporte, que variam desde programas de investi-
mentos plurianuais, até a execucdo de projetos finais de engenharia e
supervisio da construgido das obras. O setor de energia tem-se utilizado
de empresas consultoras para a execugio de projetos de grandes usinas
hidrelétricas. Outros 6érgdos governamentais e muitas industrias privadas
recorrem a empresas consultoras antes de efetuarem os seus investimentos.

Em todos esses casos, essa atividade caracteriza-se pelo emprego de
técnicas baseadas, principalmente, em conhecimentos no campo da en-
genharia e da economija. A avaliagdo da viabilidade de um empreendi-
mento recorre a métodos desenvolvidos sobre conceitos da teoria econd-
mica. O estudo de tendéncias da economia, por exemplo, utiliza-se de
conceitos econométricos e econdémico-estruturais. A teoria econdémica, tendo
alcangado um desenvolvimento consideravel, abrange um vasto horizonte,
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constituindo-se em uma disciplina auténoma. Da mesma forma, a enge-
nharia atingiu um grau de desenvolvimento sem precedentes na histéria,
ocupando uma posi¢do impar na constelagdo das atividades humanas. A
cristalizagio da sociedade voltada para o consumo estimula cada vez
mis o aparecimento de novas oportunidades cf)ara a aplicagdo de técnicas
sofisticadas. A construgdo de uma rodovia, de uma usina hidrelétrica ou
de uma instalagdo industrial, devido a complexidade crescente das téc-
nicas envolvidas, é, em geral, precedida pela realizagio de um minucioso
projeto de execucio.

Entretanto, essas fungGes, por mais importantes que sejam, desenvol-
vem-se dentro de um conjunto de partes e elementos que se relacionam
entre si por meio de conceitos de interagdo, de interdependéncia, de
integragdo e de organizagdo. Tal conjunto pode ser denominado mais
apropriadamente de sistema. Devido 4 complexidade dos problemas tra-
tados e da limitada capacidade do individuo, surge a necessidade do
trabalho em grupo. Assim, as empresas industriais, os érgdos do Governo,
as empresas de consultoria sdo formados por grupos de individuos que
se completam através de normas de divisdo do trabalho. Verifica-se, por-
tanto, que as relagbes funcionais passam a se desenvolver entre grupos
sociais. Estamos em condigbes, entio, de complementar a definig¢@o
anterior que denomina o conjunto mencionado de sistema social,
O contexto em que se insere uma empresa de consultoria é, portanto, o
sistema social com maior grau de auto-suficiéncia, ou seja, a sociedade.

A atividade de consultoria esta intimamente ligada a existéncia de pro-
cedimentos alternativos. Naturalmente é desnecessirio o emprego da

consultoria se existirem outros procedimentos mais simples para a solugao
de problemas.

Dentre esses procedimentos, 0 mais conhecido é o método intuitivo,
baseado no bom senso. Entende-se, obviamente, que este deveria estar
associado a um certo conhecimento especifico da irea onde seria aplicado.
Portanto, seria suficiente selecionar individuos que reconhecidamente o
possuissem, 0 que os capacitaria para resolver os problemas encontrados.
A aceitagdo desse tipo de raciocinio deve contudo ser precedida de uma
analise dos conceitos envolvidos. Em primeiro lugar, surge o problema
do critério para a sele¢do desses individuos. Um individuo de bom senso
somente poderia ser indicado por outro com a mesma qualificagdo.
Verifica-se, portanto, que o critério estd intimamente ligado i prépria
nog¢io de bom senso.

A esse respeito, ja em 1637, o filésofo René Descartes iniciou a sua
obra, O discurso do método, com a seguinte proposi¢gio: “O bom senso
¢ a coisa do mundo melhor partilhada, pois cada qual pensa estar
tio bem provido dele, que mesmo os que sio mais dificeis de contestar
em qualquer outra coisa nao costumam desejar té-lo mais do que o tém.”
Evidentemente, o autor tentou dramatizar a relatividade de uma idéia
que servia para orientar o comportamento contemporineo. Nio tratou,
em absoluto, de negar a importincia do bom senso no comportamento de
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cada individuo mas, sim, de explicitar a sua relatividade em relagdo a
condigdo particular de cada um.

Devido ao limitado campo de acdo da empresa tradicional, o proprie-
tario tinha condices de decidir individualmente, com base no seu préprio
conhecimento da situagdo. Modernamente, a amplitude de atuagdo das
grandes organizagbes tornou o processo de decisio uma atividade extre-
mamente complexa, exigindo a participagio de equipes formadas por ele-
mentos com especializagbes diversas. Assim, esse processo tornou-se uma
atividade onde é fundamental a comunicagdo entre os membros que in-
fluem nas decisdes. O bom senso, sendo uma nogéo associada ao individuo,
ndo tem o carater objetivo, essencial ao didlogo produtivo e & conver-
géncia de opinides necessarias 4 tomada de decisGes.

3. A diferenciagio de fungdes

Outro ponto que merece uma analise detalhada é a existéncia ou ndo de
uma fungé@o real para a consultoria dentro de uma sociedade. A medida
que as sociedades evoluem aumenta a especializagdo do trabalho. Diver-
sos autores confirmaram que quanto mais primitiva a sociedade, mais
se assemelham os individuos que a compSem. Humboldt j4 assinalava que
os povos barbaros possuiam uma diferenciagdo fisionémica mais rela-
cionada a horda do que ao individuo. Funcionalmente as sociedades pri-
mitivas sio do tipo segmentario, isto é, os diversos componentes do
grupo social dedicam-se a atividades paralelas, multiplicando a forga de
trabalho mas ndo diversificando a atividade especifica de cada individuo. !

A medida que as sociedades se desenvolvem, o tipo de funcionamento
segmentério vai-se transformando em tipo de solidariedade orgénica.?
Nesse esté%io, comegam a aparecer as funges diferenciadas que, através
da especializagdo, complementam-se coletivamente e, devido a transfor-
magéo estrutural, criam condi¢bes para um crescimento acelerado da capa-
cidade de trabalho da coletividade. Assim a diferencia¢do da fungio social
é o cerne da questdo do desenvolvimento.

O conceito de diferenciagdo social é de dificil apreensdo devido a sua
natureza abstrata. O aparecimento de uma fun¢do diferenciada é de
natureza gradativa e difusa e, por isso, de dificil percepcio direta. As
crengas, os valores sociais e o instrumental com que conta o grupo social
sdo as principais varidveis que influem na diferenciagio de fungGes. As
duas primeiras transcendem os limites do assunto em exame, portanto,
ndo serao tratadas aqui.

A influéncia do instrumental, contudo, é de capital importincia para
o entendimento do papel da consultoria. E necessario, entdo, precisar o
conceito de instrumental. Entende-se por instrumental todos os meios
disponiveis a uma sociedade para a realizagido de seus objetivos. Incluem-

1 Durkheim, Emile. De la division du travail social. Paris, Presses Universitaires de
France, 1967.

2 . op. cit.
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se nesse conceito, portanto, os meios materiais tais como maquinas, equi-
pamentos industriais, meios de transporte, bem como o estado do eco-
nhecimento.,

E interessante observar, em linhas gerais, como evoluiu o estado do
conhecimento e quais os reflexos dessas alteragbes. Os primeiros tragos
do pensamento sdo, tanto quanto se sabe hoje, caracterizados pelo fato
de que a descoberta ao acaso foi conseguida através do método de ten-
tativa e erro. Os ajustamentos ao ambiente conseguidos através desse
método de imitacio tornam-se tradicionais & medida que as convengGes
resultantes sio socialmente adaptadas ao meio.3

Um grande avango em relagio a fase anterior foi realizado quando os
instrumentos e as instituicbes comegaram a ser conscientemente modifi-
cados para atingir determinados fins. Nesse estdgio, o homem imagina
um objetivo e, entdo, prevé como distribuir suas atividades durante um
certo periodo de tempo com essa finalidade em mente. Em tais casos,
ele ndo precisa pensar além da tarefa diretamente em execugio. Todo o
desenvolvimento da tecnologia, desde os mais simples instrumentos e fer-
ramentas domésticas até o uso do vapor e da eletricidade se faz dentro
do quadro de referéncia desse tipo de raciocinio.

A fase de planejamento emerge quando o homem e a sociedade passam
da fase de inven¢do de simples objetos ou instituigies para o controle
deliberado e para a orientagio inteligente das relagbes entre esses
objetos. * Nessa etapa o estado do conhecimento se desenvolve, criando-se
corpos de doutrina em relagdo a assuntos multidisciplinares tais como as
organizagGes, sistemas gerenciais e processos de decisdes.

4. O processo de decisdo

A evolugio do conhecimento do processo de decisdo esta na origem da
diferenciagido da atividade de consultoria. O desenvolvimento desse pro-
cesso teve que aguardar a criagdo da teoria da informagéo e da cibernética.

A teoria da informacio esta relacionada com a descoberta de leis mate-
méticas que governam os sistemas projetados para comunicar ou mani-
pular a informagdo. Estabelecem-se unidades de medidas de informagio
e de capacidade dos vérios sistemas para transmitir, armazenar ou rea-
lizar qualquer outro processo informativo. A interpretagdo mais geral
de informagdo inclui as mensagens ocorrentes em quaisquer meios de
comunicagio comuns, tais como o telégrafo, radio, televisao ou os sinais
nos computadores, servo-mecanismos € mesmo no sistema nervoso dos
homens e animais. Alguns dos conceitos da teoria da informacgio tém
encontrado, inclusive, utilizagdo na psicologia e lingiiistica. A idéia basica
é que a informagdo pode ser considerada uma quantidade fisica seme-
lhante & massa ou & energia. A invengdo dos modernos meios de comu-

3  Mannoheim, Karl. Man and society in an age of reconstruction. /s.l./ Hartcourt,
Brace and World, Inc. /s.d./

4 . op. cit.
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nicagio permitiu que fosse materializado o conceito de unidade de in-
formagdo. Baseado no sistema de numeragdo binario, a existéncia ou nio
de uma corrente elétrica em um circuito é suficiente para produzir todas as
combinagbes necessirias para identificar um sistema completo de nu-
mera¢io. Assim, foram individualizados dois fatores fundamentais: um
minimo de energia responsavel pelo registro de sinal e a teoria da pro-
babilidade para tratar das combinagGes possiveis com esses sinais.

A cibernética é a ciéncia da comunicagdo e do controle nas maquinas
e nos animais. Serve de base para o desenvolvimento de grande parte
da teoria do controle, da teoria da automagdo, do processamento dre’: in-
formagbes e da computagdo, assim como principio para a montagem de
modelos explicativos do funcionamento dos organismos. Os modelos ciber-
néticos sio estruturas matematicas relacionadas a sistemas freqiientemente
combinados com operadores légicos e com arquivos de informagées. O seu
campo de aplicagdo é imenso, variando desge o controle da navegagcéo,
de instalagbes industriais, de sistemas gerenciais de empresas, através
da teoria dos jogos e processos de contro%e, até a formulagio de modelos
explicativos do processo de percepgdo sensorial.

Essas duas teorias permitiram que fosse entendido o funcionamento do
processo de decisio. Esse processo envolve basicamente informagio e
incerteza. A informagdo permite qualificar o problema e defini-lo em
termos operacionais. A incerteza ¢é tratada através da teoria da probabi-
lidade. Assim sdo definidas certas normas de agdo cujos resultados serdo
confrontados com os esperados. No caso da ocorréncia de desvios signi-
ficativos, o sistema informativo é realimentado e o processo se inicia
novamente, até se conseguir a convergéncia desejada.

5. Reflexos sobre o comportamento social

Assim, o processo de decisdo modificou a sua natureza, transformando-se
num processo objetivo. Naturalmente ndo se afirma que essa transfor-
magio é radical e nem que a teoria sumariamente exposta é completa e
ode resolver todos os complexos problemas reais. A confirmagdo desse
ato é demonstrada pela criagdo de disciplinas paralelas, com campos de
aplicagdo aparentemente superpostos. A analise de sistemas e a enge-
nharia operacional formam um conjunto dessa natureza.

Em virtude da complexidade dos problemas reais, foi necessario criar
a andlise de sistemas que trata de problemas mais gerais através de mé-
todos objetivos mas nao tdo rigorosos. A engenharia operacional, tendo
o seu campo de atuagio mais limitado, consegue utilizar-se de um instru-
mental matemético muito mais preciso.

O importante a ser ressaltado é que o instrumental colocado & dispo-
sicdo da sociedade foi acrescido, facultando o alcance de objetivos com
maior probabilidade de acerto. Devido as vantagens reais que apresenta,
principalmente numa economia de mercado, mesmo que 0 novo processo
ndo seja empregado rigorosamente, comeca a condicionar um novo tipo
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de comportamento que é a base sobre a qual podera ser erigida uma nova
situagdo que confira estabilidade ao desenvolvimento economico e social.
A decisdo que era considerada um processo uno e indissolivel, perten-
cendo & esfera da aglo prépria do individuo, comega a poder ser analisada,
delineando-se o seu processo de funcionamento com suas diversas etapas
bem definidas. Assim, sdo condigbes basicas para que se possa realizar
uma decisdo racional a existéncia de um sistema que torne disponivel
a informagio para a definigdo do problema e de um conjunto de alter-
nativas explicitas que irdo servir de quadro de referéncia na escolha da
melhor solugio.

Fica patente que a alteragdo do instrumental trouxe uma posterior
diferenciagdo de fungio relativa & natureza do processo decisério que é
o campo natural da consultoria. Deduz-se que a existéncia da atividade
das empresas consultoras est4 muito mais ligada a resolugdo de problemas
do que propriamente a prestagdo de servigos. > Como a resolugio de pro-
blemas, tomada no sentido em que é necessaria a participagio de empre-
sas consultoras, ndo ¢ uma atividade rotineira, torna-se necessirio que se
criem condigbes e estimulos para o desenvolvimento da criatividade de
suas equipes técnicas.

Através do enfoque adotado, a fungio real da consultoria desloca-se
da 4rea da solugdo técnica de problemas para outra, mais essencial, da
mudanga do comportamento social em busca de ajustamentos mais efi-
cientes.

6. Referencial para avaliagdo da consultoria

Um processo dentro de um grupo social ndo se desenvolve linearmente.
Muito ao contrario, percorre complexos caminhos havendo, ndo raro, uma
série de ramos mortos. Assim a consultoria constituindo-se numa fungio
de natureza eminentemente social, ndo foge a regra. Sio conhecidos os
insucessos e as falhas que ocorreram e ainda ocorrem com o emprego
dessas novas técnicas de decisdo. Existem indmeras razbes para explicd-
las. Seria ficil enumerar uma série de fatores que concorrem para di-
ficultar mais sua aplicagdo. Contudo, essa linha de conduta nio acres-
centaria nada de positivo ao esclarecimento da questdo; somente serviria
para mostrar que nos processos em que se observa mutua inter-relagdo
entre o agente e o objeto, o enfoque deterministico de causa e efeito tem
que ser abandonado para que seja possivel seguir o caminho real da
evolugido dos fendmenos.

O engano fundamental, em que se incorre quando se usa um conceito
cientifico deterministico como quadro de avaliagdio de novos comporta-
mentos, decorre de uma deformagio de visualizagio da natureza do pro-
blema. A corrente racionalista que conforma o comportamento da classe
pensante é, ainda hoje, baseaga na concepgdo deterministica do uni-

5 Bennis, Warren G. Leadership theory and administrative behavior: the problem of
authority. Administrative Science Quarterly, v. 4, n. 3, 1959,
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verso, onde reina a lei de causa e efeito. Assim, dados certos pardmetros
que definam o estado inicial de um fenémeno e aplicando-se um agente
conhecido, o resultado esperado é determinado pela fungéo de transfor-
magdo. Se o resultado obtido ndo se conforma perfeitamente ao esperado,
¢ sinal de que a fungdo adotada ndo é satisfatéria. Entretanto, quando
o problema envolve varidveis de natureza social, ndo sio mais validas
as premissas do campo fisico-experimental onde se verifica a indepen-
déncia entre o agente e o objeto. Quando um cientista estd desenvol-
vendo uma nova descoberta, a sua atitude é do tipo agente-objeto, isto
é, a relagdo é unidirecional. No caso da aplicagdo dos resultados do
desenvolvimento tecnol6gico, a relagdo passa a ser agente-objeto-agente,
isto é, verifica-se uma relagdo bidirecional havendo um processo de reali-
mentagio. Assim, por exemplo, em relagio a tomada de decisdo, o admi-
nistrador pode evidenciar a natureza de um problema e definir as me-
didas necessarias para corrigi-lo. Entretanto, dentro de uma organizagio
as implicagbes da solugao adotada g)oderﬁo fechar o circuito e obrigar a
mudangas do comportamento do proprio administrador. No primeiro caso,
o comportamento adotado para a realizagio do objetivo pode, dentro
de certos limites, ser isolado do comportamento geral do agente. J4 no
segundo caso, tal ndo ocorre. O processo torna-se extremamente complexo,
envolvendo varidveis de natureza social e psicolégica. Evidentemente, a
avaliagdo dos resultados de uma agdo de contexto social com base num
quadro de referéncia deterministica fica prejudicada.

O desenvolvimento da atividade de consultoria tende a favorecer a
implantagdo de um comportamento racional. Esse comportamento esta,
obviamente, associado a tecnologia e conseqiientemente a ciéncia. A fa-
ceta fundamental da institucionalizagdo da ciéncia e de suas aplicages
¢ a introducdo de um fluxo continuo de mudangas no sistema social. A
introdugdo desse processo cria tensdes. Portanto, ndo deve ser considerado
pacifico que, em termos de um conjunto de valores consagrados, o avango
cientifico ou os processos através dos quais é implantado ou aplicado
serio automatica e facilmente aceitos. ¢ Muito ao contrario, provaveFmente,
aparecerdo resisténcias e tensdes.

Essas resisténcias e tensdes sdo associadas ao hiato existente nas comu-
nicagbes entre os especialistas e os leigos ou a interferéncia com as ma-
neiras consagradas de pensar ou de fazer as coisas. Pode-se distinguir
duas causas principais para o seu aparecimento.

A primeira é a reorganizagio da estrutura ocupacional em fungdo do
emprego de novas técnicas e conhecimentos em virtude dos quais novas
funcgdes sdo criadas ou as antigas sdo redefinidas. Por exemplo, no campo
cientifico a profissio de fisico nuclear é recente. Igualmente, no campo
tecnolégico a fun¢do de programador teve que aguardar a invengdo e a
produgdo dos computadores e, obviamente, antes do aparecimento da
maquina de escrever ndo existia o datilégrafo. O oposto da criagio de
novas fungdes é o obsoletismo das antigas, ou a desatualizagio de seus

8 Parsons, Talcott. Social system. New York, The Free Press of Glencoe, 1957.

76 R.A.P. 1/74



contetidos. Trata-se do fenémeno do desemprego tecnolégico que gera
um comportamento defensivo por parte dos grupos ameagados de afasta-
mento ou de alteragbes drésticas no seu modo de viver.

A segunda consiste na mudanga das caracteristicas das organizagdes.
Isto se deve ao fato de que, afora algumas excegGes, o avango tecnold-
gico quase sempre conduz a um crescente aperfeicoamento da divisao do
trabalho e, conseqiientemente, ao aparecimento de um sistema organi-
zacional mais esmerado. A razdo fundamental disso é que, com a cres-
cente diferenciagio de fungdes aumenta a necessidade de coordenagio
das mesmas. A mudanga na estrutura das organizagdes, tal qual as mu-
dangas no plano individual, gera tensdes.

7. Sistema de controle convergente

Conforme foi visto anteriormente, a existéncia da fungio de consultoria
deve-se, principalmente, a falta de alternativa vélida devido aos progres-
sos da ciéncia e da técnica, & necessidade de ajustamentos impostos pela
implantagdo de um novo modelo de desenvolvimento econdmico e social
e a verificagdo, pela experiéncia gassada quando analisada dentro de um
contexto adequaSO, de utilizagio de um processo mais racional para o en-
tendimento e solugio dos novos problemas emergentes.

Tratando-se de um processo eminentemente social é de se esperar que
a sua evolugdo ocorra de maneira complexa com avangos consideraveis
em certas diregbes e retrocessos em outras. Contudo, numa segunda fase,
essa evolugdo deve ser controlada para que se minimizem os desvios em
relagdo a linha de evolugdo. O controle élesses desvios pode ser feito pela
avaliacdo técnico-conceitual dos métodos empregados e de sua contribui-
¢do real para a solugdo dos problemas estudados. Para se realizar esse
controle é necessirio o estabelecimento de certos critérios. Até o presente
tém sido utilizados diversos critérios para o julgamento da capacidade
empresarial, os quais caracterizam-se por uma qualificagio ex-ante, com
a andlise de documentos que informam sobre as condigbes das empresas
para realizar determinados trabalhos. Ainda que esse tipo de critério te-
nha os seus méritos, ndo considera o que hd de mais essencial na fun¢io
de consultoria, ou seja, a resolugio de problemas. Assim, parece que o
critério mais eficiente seria aquele que incorporasse instrumentos para a
andlise do grau de racionalidade das metodologias empregadas e para
a constatagio da adequabilidade das solugbes propostas.

Adotar essa orientagdo pressupde o estabelecimento de um maior rigor
e precisdo sobre as demais inter-relagbes integrantes do processo. As con-
digdes formais iniciais dos estudos deverio merecer maior atengdo. Os
documentos através dos quais os érgéos especificam a natureza do pro-
blema a ser estudado devem ser perfeitamente claros. Se persistirem
pontos obscuros na sua conceituagio, esses deverdo ser devidamente escla-
recidos posteriormente pelo cliente e a empresa, e, uma vez definidos,
deveriam fazer parte, formalmente, dos termos iniciais de identificagdo
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do problema. Haveria assim, garantia, tanto para o cliente como para
a empresa, da existéncia de um denominador comum para o didlogo que,
necessariamente, devera ser mantido durante a execugao dos estudos.

Pode-se objetar que, com a utilizagio desse critério, seria cristalizada
a posicio das empresas ja existentes em detrimento de outras que se
poderiam formar. Essa objegdo é perfeitamente vilida e, por isso, seria
necessrio o estabelecimento de uma programagio na qual reservar-se-iam
certos estudos adequados & capacidage §as novas empresas que, a partir
dai passariam a ser julgadas pelo procedimento normalizado. A esse
respeito pode-se mesmo adiantar que alguns 6rgéos ji iniciaram a adogio
desse esquema.

8. Condigoes basicas para a estabilizagdo da consultoria

Institucionalizando-se essa norma de controle, seria exigido, cada vez
mais, o aperfeicoamento das empresas com a formagio de equipes técnicas
motivadas e altamente especializadas. Sendo a consultoria uma atividade
essencialmente criattva, a motivagdo ocupa uma destacada posigdo na hie-
rarquia dos fatores que caracterizam a boa qualidade de uma equipe
técnica. Devem por isso as empresas conferir uma énfase consideravel
a realizagdo profissional de sua equipe, proporcionando oportunidades
para a aplicagdao de novos métodos mais racionais a solugdo (ﬁa problemas
praticos. Além disso, o processo de mudanga continua deve ser institu-
cionalizado pelas empresas porque a rotinizagio do trabalho é inimiga do
avango técnico.

Por outro lado, os técnicos devem estar continuamente se atualizando
com as novas teorias que com freqiiéncia sdo criadas.

O treinamento e a reciclagem assumem importdncia capital. A sua im-
plantagdo, porém, é dispendiosa e a sua natureza especifica. Como a
empresa é autdnoma ¢ preciso haver uma perspectiva financeira que lhe
permita obter uma certa margem de garantia para o aproveitamento desse
tipo de investimento. )

Sob outro aspecto, o treinamento é especifico em relagido ao seu campo
de aplicagio. A medida que o conhecimento técnico evoluiu, a especiali-
zagdo aumenta e o horizonte de cada um desses setores se restringe. O
planejamento urbano, por exemplo, deixou de ser objeto exclusivo da ati-
vidade do urbanista para se transformar em um esforgo conjunto que exige
a participagdo de equipes formadas por uma série variada de especialistas
tais como: arquitetos, urbanistas, sociélogos, psicélogos, técnicos em orga-
nizagao, engenheiros, economistas, todos coordenados por um especialista
em uma nova fung¢do diferenciada que, dia a dia, asume maior impor-
tincia, o gerente de projetos. Assim, as empresas precisam ter o conhe-
cimento prévio da politica geral dos érgios responsiveis pelos diversos
setores de atividade, para que tenham condigdes de desenvolver um
programa de treinamento consoante as solicitagdes reais. Em caso con-
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tririo, as empresas e indiretamente a sociedade correriam o risco de
manter ociosos alguns escassos e valiosos recursos humanos.

Ainda que exista uma série de obje¢des ao trabalho realizado pelas
empresas de consultoria, a verdade é que a experiéncia tem demonstrado
que houve uma contribuigio efetiva dessas empresas para o desenvol-
vimento econdmico e social. Isto se deve, em grande parte, a sua flexi-
bilidade estrutural e aos instrumentos de controle automéatico encaixados
no sistema.

Devido as caracteristicas préprias de sua finalidade, as empresas de
consultoria tendem a ser organizagbes de porte médio. Essa tendéncia
apbia-se, em grande parte, no fato de que esse tipo de empresa possui
melhores condigdes estruturais para montar um esquema gerencial-admi-
nistrativo mais eficiente. A variagdo constante de tipos e da natureza dos
estudos exigem uma série continua de decisdes répidas visando uma
adaptagio imediata as novas situagbes. Tratando-se de empresas cujo
Ambito é bastante limitado, essas medidas podem ser executadas com
maior facilidade. O mesmo ndo ocorreria se se tratasse de grandes orga-
nizagdes onde qualquer decisio tem reflexos muito amplos devido a ex-
tensa rede de inter-relagdes conectando os seus elementos. Por outro lado,
sendo a empresa auto-suficiente, a propria situagio financeira serve como
indicador para o controle da performance gerencial, sendo desnecesséario
ao estabelecimento a adogdo de outros critérios que sdo, geralmente, de
natureza subjetiva,

A aplicagdo de métodos racionais pressupde o conhecimento dos pari-
metros elementares. Muito se tem discutido sobre a ordem de precedéncia

ue deveria prevalecer. E opinido corrente que, sem o conhecimento exato
gessas varidveis elementares, todo o trabalho de planejamento seria infru-
tifero. Essa argumentagio é muito convincente 2 primeira vista. Em espe-
cial, relativamente ao problema de dados estatisticos, advoga-se que sem
um instrumento apto a coletar todas as informagdes seria supérflua a rea-
lizagdo de qualquer esfor¢o de planejamento, porque os resultados seriam
destituidos de significagdo pratica. Em contraposigio a esse raciocinio
podem-se levantar duas obje¢bes. Admitindo-se que ndo existam dados
suficientes disponiveis, automaticamente est4-se aceitando que ndo existe
alternativa para o tratamento racional do problema. A essa altura deve-se
qualificar o sentido de suficiéncia de dados. Dados sempre existem, quer
sejam de natureza formal ou informal. O que pode ocorrer é que nao sejam
disponiveis certos dados com a precisio ou conformagio concietual
necessdrias a sua aplicagio em um determinado modelo explicativo. Nesse
caso, seria possivel langar mao de modelos mais simples cujos resultados,
ainda que validos em confronto com o estado de informagdo, apresen-
tariam maior margem de risco. Essa constatagio salienta um dos aspectos
basicos do planejamento, qual seja o conceito de permutabilidade entre o
grau de confianga dos resultados e a grandeza dos esforgos para a con-
secu¢do de maior precisido dos dados bésicos. Esses dados somente pos-
suem significagdo quando considerados como varidveis alimentadoras de
esquemas explicativos adotados para a interpretagio dos fenbémenos. O
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foco concentra-se, entdo, sobre a natureza prépria do problema e ndo
sobre os dados, considerados independentemente. A falta de compreensdo
desse ponto é que tem levado ao fracasso varias tentativas bem intencio-
nadas de montagem de sofisticados bancos de informagGes. Finalmente,
observa-se que o tratamento racional dos problemas através de uma sis-
temdtica de planejamento tem o efeito mediato de criar solicitagdes obje-
tivas que orientardo a concepgdo de um sistema de coleta de informagdes
eficiente e, conseqiientemente, a realizagio de um plano de pesquisas
basicas.

A pesquisa bésica é uma atividade de longa maturagio que requer a
Farticipagéo de elementos técnicos com alta dose de especializagio e
ormagao académica. O pesquisador deve montar dispendiosos modelos
que lhe permitam controlar as condigdes do experimento e formular as
hipéteses que serdo verificadas pela experiéncia. Até hoje nao foi definido
um método que permitisse a formulagdo correta de hipéteses vidveis.
Conseqiientemente, o grau de incerteza envolvido na pesquisa basica é
muito elevado. Além disso, os resultados das pesquisas devem poder ser
utilizados de maneira geral por todos aqueles que lidam com a aplicagdo
pratica da ciéncia. O poder publico é, portanto, a instituigio que possui
as caracteristicas mais adaptadas para desenvolver esse tipo de atividade.

Apesar da consultoria ji ter alcangado um desenvolvimento consider4-
vel em termos de volume de estudos, grande parcela do potencial dessa
atividade ainda est4 por ser aproveitada. Isto decorre da relativa lentidao
com que um novo comportamento se dissemina e se institucionaliza através
da sociedade. Assim, pode-se afirmar que a atividade de consultoria ainda
ndo esta consolidada em termos irreversiveis. E reconhecido que, em geral,
a introducdo de mudangas é realizada através de quatro fases principais.
A primeira refere-se a anilise da situagdo inicial que, em segunda etapa,
delinird as mudangas necessarias. Na terceira sio executadas as mudangas
indicadas pela etapa anterior e, na quarta, deve ser estabilizada a nova
situagdo de maneira que possa ser mantida. O exame da experiéncia bra-
sileira na utilizagiio %e empresas de consultoria demonstra que as trés
primeiras fases j4 foram cumpridas. Entretanto, o0 mesmo ndo ocorre com
a quarta fase. Para que seja possivel supera-la, algumas decisbes terdo
que ser explicitadas e o grau de conscientizagéo do espirito de consultoria
aprofundado.

No decorrer do trabalho observou-se que, ao se analisar a fungio essen-
cial da consultoria, deslocou-se o foco ge atencdo da 4rea técnica para a
rea social. Verificou-se que a consultoria é, antes de tudo, um processo
modernizante de mudanga de comportamento. Portanto, as verdadeiras
condigbes para se conseguir um desenvolvimento auto-sustentado referem-
se muito mais a mudangas de comportamento social do que a mera solugio
de problemas de natureza técnica. Decorre dai a importdncia da incor-

ragio real desse comportamento pelos membros constituintes da socie-
Sgde-nagéo.

Considerando-se a sua influéncia no processo de galvanizagio das von-
tades nacionais, é imperativo a formulagido de uma politica que confira
condigbes bésicas para a institucionalizagdo da consultoria.
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Summary

In this article, a theme of great importance is approached, in what
concerns the conception of a planning system for the transportation sector.
What must be the division of work between the public and private
sectors, regarding the elaboration of master-plans, technical and economic
feasibility studies and engineering projects? Must the technical and
organizational structures of government and specialized consulting firms
be oriented by criteria of complementary work and a clear definition of
functions or, in the absence of such definitions, must the non-distinction
of proper roles prevail, even if it damafes cooperation? In this latter
case, which are the risks threatening adequate Government planning?

Putting the consulting activity in relation to the evolution and diversifi-
cation of the social functions, as well as to the development of scientific
and technological knowledge, Martins shows that the consulting activity
can be seen, above all, as a modernizing factor, which influences changes
of behavior. In spite of the importance of technical instruments, the
conditions of selfsustained development of the consulting activity would
be more related, in such manner, to the changes of behavior at the various
Government decision levels — i.e. of the public administrator who wants
its services — than properly to the mere solution to problems of technical
nature.

A 4.2 edicao de Organizacae e métodos esgotou-se em 3 me-
ses, mas a Editora da FGV ja langou a 2.2 tiragem.

Adquira logo nas livrarias Organizagdo e métodos de Harry
Miller, a ultima palavra em racionalizacéo do trabalho.

Indispensével a industriais, técnicos, diretores e administra-
dores.

Pedidos para Editora da FGV — Praia de Botafogo, 188 — C. P.
21.120 — ZC-05. Rio, GB.
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