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1. Introdugdo

A medida gque crescem a curiosidade e o interesse por desenvolvimento
organizacional. cursos e semindrios siao oferecidos ao publico. artigos e
livros sao escritos, comprados e lidos, fala-se sobre o assunto, discutem-se
as vantagens e desvantagens e dirigentes de alto nivel comecam a preo-
cupar-se¢ em adotar D.O. para modernizagio de sua organizacdo, enquanto
um dos componentes cruciais da tecnologia é geralmente negligenciado ou
até 1gnorado.

1.1 A varigvel oculta

Quando executivos e gerentes travam conhecimento com D.O., estudam
e examinam suas bases cientificas e filosoficas, a tecnologia e o processo,
indagam sobre resultados ji obtidos em outras empresas e resultados que
podem ser alcancados em sua empresa €, principalmente, interessam-Se
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pelos custos. Entretanto, todas essas indagagdes referem-se a0 instrumental,
isto €, aos componentes “externos”, como se estivesse sendo considerada
a compra de mais um equipamento sofisticado que pudesse trazer maiores
beneficios 4 organizacfio em termos de eficiéncia, eficicia, produtivigade ¢
lucros.

Desenvolvimento organizacional nio ¢, porém, um equipamento a sef
instalado e operado segundo instrugdes do manual do fabricante. Mesmo
no caso de equipamentos complexos sempre hd a preocupagao de técnicos
especializados que precisam ser contratados e/ou treinados.

Qs semindrios de D.O.. contudo, ndo focalizam o consultor como figura
central, apresentando em destaque os conhecimentos e as técnicas de
interven¢do, como se o processo pudesse funcionar sozinho ou ser
acionado apenas por esses conhecimentos e pela motivagdo da organiza-
cio-cliente.

Quando uma pessoa precisa de cuidados médicos ou de outros servigos
cujas conseqiiéncias tém grande 1mpacto. seja em sua saude, trabalho ou
vida. as malores precaugdes sio tomadas para assegurar-se da qualidade
do profissional a ser procurado. No caso de desenvolvimento organiza-
cional, talvez por ser ainda uma tecnologia recente, as atengdes se voltam
mais para a sua natureza, para os resultados que pode proporcionar a
organizagdo. Seria quase o mesmo que, fazendo-se uma analogia grosseira,
o usuério fosse examinar as possibilidades de resultados da prépria medi-
cina, engenharia, etc. a serem aplicadas ao seu problema e afinal optasse
pela sua utilizagdo, sem pensar no profissional que iria prestar os servigos.
Esta decisao ainda seria aceitavel dentro de certas circunstincias, quando
o usuirio ndo dispusesse de recursos econdmicos para escolher o profis-
sional mais competente, pelo fato de que todos os profissionais dispo-
nivels teriam tido formagfo regulamentada por let — o0 que ndo acontece
com os praticantes de D.O.

Quando uma empresa contrata um programa de D.0O, hi expectativas
de certas tarefas a serem executadas por um profissional ou equipe de
profissionais € que constituirdo os servigos de consultoria de D.Q. Esses
servigos precisam ser claramente definidos para que possam ser avaliados
em termos de sucesso ou insucesso em relagdo a pardmetros estabelecidos
previamente entre consultor e sistema-cliente.

O programa de D.O. pode ser uma decisdo critica para a organizagio
pelos efeitos globais que serdo produzidos. Quem opera todo o processo
de mudanga planejada é o consultor ou uma equipe de consultores. Nas
fases iniciais do processo hd necessidade de um consultor externo que
serd responsavel, em grande parte, pelas conseqiiéncias bem sucedidas ou
mal sucedidas.

As ciéncias de comportamento tém problemas muito especiais, tanto de
ordem metodolégica quanto de ordem ética. Quando se compra e utiliza
um novo equipamento sofisticado, se os resultados forem inferiores aos
visados, ou at¢ nulos, a frustracao do usudrio serd de um tipo. Culpara o
fabricante do aparelho e a sua falta de sorte (ou discernimento) ao
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adquiri-lo e lamentard os prejuizos materiais, tomando providéncias cabi-
veis. Mas jamais lhe ocorrerd duvidar ou negar a validade da ciéncia
aplicada ou tecnologia responsavel pela descoberta ou inovagédo do
equipamento defeituoso.

O caso muda de figura, porém, ao se tratar de uma tecnologia de
ciéncia do comportamento. Por sua natureza, pela metodologia, pelo
tempo para obter resultados, pelos proprios resultados menos concretos,
o usudrio fica frustrado em suas expectativas, anilogas ao uso de um
avangado equipamento com resultados visiveis e a curto prazo. Sua frus-
tragdo pode gerar resisténcias, desenganos, desencontros, suspeitas e, final-
mente, negagdo da validade dos instrumentos e técnicas das ciéncias
comportamentais aplicadas.

Parece, no entanto, que grande parte da desilugdo gira em torno do
contrato psicologico firmado, no qual o consultor, por nio ter esclarecido
o suficiente, ou haver prometido o indevido, torna-se, ele mesmo, um
dos fatores determinantes do descrédito da tecnologia de D.O. As razdes
de sua conduta provavelmente estdo em sua onipoiéncia idealizada e
imatura que funciona como um mecanisme de defesa psicolégica de sua
inseguranga ao assumir responsabilidades acima de sua real capacitago.

Uma tecnologia psicossocial, educativa, estd relacionada diretamente,
embora nao exclusivamente, ao desempenho de seu agente — no caso,
o consultor de D.O. De sua habilidade, de seu conhecimento, de sua
experiéncia, de sua ética, de sua personalidade, enfim, resultam conse-
giiéncias que afetam outras pessoas.

Vale, portanto, tentar examinar, cstudar ¢ compreender esta varidvel
oculta — o consultor — e suas implicagdes no processo de desenvolvi-
mento organizacional.

1.2 A relagéo de consultoria

Quando uma pessoa tenta resolver um problema ou formular planos e
outra pessoa tem condigdes de prestar ajuda nesse processo, pode esta-
belecer-se uma relagdo de consultoria.

A principal caracteristica da relagio de consultoria € a de ser uma
relagio de ajuda. Para consubstanciar-se como tal, porém, ¢ preciso que
a relacdo seja percebida como de ajuda ou de utilidade pelo ajudado,
independentemente das boas intengdes de quem procura ajudar.

A relacdo ndo € exclusiva do plano profissional, pois qualquer um de
nos sente, por vezes, necessidade de auxilio em alguma coisa e alguém
pode e tenta auxiliar. Nesse sentido amplo, qualquer pessoa pode ser
consultor informal, uma vez que consultoria ¢ e¢ssencialmente uma relagio
de ajuda.

No caso de desenvolvimento organizacional, a relagdo de consultoria
¢ um processo compartilhade que exige certos conhecimentos, atitudes e
habilidades de ambas as partes, consultor e cliente, dependendo da
natureza do problema bem como da duragio e direcdo da prépria relagio.
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*O vonsultor (ou pessca que ajuda) sempre entra na relagdo como uma
pessoa com autoridade — alcancada pela posicdo ou papel na organizagio
ou pela posse de conhecimento especializado.

Para conseguir uma relagdo de consultoria efetiva, é essencial que ele
compreenda a natureza de seu poder e desenvolva habilidades para
utiliza-lo de forma a ser visto como de utilidade pela pessoa que recebe
ajuda.

Uma pessoa, ao entrar numa relagao de consultoria ou ajuda, precisa ter
a habilidade de diagnost:car o problema e os objetivos da pessoa a ser
ajudada e ser capaz de avaliar realisticamente suas proprias motivagoes
para oferecer ajuda. Deve também reconhecer os limites de seus proprios
recursos para ajuda naquela situagdo.™

A relacdo de consultoria de D.O. pode ser caracterizada como volun-
tdria. temporaria. apoiadora e disciplinada. Isto significa que o cliente
procura o consultor ¢ nele confia e deseja manter a relagao;, que a
relacdo ¢ estabelecida para um determinado periodo de tempo com um
objetivo especifico e termina conforme previamente combinado: que o
consultor prove mais apoio ao cliente que a solugdao do problema: e que
ambos, clicnte ¢ consultor, reconhecem a necessidade de definir clara-
mente as tarefas, os pacdroées e sua mitua responsabilidade nos eventos.

Em termos da relagdo de consultoria, o consultor pode ser descrito
como um profissional — desejado. procurado para dar ajuda; competente,
que tem habilidades e conhecimentos especializados; apoiador, que se
preocupa mais com a fpessoa que com o problema; objetivo, que tem
pontos de vista imparciais; nio-conflitado, cujas recomendagdes podem
ser aceitas ou rejeitadas: disponivel. que tem tempo adequado, suficiente
para a tarefa contratada.

O processo de consulivria ¢. portanto. um processo conjunto de coleta
de informacgoes para melhor definir problemas e elaborar planos de acio,
baseados nos dados disponiveis. O processo compreende varias fungdes
em relacio a:

— coleta de informagdes, em que o consultor ajuda o cliente a perceber
a situacdo-problema e identificar scus sentimentos quanto a mesma;

— interpretagio das informacdes. em que ¢ consultor ajuda o cliente na
analise das implicagdes dos dados coletados, na exploracdo de seus senti-
mentos e na avaliagdo e ‘ou reformulacio do problema:

— reagdo as informagdes, em que o consultor ajuda o cliente na elabo-
racdo de planos adequados de acdo para solucionar o problema.

Durante todo o processo, a responsabilidade maior do consultor con-
siste em ajudar o cliente a ver a situacdo mais realistica e completa; a
pensar em solugdes alternativas para o problema: a encontrar e usar
recursos apropriados; a conseguir utilizar o maximo de sua habilidade
potencial; a ndo liderar propriamente o processo, embora esta seja também

1 Schmidt, W. H. Organizational frontiers and human values. Belmont-Calif,
Wadsworth, 1970. p. 34.

34 R. A P. 2/77



uma das fungdes do consultor. Sua lideranga ¢ diferente da do pgerente
de linha ou do instrutor de treinamento, por exemplo, pelo fato de néo
ser diretamente responsdvel pelo trabalho do cliente, no primeire caso,
ou por funcionar no contexto real da situagio em vez de numa situagdo
de exercicio didatico, no segundo caso.

C. Mial* faz uma analogia a respeito das maneiras variadas de ajuda
que o consultor pode oferecer: servir como valvula de escape para o
cliente liberar pressdes; como ignicdo para desencadear agio; como acele-
rador para movimentar mais rdpido; como freio para acoes rdpidas demais;
como radiador para absorver parte do calor das controvérsias; como
amortecedor quando o caminho ¢é acidentado; como farol de neblina
quando o caminho estd nebuloso.

2. Que é um consulior de D.0.?

A literatura especifica sobre a figura do consultor de D.O. ¢ ainda escassa.
A maioria dos autores trata dos aspectos tedricos, cientificos e filos6ficos
de D.0O. e de tecnologia das intervencdes e seus resultados, abordando,
eventual e superficialmente, um ou. outro aspecto das fungdes de consultor,

O papel do consultor de D.O. ¢ vagamente delineado, nio tendo ainda
merecido estudos especiais para identificagido e analise de seus componentes
principais, como agente ou fator decisivo nos processos de mudanca em
pessoas, grupos € organizagoes.

Talvez possa ser levantada a hipotese de que essa ambigiiidade reflete
0 proprio estado ambiguo de D.Q. — ainda um campo impreciso de
atividades, vagamente delimitado, que carece de uma teoria integrada, de
conhecimentos esparsos, até agora apenas justapostos, e de técnicas
empiricas.

Para Ferguson® o consultor ¢ sempre um instrumento ou auxilio e nao
uma das partes dirigentes ou essenciais da situacdo. Ele usa sua pessoa
para liberar forg¢as que conduzem ao equilibrio ou “saude™ em sistemas
humanos de qualquer grandeza (pessoa, pequeno grupo, grande grupo,
organizagdo), precipitando processos cuja substincia vem dos membros.
O seu papel abrange as seguintes fungoes:
radar — o trabalho de ouvir e captar informagoes, interpretando os sinais
que indicam situagbes normais ou problemas que merecem maior exame
e tratamento;
elo psicologico — o trabalho de encorajar processos que desenvolvem
coesdo intra e intergrupos, através de estimulo a reunides, intercambios,
conversacdo, compartilhamento de conhecimentos ¢ problemas, esforgo
miituo para certo clima psicologico;

* Apud: Clee, J. Consultation skills. Program for specialists in O.D, n. 12. 1972.

5 Ferguson, C. K. Concerning the nature of human systems and the consultant's
role. Journal vf Applied Behavioral Science, v. 4, n. 2, p. 179-93. 1968.
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agente de ligacdo — o trabalho de ligar pessoas ou grupos que necessitam
atuar juntos e que estdo distanciados ou isotados, mostrando problemas de
tensdo, incompreensdo, desrespeito. ao invés da colaboragdo requerida em
seu trabalho;

transmissor — o trabalho de transmitir fatos e dados atitudinais criticos
dentro de (e entre) partes de uma organizagdo, de formas discreta e util.
As atitudes 5a0 intangiveis mas nac menos importantes de ser transmitidas
do que outras informagoes;

analista de processo — o ftrabalho de neutralizar temporariamente a
autoridade real para fins de analise do processo em curso e suas conse-
qiiéncias. £ como parar um filme para examinar uma cena em detalhe,
para maior clareza e compreensio:

clarificador — o trabalho de ajudar o processo diagnostico na busca de
malor clareza, simplesmente colocando sua percepgdo do problema, uma
vez gue muitas pessoas lutam sem saber exatamente por que estdo lutando;
liberador de pressdes emocionais — o trabalho de legitimar a consideragéo
e a discussdo de sentimentos na situagao de trabalho; uma delicadissima
habilidade de cirurgia psicolégica ¢ conseguir abrir um assunto desses
para aliviar e drenar sua pressao ¢ ndo deixar a infecgdo crescer com
suas seqiielas de distorgio e bloqueios de comunicagdo, suspeitas, hostili-
dades. ressentimentos e demais ingredientes para o envenenamento gra-
dativo da vida emocional ¢ do chima da organizagio;

tornar as comunicagées congruentes — o trabalho de captar e refletir,
para o sistema-cliente, incongruéncias na comunicacdo e assisti-lo no
desenvolvimento de intercambio mais auténtico e honesto;

estindador de freedback — o trabalho de encorajar a comunicagao nos
dois sentidos. o intercambio em canais maltiplos, a fim de corrigir enganos,
distorgbes, perdas, ruido. md interpretagio e ma compreensio e assegurar
clareza nas comunicagdes:

bombeiro e/ou obstetra — o trabalho de desobstrugdo de obstaculos sem
destruir o canal. mantendo a circulaciao ou fluxo de comunicagdo; similar-
mente, o trabalho de ajudar o nascimento de eventos significativos com
sua assistencia competente. que facilita o processo;

promotor de indagagdo — o trabalho de modelar a atitude de indagagio
através de seu proprio comportamento como exemplo e ajudar a desen-
volver nos outros a habilidade de aprender dos dados dinamicos humanos
da vida. A vida é o livro de texto primordial™;

apoiador — o trabalho de liberar a capacidade dos membros de um grupo
para compartitharem suas observagdes e sugestdes construtivas, no sentido
de elevar a qualidade da tarefa para a qual s3o mutuamente dependentes;
administrador de conflito — o trabalho de assistir o processo de questio-
namento e clarificagdo das dimensdes do conflito de modo que possa ser
procurada uma base mais ampla de cooperagéo;

promotor de clima psicoldgico propicic — o trabatho de ajudar a criar um
elo psicolégico favordvel. ajudando a conscientizar a importéncia do clima.

+ Idem. p. 190.
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As atitudes do consultor podem ser uma contribuigio pessoal para esta-

belecer clima psicolégico favorivel;

assumir riscos calculados — a oportunidade de assumir alguns riscos ao

aprofundar percepc¢des e tomar consciéncia de fatos, pela relativa liberdade

que usufrui no sistema — servir ao sistema, prudente porém corajosamente,

no interesse do proprio sistema, enquanto durar a relagdo de consultoria.
Segundo Blake Mouton® o consultor de D.O. desempenha o papel de

agente de mudanga através de intervengbes com pessoas, grupos, inter-

grupos, em ocasides diversas conforme as necessidades da organizacfo.

As intervengoes podem focalizar predominantemente:

a. teoria — trazendo resultados de pesquisas ou conceitos, para compre-

ensdo conceptual que ajudem o sistema-cliente a obter perspectiva;

b. discrepéncias — mostrando contradigbes em atos ou atitudes;

c. processo — criticando os métodos vigentes na resolugio de problemas;

d. relagdes — ressaltando as tensdes resultantes da interago no grupo e
das relagbes interpessoais;
¢. experimentacio — estabelecendo comparagdes e testando varias agoes

antes de decidir;

f. dilema — identificando pontos significativos de opgdo ou exigéncias na
resolugdo de problemas e tentando compreender pressupostos, procurando
alternativas, se necessario;

g. perspectiva — tentando prover compreensdo situacional e histdrica de
problemas, por meio de um estudo imparcial;

h. estrutura organizacional — identificando fontes de problemas direta-
mente decorrente da estrutura organizacional;

i. cultura organizacional — realizando um exame das tradigoes.

Dos tipos de intervengées citadas podem ser inferidas algumas modali-
dades de desempenho do consultor e suas respectivas habilidades, caracte-
rizando-o como: diagnosticador;, pesquisador. experimentador; avaliador;
educador/informador.

Os mesmos autores, Blake ¢ Mouton® desenvolveram um modelo mais
elaborado chamado “A matriz diagnéstico-desenvolvimente” (The D/D
matrix) pelo qual classificam os tipos de intervengdo relacionados aos
alvos de mudanga, estabelecendo uma categorizagdo de abordagens da
ciéncia aplicada do comportamento.

Os tipos de interven¢io analisados sdo: catirtica, catalisadora, confron-
tativa, prescritiva e tedrica. Esses cinco tipos de intervencio podem ser
utilizados para determinadas unidades de mudanga, que constituem a outra
dimensio da matriz D/D, e que também sdo em mimero de cinco: indi-
viduo, equipe (grupo, departamentos, projeto), intergrupo (sede/filiais,
interdivisdes), organizacdo e sociedade,

3 Blake, R. R. & Mouton, J. 8. A 9.9 approach to organization development. In:
Zand, D. & Buchanan, P. Organization development: theory and practice. 1965.
8 Blake, R.R. & Mouton, J.5. The D/D matrix. In; Adam, ].D. ed. Theory and

method in organization development. an evolutionary process. Arlington, Va.,
NTL, 1974.
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Dessa matriz podem igualmente ser inferidos papéis para o consultor de
D.O., a saber: facilitador de catarse; catalisador; agente de confrontagio;
prescribente; instrutor de teoria, professor.

Esses papéis permitem ainda certa diversificagio de acordo com a outra
dimensdo, pois o contexto de atuagdo individual ¢ diferente do de grupo,
intergrupos, etc., exiginde do consultor habilidades diferenciadas e flexi-
bilidade maior de desempenho,

As diferencas individuais de personalidade contribuirao decisivamente
para o sucesso ou insucesso da intervencao. Assim, um consultor permissi-
vo estard mais & vontade nas intervengdes catirticas e catalisadoras e muito
menos 4 vontade (e eficiente) nas confrontagdes, prescriches e apresenta-
cdes tedricas, embora conhecendo as técnicas de todas as intervengdes, '

Steele’ compara o papel do consultor ao do detetive britinico das no-
velas policiais, considerando-os andlogos nos aspectos fundamentais, Am-
bos os papéis parecem apresentar caracteristicas de gratificacio emocional
que funcionam como forgas positivas para muitos consultores:

* 3 natureza tempordaria de envolvimento num sistema;

* o foco na coleta de evidéncias (pecas) para tentar resolver o quebra-
cabega que representa a situagio,

® o potencial para o “drama”;

®* o potencial de predisposicao para acdo e a excitagdo concomitante;

* a posicao de experr em ciéncias do comportamento,

® a estimulagdo de trabalhar em varios “casos” imediatamente.

Embora importantes, cada uma dessas fontes de satisfagdo traz perigos
potenciais em termos de tornar mais dificil a tarefa-meta primordial do
processo de consultoria, ou seja, incrementar as capacidades e o funciona-
mento do sistema-clente.

Outras exigéncias do papel do consultor. também descritas por Steele,
podem ser vistas como meios de controlar as satisfaches apontadas: pro-
mover a conscientizagdo do eu; evitar a incorpora¢do no sistema-clien-
te; arranjar algum colaborador ou pequeno grupo com gquem comparar
percepgOes, trocar idéias e sentimentos; usar a intuicdo como um dos
meios de compreender a situagdo; ficar atento as tendéncias de catalogar
os individuos nas categorias supersimplificadas “bom” e “mau’.

Examinando e comparando as caracteristicas explicitas e implicitas do
papel do consultor de D.O. encontradas na literatura especializada, da qual
os estudos apresentados constituem pequena amostra, nota-se uma certa
superposi¢do animadora ¢ uma certa confusio desanimadora.

Com abordagens diferentes. resultados diferentes seriam esperados. Algu-
mas caracteristicas comuns a varias classificagdes sugerem que sejam vili-
das para o objeto em estudo. Qualitativamente, algumas caracteristicas sdo
abrangentes, englobando outras apontadas pelo mesmo autor como dife-

7 Steele, F. 1. Consultants and detectives. Journal of Applied Behavioral Science,
v. 5, n 2. p. 187202, 1969.
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renciadas. Algumas categorias so da mesma natureza, outras de natureza
diferente, tornando inaceitdvel uma listagem em comum do ponto de vista
logico. Algumas funcdes sdo identificadas com clareza pelos autores, en-
quanto outras revelam-se imprecisas, dificultando a compreensao.

Virias classificagdes misturam atributos de personalidade, attudes, ha-
bilidades pessoais e interpessoais, tarefas, responsabilidades. padroes de
desempenho comportamental e até objetivos! — sugerindo que ainda falta
clareza conceptual para uma verdadeira categorizagio.

Talvez a grande dificuldade seja a concepcdo do papel do consultor de
D.O. de forma linear, como se fosse unico. O proprio processo de D.O.,
porém em suas vdrias etapas metodoldgicas, exige fungdes e responsabili-
dades diversas do consultor, o qual ndo poderd permanecer estaticamente
no mesmo papel, sob pena de ameagar todo o processo. O sucesso profis-
sional do consultor esta relacionado a sua capacidade de assumir diferentes
papéis, conforme as necessidades situacionais ¢ a dimensio temporal.

Além dessa flexibilidade de papéis pertinentes em cada fase ou atividade,
o consultor também se transforma ou desenvolve alguns papéis nio plane-
jados, pois, como parte do sistema, embora temporariamente, ele sofre os
efeitos de sua propria intervengiio. O consultor verdadeiro envolve-se no
processo de mudanca e também muda — aprende com o cliente, com os
ajudados, com a experiéncia total, reformulando e desenvolvendo idéias,
conhecimentos, atitudes, valores, comportamentos,

E isto o diferencia da maquina mais sofisticada e do técnico especialista,
que tém solugées prontas e procedimentos padronizados para os problemas
organizacionais.

3. Competéncia interpessoal

Todos concordam em que a aquisicdo de conhecimentos ¢ a primeira obri-
gaciio do aspirante a consultor. Ele precisa dominar a tecnologia disponivel,
saber como utilizar os recursos, saber escolher o que ¢ mais apropriado
em cada caso.

A aquisicdo de embasamento tedrico e de técnicas nao basta, entretanto,
para assegurar a competéncia técnica do profissional de D.O. E preciso
praticar, exercitar os conhecimentos ¢ as técnicas, aprendendo sempre e
mais com a experiéncia, seja bem sucedida ou fracassada.

A diferenca de desempenho entre o consultor principiante e o mais
experiente ndo precisa ser comentada nem enfatizada em seus vdrios as-
pectos e implicagbes na relagdo de consultoria ¢ em todo o processo de
D.O. A experiéncia enriquece o profissional, que dela procura extrair
ensinamentos como fonte de feedback, avaliagdo e descobertas para o seu
trabalho.

A competéncia técnica e a experiéncia sdo valiosissimas mas ainda ndo
fazem o consultor de D.O. Uma outra dimensiio precisa ser desenvolvida
para sua atuacdo eficaz: a competéncia interpessoal.
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Sendo uma relagdo de ajuda, a consultoria de D.O. fundamenta-se na
competéncia interpessoal do consultor, em sua habilidade de lidar efetiva-
mente com relagdes interpessoais.

Se a pessoa desenvolve a capacidade de perceber a situagio interpes-
soal de modo acurado, identificando as varidveis relevantes em suas inter-
relagbes, um primeiro passo estard sendo dado para a competéncia inter-
pessoal. Se a pessoa é capaz de examinar assim seus problemas com 08
outros e tentar resolvé-los, por mais dificeis que sejam, de modo a conti-
nuar mantendo o relacionamento e trabalhando junto com as mesmas pes-
soas entdo, pode-se dizer que esta pessoa desenvolveu competéncia inter-
pessoal.

Competéncia interpessoal ¢ mais do que simplesmente conhecimentos,
compreensdo e insight sobre a dindmica e os problemas interpessoais — €
um conjunte complexo de atitudes e habilidades que se mostram pertinen-
tes no teste de realidade, isto €. funcionam adequadamente para resolver
problemas interpessoais.

Cabe lembrar que competéncia interpessoal nfioc pode nem deve ser con-
fundida com técnicas manipulativas da “escola das relagdes humanas”, ou
influéncia social exercida para resuhtados desejados pelo influenciador, sem
levar em consideracao os influenciados, numa ctara indica¢do de menos-
prezo pela pessoa humana.

Cada pessoa pode e deve aprender e desenvolver habilidades de com-
peténcia interpessoal para lideranca e participagdo mais efetivas em grupo.
Se isto é importante para qualquer pessoa, que convive e trabatha com
outras pessoas, torna-se uma condi¢do essencial para o consultor de D.O.

Se a competéncia técnica pode ser adquirida através de cursos, semind-
rios, leitura e pratica, o desenvolvimento interpessoal necessita de treina-
mento especial de laboratério.”

Nio se pode conceber a idéia de um consultor de D.O. sem competéncia
interpessoal. Dai a necessidade absoluta de treinamento em laboratérios
de desenvolvimento interpessoal para todos os consultores de D.O.

Para certas interven¢des no sistema humano, principalmente desenvolvi-
mento de equipe, laboratorios de sensibilidade e laboratdrios intergrupais,
a exigéncia é maior: além de participagdo como treinando, ¢ altamente
recomendavel a formacio em coordenacéo de laboratdrios de treinamento,
por motivos de ordem técnica, psicoldgica e ética.

A formacgio de coordenador de laboratério de dinamica interpessoal tor-
na-se imperativa para consultoria de processo e atuagio como terceiro par-
tido em administracio de conflitos e negociagfio.

Argyris® afirma que a competéncia interpessoal é uma habilidade situa-
cional interpessoal ¢ ndo simplesmente uma habilidade pessoal ou individual,
sugerindo que o sucesso do consultor niio é unilateral, podendo variar de

8 Moscovici, F. Desemvolvimento interpessoal. Rio de Janeiro, Livro Técnico, 1975.
% Argyris, C. Conditions for competence acquisition and therapy. Jowrnal of Applied
Behavioral Science, v. 4, n. 2, p. 147-77, 1968.
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acordo com a situagio interpessoal. Sua competéncia aumentard 2 medida
que desenvolver a competéncia dos outros.

A competéncia interpessoal é uma das bases e uma das metas de D.O.
Ela ¢ imprescindivel ao consultor ¢ devera ser desenvolvida também pelos
gerentes, através da relagdo que se estabelece entre ambos. Os gerentes que
desenvolvem competéncia interpessoal podem agir como agentes de mu-
danga com efeito multiplicador para os demais membros da organizagdo.
Gradativamente, assumirdo a lideranca do processo, num papel misto de
gerente e consultor para o seu grupo, tornando-se independentes do con-
sultor externo 4 medida que se institucionalizam atitudes ¢ procedimentos
para maior flexibilidade, criatividade e prontidao para lidar com problemas
que surgem fora ou dentro da organizagio.

4. A pessoa do consultor

Qualquer pessoa pode ser consultor de desenvolvimento organizacional?
Ou hi certos atributos que restringem esse desempenho a certo tipo de
pessoa?

Empiricamente todos concordam em que para determinados desempe-
nhos ha necessidade de certos “‘dons, talentos ou jeitos™.

Assim, para ser cantor ¢ preciso ter “'voz”, percep¢do acurada de sons
e ritmo, sentimento e “musicalidade™ — sem o que a pessoa sera esforgada
mas nio obtera sucesso. Igualmente, para a maioria de desempenhos bem-
sucedidos ndo basta aprender as técnicas ou os procedimentos do oficio,
pois sem aquele “jeito” especial, a pessoa serd apenas um mediocre e
correto profissional.

Essas nogdes correntes sido porém esquecidas ou minimizadas no campo
das ciéncias comportamentais aplicadas, em que prevalece a ilusio de que
o dominio cognitivo da tecnologia assegura o desempenho superior ou,
pelo menos, de relativo sucesso. Os conhecimentos, por si, nunca sio di-
retamente aplicdveis nem aplicados, pois hia sempre um intermedidrio —
o profissional — e este é uma pessoa. Uma pessoa com uma estrutura
de atributos hereditdrios e adquiridos que funcionam de forma singular,
constituindo sua personalidade. Todo profissional, em suas atividades, traz
tode um lastro subjetivo, absolutamente pessoal, que vai modificar e in-
fluir inevitavelmente na utilizagdo dos conhecimentos cientificos.

Portanto, sabendo ou nido sabendo, reconhecendo ou negando, a perso-
nalidade do profissional permeia seu desempenho do papel, seja como for-
¢a positiva que concorre para 0 sucesso, seja como forca negativa que
prejudica e impede o sucesso profissional.

Néo minimizando a competéncia técnica em nossa sociedade tecnoldgi-
ca, a personalidade do consultor ainda constitui seu instrumento principal
de trabalho. Como em outras atividades em que a tarefa primordial decor-
re da relagdo pessoa-pessoa, a personalidade do profissional é um fator po-
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deroso para o estabelecimento da relagio, do rapport, do clima psicolégico
de confianga para que o trabalho possa ser realizado em sua plenitude.
A relagio terapéutica entre paciente-médico, por exemplo, ¢ a mais pro-
Xima e intensa e a que mais exige condi¢des de personalidade do terapeuta
para justamente possibilitar o processo terapéutico. Nas demais relagdes
profissionais assistenciais {de ajuda) hd um continuum de intensidade ¢
proximidade psicoldgicas e que caracteriza cada tipo de atividade.

Sendo uma ocupagao relativamente nova, ainda nio ha estudos suficien-
tes sobre o ‘“‘perfil” psicoldgico do consultor de desenvolvimento organiza-
cional, 4 semelhanga de outras ocupagdes, mesmo com resultados néo
conclusivos e por vezes conflitantes.

Se, porém, for examinado o papel conforme apresentado na literatura
existente, a primeira inferéncia plausivel é a caracteristica de flexibilidade
como aspecto predominante de personalidade. O papel de consultor é um
papel multifacetado que exige flexibilidade perceptiva e comportamental.
Se esta caracteristica nd3o ¢ desenvolvida, o consultor provavelmente terd
facilidade em alguns pontos de sua tarefa e muitas dificuldades em outros
pontos, nao chegando. assim. a assumir integralmente suas responsabilida-
des de consultoria.

Esta mesma caracteristica de flexibilidade requer outros atributos de
personalidade em agdo sem determinar um tipo ou estilo comportamental
uinico. Em termos da tipologia de Wallen,' que distingue os estilos de
batalhador, auxiliador e critico, pareceria i primeira vista que o estilo
auxiliador caracterizaria melhor o consultor por ser a sua atividade predo-
minantemente uma relacdo de ajuda. Se forem examinados. porém, os
aspectos variados das fungOes e responsabilidades do consultor, verifica-se
que ele necessitaria também dos outros dois estilos para as tarefas de diag-
néstico e planejamento, avaliacio e feedback e reformulacdo e para as eta-
pas de contato, contrato ¢ entrada, que exigem dinamismo maior, firmeza,
iniciativa, luta. Evidentemente, o aspecto presente o tempo todo € o de
auxiliador; a funcdo primordial ¢ ajudar o cliente a resolver seus proble-
mas e preparar-se para prescindir da ajuda do consultor externo. Mas o
batalhador e o critico devem estar disponiveis a qualquer momento, pois
o papel do consultor é compdbsito.

E esta disponibilidade esta na personalidade do consultor, em sua dina-
mica de flexibilidade, em suas possibilidades reais de assumir diferentes
papéis sem desfigurar sua unidade e funcionalidade como pessca e como
profissional. Esta disponibilidade psicologica ¢ o ponto de partida para a
aquisicdo de conhecimentos de consultoria, para o desenvolvimento de
competéncia técnica e de competéncia interpessoal — o verdadeiro talento
para tornar-se um consultor de D.O.

10 Wallen, R. W. The three types of executive personality. In: Eddy, W. B. et ali,
ed. Behavioral science and the manager's role, Washington, D.C., NTL, Learning
Resources, 1969.
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4.1 Habilidades do consultor

Além da flexibilidade, que permite ao consultor adaptar-se a circunstancias
especificas ou inesperadas da situagdo, da linguagem e da cultura organiza-
cional do cliente, na qual esta situado o problema, outras habilidades tam-
bém precisam ser desenvolvidas para desempenho bem sucedido.

A empatia constitui para Rogers'! a base da verdadeira comunicagio,
porquanto significa perceber o problema através dos olhos do cliente, colo-
car-se em seu lugar, sentir por ele. Quanto maior a capacidade de empatia
do consultor, maiores as possibilidades de sucesso na conasultoria, assegura-
das as condigdes de competéncia técnica.

A utilizagao da orientagiio e de técnicas de Gestalt como abordagem de
desenvolvimento organizacional tem mostrado a importancia do desenvol-
vimento de empatia também para o cliente ao lidar com seus problemas
interpessoais ¢ intergrupais.’*

Relacionada a empatia, uma outra habilidade fundamental as tarefas
dos profissionais das chamadas ocupacdes de ajuda ou assistenciais (tais
como psicologos, médicos, assistentes sociais, professores, advogados) tem
sido negligenciada ou nao devidamente treinada: ouvir. Consiste em ouvir
integralmente, no sentido de procurar compreender o ponto de vista do
cliente na apreciacdo do seu probiema, sem fazer julgamento ou avaliaghes
de acordo com seus préprios pontos de vista, atitudes e motivagdes.

Se a empatia e a habilidade de ouvir sdo desenvolvidas pode-se desen-
volver comunicagao real com o cliente, reconhecer interesses, experiéncias,
valores e padrdes comuns. compartilhados, como uma base para estabele-
cer a relagdo de consultoria num nivel pessoal.

Confian¢a e apoio por parte do consuitor permitem encorajar a poten-
cialidade do cliente para crescer e aprender com a experiéncia para que as
contribuigbes de todos possam ser utilizadas sem preocupagdo com a sua
fonte. Uma das tarefas da consultoria de D.Q. consiste em criar condicdes
nas quais o cliente nio sé resolve o problema do momento mas aprende
a resolver melhor os problemas do futuro, com seus recursos proprios.

Por outro lado, ¢ indispensavel certo nivel de objetividade para anilise
mais realistica de suas proprias atitudes, motivacdes, preconceitos, com-
peténcia e de como estdo hgadas a uma relagio particular com um cliente
em particular. E essencial a autoconscientizacdo do consultor para prote-
ger-s¢ contra recomendagdes de mudanca pela mudanca, contra o encora-
jamento da dependéncia do cliente, contra a tentagio de afirmar-se como
especialista a partir de sua prépria competéncia.

Ao mesmo tempo, o processo de consultoria exige avaliacdo constante,
por meio de informagdes coletadas em cada etapa, para planejamento de
etapas subseqiientes. Isto exige do consultor uma habilidade de experimen-

11 Rogers, C. R. Tornar-se pessoa. (trad.) Lisboa, Moraes, 1970,

12 Herman, S.M. A Gestalt orientation to organization development. In: Burke,
W.W. ed. Comtemporary organization development: conceptiual orientations and
intervenrions, Washington, D.C., NTL, 1972.

Consultor organizacional 43



tagdo, de exploragio continua no trabalho e, ap mesmo tempo, de com-
promisso com todos os passos de acdo planejados.

Um sentido de oportunidade temporal ¢ indispensavel. em cada ponto
e nivel do processo de consultoria. para fazer perguntas. dar informagdes,
fazer sugestoes e intervengdes no momento mais oportuno, em gue o cliente
esta preparado para ouvir e reagir. O momento certo, ideal, da interven-
¢3o, nem prematuro nem tardio. ¢ mais que uma habilidade profissional:
é intuicdo. € captacdo pessoal da dimensdo temporal no contexto dindmico
interpessoal — ¢ a arte do consultor. infelizmente nao iransmissivel em
cursos ou manuais de rreinamento. H. Shepard'* considera esta intui¢io
do momento propicio (riming) uma das habilidades distintivas do agente
de mudanga eficaz. quando tem prontamente disponivel tudo aquilo que
aprendeu e estd particularmente receptivo para os evenlos da situagdo pre-
sente. tanto cognitiva quanto emocionalmente.

4.2 Auwtodiagnosiico

Na relacio de consultoria. a pessoa do consultor fica envolvida e passa a
ser uma das for¢as impulsoras ou restritivas do campo psicossocial. Antes
de iniciar a relagdo, ou o contrato, ¢ recomenddvel que o consultor faga
um autodiagnostico para obter perspectiva mais realisiica da situagio ¢
posicionamento mais claro para a sua acao.

As indagagdes principais para o autodiagndstico sio:

a. Quais sao os meus motivos. como profissional e como pessoa, para
entrar nesta relagao de ajuda? Por que desejo estabelecer esta relagao?
b. Por que desejo promover mudangas no sistema-cliente?

O consultor pode utilizar a analise de campo de for¢as como instrumento
inicial de exploracdo da situacio, em seus aspectos manifestos e ndo-mani-
festos. De qualquer forma. a partir da indagagdo e da andlise cuidadosa
e corajosa de suas motivacdes e de seus valores. o consultor poderd cons-
cientizar-se de elementos presentes na situagdo e que irdo influir, inevita-
velmente, em seu trabalho como consultor. A ignorancia desses elementos
nao os diminui nem anula; pelo contrario, torna mais dificil a compreensao
do processo de consultoria em varios eventos imprevistos. e aparentemenie
inexplicdveis ou incongruentes. na complexa dinimica interpessoal consul-
tor-cliente.

O esforgo de autodiagnostico no limiar da relacdo de consultoria é a
primeira e necessaria tarefa do consultor consciencioso.

Um outro aspecto de autodiagnédstico é igualmente relevante quanto 2
competéncia técnica dc consultor. As indagagdes principais passam a ser:
a. Quais os meus recursos, como consultor, para oferecer o tipo de ajuda
que parece necessdrio, agora ou durante o processo todo?

b. Quais os limites praticos da minha capacidade?

13 Shepard., H. Training theory and practice. Program for specialists in organization
development. NTL, 1972, mimeogr.
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QO consultor examina ¢ identifica seus conhecimentos, arcabougo con-
ceptual e habilidades que considera disponiveis e utilizdveis. Ao mesmo
tempo, preccupa-se com a suficiéncia desse repertorio profissional para as
necessidades do sistema-cliente €, mais ainda, com suas limitagdes. lacunas
e precariedades técnicas e de experiéncia.

O esforco de autodiagndstico contribui para a base ética do “contrato
psicologico™ com o cliente., Quando o consultor se pergunta: “Como posso
estabelecer e manter um relacionamento de trabalho adequado e satisfatério
com o cliente?”, fica mais apto a perceber, compreender, discutir e esta-
belecer, conjuntamente com o cliente, quais as responsabilidades de cada
um e de ambos para © processo prestes a ser iniciado. Se estiver cons-
cientizado de sua competéncia e limitagdes, de suas motivagdes, orienta-
coes e valores, de sua filosofia de vida, podera diminuir consideravelmente
ambigiiidades e fantasias.

4.3 Orientagdes do consultor

Conforme seus conhecimentos, motivagdes e valores, o consultor podera
adotar uma abordagem que o situard em algum ponto ao longo de um
continuum que vai de uma estratégia predominantemente educacional até
uma claramente consuitiva, com implicagbes profundas sobre seu planeja-
mento global de trabalho nas intervengdes e sobre as conseqiiéncias desse
trabalho com o sistema-cliente, posto gue as premissas e concepgdes sao
diferentes, revelando e condicionando valores e atitudes diferentes.

As diferencas das duas abordagens foram elaboradas por Clapp!'* para
mostrar a amplitude do papel do consultor de D.O. e a complexidade da
consultoria e podem ser resumidas como segue.

Se a postura for educacional, os objetivos consistirdo em compreensao
intelectual, absorgao abstrata de principios de colaboragdo e necessidade
de negociar as diferengas, com relagde minima a realidade, discutindo
“casos” de outras organizagdes. Se a postura for consultiva, trabalha-se
com as decisdes reais criticas, vitais e suas consegiiéncias diretas no siste-
ma-cliente para compreensao e proagao.

A modalidade primeira é de simulagao, a responsabilidade do consultor
é criar situa¢des de aprendizagem, sendo a figura central, o especialista,
onisciente e onipotente, patologicamente mdgico. Na modalidade consulti-
va, os eventos criticos sdo reais, a responsabilidade do consultor é facilitar
as descobertas do cliente quanto aos significados de sua realidade, sendo
uma figura mais periférica, que necessita ajuda do cliente para ¢ diagnos-
tico conjunto.

Na abordagem educacional, a posicao do cliente ¢ de recipiente passivo,
com pouca ou nenhuma participagdo, sendo os objetivos escolhidos pelo
consultor, podendo ou nio serem compartilhados pelo cliente. O cliente

14+ Clapp, N. Team building. Program for specialists in organization development.
NTL, 1972. mimeogr.
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passa a ser um ativo pesquisador, com participagdo elevada, segundo sua
determinacdo, descobrindo ¢ escolhendo os objetivos com assisténcia do
consultor, na abordagem consultiva.

O diagnoéstico é influenciado e julgado pelo insight do consultor, na pos-
tura educacional, enquanto € feito em colaboragdo com os deliberadores
do sistema-cliente, podendo ser incompleto ou apenas parcialmente correto
e no entanto Gtil para a agdo, na postura consultiva, em que se procura
estimular o crescimento do sistema-cliente.

As habilidades mais importantes do consultor-educador sao as de apresen-
tagdo didatica, elaboragio de informagdes e interpretagao; as do consultor-
consultivo sdo saber ouvir, elaboracio de informagGes e relacionamento.
A dimensdo temporal do primeiro ¢ descontinua, com comego e fim deter-
minados; a do segundo ¢ continua, com esquemas variados.

A abordagem educativa tende a reforcar a “impoténcia” ou dependéncia
do cliente, sendo o consultor conivente em evitar a confrontagao com os
outros, servindo mais de confidente. A abordagem consultiva requer que o
cliente considere os riscos de sua abertura e os assuma, s¢ coatratou o
programa de D.O., sabendo que todos os dados interpessoais compartilha-
dos com o consultor devem ser compartilhados com as oulras partes, nao
sendo permitido evitar ou fugir da confrontagio.

As origntagdes ou abordagens do agente de mudanca foram também
estudadas por Lippitt ¢ Nadler'™ que classificaram oito tipos ou posi¢des
ao longo de um continuum de consultoria diretiva a consultoria ndo-direti-
va, conforme mostra o quadro 1.

Cada abordagem ¢ valida, util e adequada sob certas circunstancias. A
selegio de uma posicdo ou faixa de atuacdo mais freqiiente de cada con-
sultor pode ser atribuida a fatores situacionais externos e a fatores internos
de personalidade. motivacdo, conhecimentos. habilidades, experiéncia, ati-
tudes, valores. Dificilmente o mesmo consultor cobrira habilmente as ca-
racteristicas das oito posigdes.

As orientagOes citadas verificam-se. também, no campo da educagdo.
O papel do professor vem sofrendo modificagdes progressivas, desiocando-
se do polo imagister dixit, do ensino tradicional, em que todo o processo
educativo estd centrado no professor para posigdes varidveis em direcdo
a participagdo maior do aluno, ao intercimbio, a relagdo interdependente,
até o pdlo rogeriano, centrado no aluno, em que o educador awa pratica-
mente como “‘consultor”, caracterizando uma verdadeira relagao de ajuda
a0 invés de uma relagdo unilateral normativa de poder.

Igualmente, os estilos de lideranga e geréncia mostram uma tendéncia
para abandonar o extremo autocratico puro em favor de posi¢bes mais cen-
tradas no grupo, ou democraticas. nas situagbes de processo decisorio e
resolucdo de problemas nas organizagoes.

15 Lippitt, G. L. & Nadler, L. Emerging roles of the training director. Training and
Development Journal, Aug., 1967.
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Quadro 1

Abordavens muitiplay do avente de Muduncd

Consultoria diretiva -——p
: ] 2 5 4 [ [}
Posigao o
Agente ,_-—"’/
de Advogado Perito Instrutor I1dentificader Colaborador Especialista Pesquisador Reflator
mudanga de — de
alternativas rocess
/——" . p o
—‘—-/
—
/
/
/-"
-’/

4
Consultoria nao-diretiva

1. Persuade o clienle para @ abordagem apropriada. 5. Compartilha da resolugio de problemas.

6. Assiste o clienle no processo de resolugio de proble-
n14s.

2. Di conselhos de perito so cliente,

3. Desenvolve experiéncias de¢ treinamento para ajudar o
cliente. 7. Ajuda o cliente u coletar dados.

8, Serve como agente catalitico para o cliente na resolu-
¢ido de problemas,

4. Preve alternativas para o cliente,

Fonte: Lippitt, G.I.. & WNadler, L., op. cit. p. 8.



5. Problemas do consultor

Um dos problemas fundamentais do consultor € justamente assumir inte-
gralmente o papel de consultor de D.O. ¢ ndo apenas uma de suas partes,
um dos vdrios papéis componentes. Se isto acontece, seu trabalho poderd
ficar prejudicado pela énfase ou concentragdo de desempenho de um certo
papel em detrimento dos outros. igualmente importantes ¢ mnecessarios.

Alguns aspectos conflitivos estressantes sio inerentes ao processo de
consultoria e ndo podem ser removidos sem destruir a relagdo de consulto-
ria. Os efeitos negativos, entretanto. podem ser minimizados pelo consultor
que estd conscientizado de suas implicagoes.

Uma das armadilhas mais comuns ¢ a solicitagdo do cliente para que o
consultor funcione como "o especialista™ para atender as suas necessidades
de dependéncia. Se o consultor ndo estiver muilo seguro, autoconfiante ¢
autoconscientizado de suas proprias necessidades de afirmacgao, reconheci-
mento, status ¢ realizagdo, poderd facilmente cair nela, reforcando a depen-
déncia do cliente e tornando cada vez mais arduo e demorado o processo
de crescimento e autonomia do cliente. £ uma tentagao a que é dificil de
resistir quando se € instado a demonstrar conhecimento, saber, experién-
cia.,. e quando isso vem como solicitagio do proprio cliente. .. ¢ quando
1sso redunda em mais prestigio e ate maiores poss1b1]1dade.s de ganhos,
direta e indiretamente.

Ao mesmo tempo, a ajuda que um consultor num campo especializado
pode oferecer é bloqueada pelo proprio fato de sua especializagdo. Sua
presenga significa que os recursos e a competéncia para resolver o proble-
ma ndo estio entre os membros do sistema-cliente,

Alguns clientes podem querer que o consultor hes diga o que fazer ao
invés de pensarem no problema e tentarem resolvé-lo por si; outros podem
resistir a ajuda oferecida pelo consultor. pois ele é, por definicdo, um estra-
nho ao sistema. Conseqiientemente. os membros da organizagdo podem
sentir gue ele ndo compreende seu problema especifico e suas implicagdes
singulares, embora acreditem que é. em teoria, um especialista no proble-
ma. Essas tendéncias a dependéncia e contradependéncia sao esperadas no
desenvolvimento de qualquer relagdo humana em processo de amadure-
cimento.

O consultor pode sentir a necessidade de demonstrar seu valor e o cliente
pode sentir a necessidade de chegar a uma solugdo ripida. Ambos podem
esquecer que resultados rapidos podem prejudicar metas de longo prazo.

O consultor pode esperar inércia ou resisténcia ativa do cliente sempre
que uma mudanca no starus gquo for considerada. Tal resisténcia pode ser
cauvsada por incerteza do desconhecido, ameaga a posicdo. ou medo de
fracasso. Contrabalangando esta resisténcia, entretanto. existem curjosida-
de, interesse e tendéncia a experimentar.,

O cliente pode achar dificil ter que pedir ajuda, sentir-se ameagado pela
sugestdo de que precisa ajuda. ndo consciente ou relutante em admitir sua
prépria responsabilidade no problema. Na verdade estard procurando mais
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apoio e simpatia do consultor do que ajuda para definicdo clara e realistica
do problema e. a0 mesmo tempo, podera ficar ressentido da ajuda oferecida
ou do auxiliador que lhe ofereceu ajuda.

Os papéis e responsabilidades do consultor e cliente, quando pouco
claros ou indefinidos, podem provocar expectativas diferentes de tal forma
que cada um ¢ incapaz de predizer o que o outro fard. Frustracdo ¢ ener-
gias desperdicadas podem resultar desse conflito de papéis.

O consultor — especialmente sob a pressdo de dependeéncia ou resis-
téncia — necessila estar conscientizado e sensibilizado para as possibilida-
des de explorar objelivamente a relagdo de consultoria a fim de atender a
suas proprias necessidades, sejam de sucesso. recompensas, aprovagao,
amizade. prestigio. elc.

O consultor sempre entra na situagdo como uma figura de autoridade,
derivada de sua posicdo na organizagdo ou da posse de conhecimentos
especializados. A emergéncia dessa dose adicional de autoridade e poder
no meio de um sistemna intrincado e mal equilibrado de relagdes interpes-
soais pode causar suspeigdo, incerteza, ressentimento e conflitos.

Qutra dificuldade ¢ a de lidar com os problemas como uma tarefa com-
partilhada. ouvindo e expressando pontos de vista, sem contudo assumir
o papel de professor ou de juiz. O consultor. as vezes. utiliza indevida-
mente seus conhecimentos ensinando ao cliente ¢ que ¢ como fazer. As
decistes serao sempre do cliente, apds exame conjunto e esclarecedor de
alternativas e conseqiiéncias proviveis. O como pode ser apresentado como
uma das formas de acio. nfie a Gnica. s6 porque ¢ do agrado do dominio
do consultor.

As opinioes e aliernativas elaboradas pelo cliente nao sao passiveis de
julgamento num verdadeiro trabalho de consulioria de D.O. Qualquer jul-
egamento, avaliativo usualmente provoca defensividade na pessoa que ¢€
julgada, alterando suas percepgdes e raciocinio. O cliente poderd ver o
consultor como ameaga a sua auto-estima e auto-imagem e precisard entio
usar reacOes psicoldgicas defensivas para manter seu equilibrio interior. O
consultor, compreendendo essas bases psicologicas da relacdo de consulto-
ria. nio insistird em avaliar ou reagir 4 defensividade. continuando a con-
trapor mais argumentos logicos, que em sua opinido sdo 0% certos no
momento e na siluagdo. o que faria o processo circular mais intenso. de
maior defensividade do cliente e de argumentacao logica do consultor le-
vando. inevitavelmente. a radicalizagao, ou ponto de nao-retorno. pondo
em xeque a relacio de consultoria. pelos danos psicossociais a auto-imagem,
auto-estima e sfarus de ambas as partes.

O consultor necessita, portanto, identificar a gama das possiveis moti-
vacoes do cliente; sua necessidade de justificar uma solucdo preferida ou
curso de agio: de evitar a responsabilidade de agdo final: de expressar
insatisfacdo por meios legitimos.

Finalmente. um dos objetivos do consultor é trabalhar para sair do tra-
balho. Ele e seu cliente podem resistir a terminar a relagdo. uma vez que

Conmswter GrpandZaionad 49



o cliente pode sentir seguranga em apoiar-se no consultor e este pode
apreciar sentir-se indispensavel.

O problema da terminagdo ¢ tdo importante quanto a entrada no sistema.
Consultor e cliente conjugam esforgos para compreender e aceitar como as
relacdes vao sendo modificadas 4 medida que progridem ¢ sdo, finalmente,
terminadas sem trauma indevido ao sistema e ao consultor.

Dois probiemas de ordem geral merecem, ainda, ser examinados. O
primeiro é bem conhecido: "Como pode o consultor facilitar a obtengao
de insumos informativos para o processo de diagndstico. isto €. como con-
seguir informagodes validas da organizagao e de seus membros?” A implica-
¢do obvia refere-se ao grau de confianca entre cliente e consultor como
determinante proporcional de sucesso.

Menos 6bvia. porém, ¢ a autocontianga do consultor como fator crucial
nesta busca de definigoes da situagio. Sentimentos de seguranca do consul-
tor permitem tolerancia maior a ambigiiidade ao enfremtar qualquer situa-
¢ao nova. desconhecida ¢ complexa. A tendéncia perceptiva ao “fecha-
mento” de estrutura funciona como defesa psicolégica contra a ansiedade
da incerteza da situagdo. em decorréncia de inseguranga pessoal. Por isso,
muitos consultores tendem a entrar na organizacio com uma visdo rela-
tivamente “pronta’ sobre o que vdo encontrar — uma visdo gue muitas
vezes prova ndo ser til, mas tende a ser mantida tenazmente.

O outro problema refevante é: “Como pode o consultor equilibrar suas
necessidades profissionais com suas necessidades pessoais?” Como pode
o consultor obter satisfaydo psicolégica em termos de sentir-se competente,
ativo, central, etc., sem bloquear ou nublar a visdo que o cliente tem de
s mesmo e. por conseguinte. hmitar. possibilidades de crescimento do
sistema-cliente?

A sugestdo ¢ de que o consultor pode esforgar-se para auto-conscienti-
zacao ¢ solicitar informagoes de outros como forma de testar suas motiva-
¢oes em dado momento. Isto ndo significa abandonar algum comporta-
menta so porque lhe seia pessoalmente gratificante, pois seria remover
alguma razao forte pela qual o consultor escolheu o papel. O desafio é
procurar um processe de integracao papel-pessoa.

6. Consultor ideal ou real?

Indubitavelmente a competéncia técnica ¢ o requisito nimero um para qual-
guer profissional capacitado. Para o consultor de D.O. a competéncia inter-
pessoal ¢ igualmente um requisito de proficiéncia.

Todavia. por causa da natureza da tarefa ¢ da relacdo de consultoria,
certos aspectos da personalidade do consultor assumem proporgoes de vul-
to. Suas atitudes ¢ mot:vacoes, sua filosofia de vida, seus padroes éticos,
tornam-se tao responsidveis pela feicdo do processo de D.O. quanto seus
recursos técnicos e habitidades interpessoais.

E sabido que os dois aspectos, o profissional e o pessoal. sdo inter-
dependentes. Pouco vale um consultor bem intencionado, de elevados pa-
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droes morais e filosofia de valores congruentes com a de D.O. se ndo
estiver capacitado tecnicamente, Da mesma maneira, um consultor tecnica-
mente competente, porém com motivacdes pessoais intensas de afirmagio
e poder, e outros intuitos subjacentes, poderd manipular sutil e tecnica-
mente a situagdo e o cliente, provendo satisfagoes vicariantes e aparéncia
de resultados que encobrirdo o procedimento pouco ético.

O consultor ndo pode ignorar que sua conduta ¢ condicionada por um
sistema de valores, ou ética, individual e social. Seu desafio maior consiste
em aplicar esses valores coerentemente sem prejudicar tecnicamente seu
trabalho nem fugir as suas responsabilidades pessoais e sociais.

Suponhamos que um consultor deseje um determinado contrato de D.O.
pela oportunidade de aprender mais sobre o sistema-cliente, sobre o pro-
cesso de mudanca organizacional e de testar algumas hipoteses quanto a
resultados advindos de certos instrumentos ou técnicas. Do ponto de vista
cientifico e profissional, suas motivagdes sdo irreprovaveis, revelando uma
atitude louvavel de orientacdo para pesquisa.

Mas, até que ponto serd licito usar o sistema-cliente para fins de seu
aperfeicoamento, sem que este tenha conhecimento (e aceite) que estd
sendo usado? Até que ponto as decisdes, os planos e as intervencdes serdo
influenciados pela orientagdo de pesquisa — ou seriam 0s mesmos caso 0
consultor estivesse empenhado “‘apenas” em realizar um bom trabalho pro-
fissional, pensando unicamente nos recursos mais adequados para o sistema-
cliente naquela ocasidao? Até que ponto outras varidveis serio desnecessaria-
mente introduzidas na situacdo para estruturar condigbes de pesquisa e
que irdo alterar imprevisivelmente o processo?

O dilema ¢ inevitavel entre os papéis de consultor e pesquisador na pra-
tica social, trabalbando com outras pessoas.

Se a intengdo de pesquisa for discutida com o cliente e por ele aceita,
sabendo claramente as implicagOes dessa orientagdo, nada hd a questionar.
Se, no entanto, essa motivagao e intengdo do consultor ndo forem suficien-
temente esclarecidas por ocasido do contrato psicoldgico, ou o cliente ndo
consentir na realizagdo de pesquisa concomitante, cria-se um dilema ético
para o consultor.

Como agira o consultor ideal ao tentar resolver o dilema? Como agird
algum consultor real na mesma situagio?

Muitas vezes passa desapercebida a questio do “repertério predileto”
do consulior. Este domina, tem experiéncia e seguranga, € obtém sucesso
com determinadas técnicas e instrumentos de intervencdo. Niao seria es-
tranhdvel o fato de preferi-los em seu trabalho competente e utiliza-los com
maior freqiiéncia. O que pode suscitar estranheza é o fato de sempre
considera-los os mais apropriados ¢ oportunos, para qualquer tipo de orga-
nizagio e de problema, como panacéia de efeitos infaliveis.

Planejar e executar técnicas sabidas, de sucesso assegurado, de sua “ba-
gagem de competéncia”, em vez de atender fundamentalmente as necessi-
dades diagnosticadas, constitui uma inversdo metodoldgica € uma questio
ética.
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Que fara o consultor ideal diante dessa tentacao? Que fard um consultor
real, conscientizado para o fato de seu desempenho superior em algumas
técnicas e inferior em outras?

Comparagoes e consideracoes podem ser feitas com procedimentos seme-
lhantes em outras areas profissionais. em que produtos ou servigos sao
recomendades, determinados por motivacoes pesspals ou interesses e€cond-
MICos. S¢m serem os mais necessirios ou adequados ao cliente ou problema
naquele momento.

O agente de mudanca tem a responsabilidade de iniciar, planejar. imple-
mentar esforgos de mudanga — o que envolve manipulagdo de outras pes-
soas no sentido de influencid-las para @ mudanca. Ewmbora a palavia ma-
nipulagao tenha. usualmente. conotacdo negativa em ciéncia social. ela pode
ser entendida em seu significado neutra de “preparar manualmente™ de-
terminado material para um determinado fim. no caso. pessoas. para obter
mudanc¢as planejadas.

O consultor, por couseguinte. ¢omo agente profissional de mudanca.
representa um manmpulador em potenciat. Lippitt™ propde a inversio da
questao comum referente @ manipwacdo do agente “Que direito tenho de
modificar pessoas. grupos e organizacoes?’ pela questdio moralmente ine-
vitavel e mais verdadeira: “Que direito tenho de me abster e conter minha
capacidade de ajudar a mudanca na direcdo consistente com minhas con-
vicgoes!”

A questdo sugere uma posicio ou conduta proativa ¢ nio meramente
reativa. se o consuftor demonstrar, comportamentalmente, seus vilores e
crencis sobre aprendizazem ¢ mudanca em pessoas.

O dilema da ndo-omissdo ¢sta implicito na problenuitica di responsu-
bilidade social do consultor. Pretextos de ordem técnica ndc podem pre-
valecer nem justificar a omissado em iniciar e liderar cursos de acdo con-
gruentes com sua <tica pessoal declarada.

E como ser espectador e testermunha de uma situaciio percebida como
potencialmente perigosa. com graves conseqiicneias. e ndo falar. ndo aler-
tar. nao tomar iniciativa. nada fazer que esteja a seu alcance porque "nio
{fuz parte do trabalho. tarefa ou contrate™. Essa atitude de omissdo {ou
comodismo? ou medo?) ¢ incompativel com o papel e a responsabitidade
social do consultor ideul. ¢ revela aspectos significativos do cardter ¢ da
¢tica do consultor real.

Inegavelmente o consultor sofre muites tipos de pressdo ¢ pode entrar v
contlitos intrapessoais. como acontece a qualguer pessoa. em algum mo-
mento. A qualidade do vonsultor serd testadit em termos de como resolve
seus conflitos. de sua integridade moral, da utlizacdo dtica de sua com-
peténcia,

Utilizagdo ctica de competéncia profissional pode significar a cxecugio
de 1arefas consoante padroes téenicos elevados ¢ cumprimento das normas

W Lippitt. G, L. Visualizing change — Model building and the chunge process,

Fairfax. Virginia. NTL Learning Resources. 1973.
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do contrato psicolégico. respeitando integraimente a pessoa do cliente ¢ os
compromissos firmados com ele.

Se. entretanto. outra dimensdo de andlise for introduzida. a afirmagio
acima torna-se questiondvel. As intervengdes psicossociologicas podem ser
submetidas a andlise institucional, em termos de “demanda social™. “enco-
menda social™, “eritica ideoldgica™, “critica epistemologica”™. etc. a fim de
compreender a posicdo ¢ a fun¢do do consultor no sistema. o lugar que
ocupa na divisio de trabalho e poder, e suas relacdes materiais. {inanceiras
com o sistema.

"Quem ¢ o verdadeiro cliente?” ¢ um exemplo de questio para andlise
institucional. Como respostas, Lourau'™ levanta hipdteses tais como: =, .. Os
membros”da organizacio que produziram uma demanda difusa de inter-
vencio, sem saber bam a que tipo de andlise ou de analista se entregat?
Ou sraff-cliente. constituido pelos dirigentes da organizacdo, e que formu-
lou a encomenda. discutiu em nome de todos uma tal modalidade de inter-
vengdo? Ou ainda. todos os que pagam?. .. Merecem, ainda, atencdo
certos pressupostos da ideologia da técnica. que dio preponderancia aos
critérios de “custo” e de “eficdcia”, na teoria dos grupos da psicologia
social norte-americana. pela insisténcia de considerar a democracia “como
a forma de governo ao mesmo tempo mais satisfatéria e mais eflicaz’™.

A analise institucional revela alguns aspectos geralmente pouco conheci-
dos e abordados do papel e da personalidade do consultor,

As lentes cor-de-rosa. mostrando a figura idealizada do consultor, podem
transformar-se em lentes cinzas. mostrando o anti-herdi. conforme a inci-
déncia de luz situacional e a prontiddo perceptiva de quem v¢ aquilo que
quer ver. -

O uso de lentes incolores, mais realisticas, exige maiores conhecimentos,
novos instrumentos, muitos estudos e pesquisas e. principalmente, coragem
e honestidade para examinar os fatos, agradiveis ou desagradiveis, de
varios angulos e abordagens diferentes ou conflitantes. analisando-os, com-
parando-os criticamente, buscindo a definicio e compreensiao da figura
do consultor de D.G. — sua: caracteristicas pessoais e profissionais, sell
papel organizacicnal e social. seu significado institucional.

.7. Consultor de desenveolvimento organizacional no Brasii

7.1 Quem é consulior de D.O, no Brasil

Como em todos os campos novos, o inicio da atividade profissional ¢ di-
ficil ¢ improvisado. A primeira geracio de qualquer nova profissiao é ge-
ralmente a mais prendada e ndo convencional. Os pioneiros fazem a histo-
ria da profissao através de sua pritica criativa e original.

17 Lourau, R. 4 anilise institucional. {trad.). Petrépelis, Vozes, 1975,
15 Idem. p. 278.
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Mas, logo a seguir, o campo ¢ invadido por outros praticantes gue po-
dem modificar inteiramente a situagio, ameacando O COmMEGO promissor
¢ tornando a pritica ou profissio vulneravel pelos meios usuais de des-
crédito: incompeténcia, malogros e desvios éticos.

O que tem acontecido nos Estados Unidos estd comegando a acontecer
também no Brasil. Alguns consultores em atividade tiveram sua formacio
no exterior, principalmente nos Estados Unidos, participando de programas
de especializagao em D.O. em universidade e em institui¢des conceituadas
como o NTL Institute. Qutros profissionais. oriundos das areas de psico-
logia aplicada e administracdo. principalmente treinamento. recursos hu-
manos. desenvolvimento gerencial, tém procurado nos poucos cursos ofere-
cidos e através de autodidatismo na literatura existente. uma base para
atuacio profissional mais segura.

Esses esforgos individuais de autedidatismo, embora louvaveis ¢ de bons
resultados na pratica, ndo servem de modelo para resolver o problema inci-
piente de demanda mais acelerada ¢ de padrdes profissionais.

Houve uma primeira tentativa, em 1972, sob patrocinio conjunto do Mi-
nistério do Planejamento. Fundagio Getulio Vargas e Usaid. de congregar
e aperfeicoar os praticantes de D.O. no Brasil através do | Semindrio-l.a-
boratério de D.O.. realizado em regime residencial durante uma semana,
em tempo integral, em Petrdpolis — RJ.* O objetivo maior era examinar
e discutir a formacio de recursos humanos (consultores) de D.O. a partir
de aperfeicoamento dos recursos ja existentes. Essa tentativa. entretanto,
nio teve continuidade e varios participantes do semindrio fizeram depois
especializacdo nos Estados Unidos.

Sugerimos a criacido e elaboramos o curriculo de um curso de especiali-
zagdo em desenvolvimento organizacional no Centro de Pés-Graduagao de
Psicologia Aplicada do Instituto de Selecdo e Orientagdo Profissional —
Isop, da Fundacao Getulio Vargas. o qual se concretizou. sob nossa coor-
denacgdo, em 1975 e 1976, destinado a formar consultores.” Este curso
atende as exigéncias do Conselho Federal de Educacio com carga horiria
total de 360 horas, durante dois semestres. Sua organizagdo é modular,
em dois ciclos. O primeiro ciclo consiste em fundamentacdo tedrica cien-
tifica e filosdfica de D.O., com duracdo de 180 horas. O segundo ciclo
abrange a tecnologia de D.O.. com abordagem tedrica-pratica, também em
180 horas. A aprovacdo no primeiro ciclo € requisito para matricula no
segundo.

Em forma experimental de curso-piloto, os resultados e feedback do
primeiro grupo servem para revisoes e planejamento dos préximos cursos.

Virios cursos. nos dltimos anos. tém sido oferecidos ao publico em geral,
para divulgagdo de D.O a clientes em potencial, isto €, executivos ¢ direto-
res de empresa. sem a preocupagdo de capacitar consultores ou especialis-

18 Staff: Bilhie Alban (Dean, NTL). Fela Moscovici. Fernando Achilles de Faria
Mello e Sérgio Foguel.

20 Qs professores responsiveis pelo curso foram Fela Moscovici, W. Woodworth,
Ataliba Vianna Crespo e Cecilio Augusto Farias Berndsen.
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tas em D.O. Os cursos tém por objetivo informar sobre D.O.: o que ¢, em
que consiste, quais as premissas cientificas e filoséficas, a tecnologia, com
alguns poucos exercicios ou demonstragses, servindo de mostrudrio vivo
destinado a despertar a curiosidade e o interesse. Os chamados seminarios
de D.O. sdo. portanto, semindrios sobre D.O., informativos. conduzidos
com maior ou menor propriedade conforme a habilidade e padrées éticos
do staff.

Verificou-se, entdo. o surgimento de “consultores” de D.O. que oferecem
seus servicos as empresas a partir da freqiiéncia a um desses seminérios,
como se neles tivesse sido transmitido todo o cabedal necessirio a um exer-
cicio profissional. Ingenuidade, ignorancia ou ma fé? Qualquer uma dessas
hipoteses nao ¢ lisonjeira para o profissional que se auto-intitula consul-
tor de D.O.. ..

Evidentemente. o exercicio de consultoria de D.O. no Brasil. por en-
quanto, € apenas um problema ¢tico e ndo legal. Uma vez que ndo existe
ainda a profissao de consultor de D.O. regulamentada. ndo existe igual-
mente empecilho ao exercicio das atividades designadas como tal por qual-
quer pessoa.

O problema, entretanto. existe do ponto de vista ético. Como esta pes-
soa se vé e se julga com competéncia suficiente para oferecer seus servi-
cos profissionais a outrem. sem ter a necessaria formagdo? A alegacao
de que nao ha praticamente formagio de consultores de D.O. no Brasil
nao justifica a improvisagao e a falta de escrapulos para assumir uma pos-
tura profissional indevida.

Em outros setores das ciéncias comportamentais ocorreram problemas
semelhantes que tém sido resoividos de modo mais satisfatorio do ponio
de vista moral. Exemplificando: no campo da psicologia clinica e da psi-
cologia aplicada, psicologos mais escrupulosos, sentindo a falta de progra-
mas de formacio oficiais no Pais, também procuraram formacdo no exte-
rior. Os que ndo puderam fazé-lo procuraram uma solugdo realistica e ca-
bivel: solicitaram supervisdo daqueles colegas conceituados, de reconhecida
experiéncia e competéncia. Com essa supervisdo de profissionais mais
experienies que tiveram formagio, complementada por leituras orientadas
e discussao tedrica com o supervisor, os psicdlogos conseguiram formagio
especializada e postura profissional idénea.

Mais tarde. com a demanda crescente de supervisio, os profissionais so-
licitados comecaram a dar formacdo sistematica a grupos de colegas, insti-
tucionalizando-se a pratica, fora do contexto académico-formal das facul-
dades, por vezes patrocinada pelas sociedades profissionais.

Em D.O., porém, nio parece estar sucedendo a mesma coisa. A idéia
de pedir supervisio a um colega mais capacitado ndo constitui praxe e
nem ocorre sequer aos improvisados consultores que se julgam auto-sufi-
cientes ao inicio da carreira.

A situacdo descrita tem implicacdes muito sérias. Se. por um lado. nio
existem, por enquanto, sancdes legais ao exercicio de D.O. pelo fato de
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naco estar ainda regulamentada a profissdo, existe nitidamente um impedi-
mento ético-moeral ao exercicio indevido.

O profissional de outras [reas que comeca a atwar em D.O. sabe que
carece de formacido mais solida que a leitura, o autodidatismo. o ensaio-e-
erro da praticagem pura e simples ¢. principaimenta. carece de um respaldo
moral para atuar sem conflitos intrapessoais. Para desempenho satisfaiorio,
o consultor deve estar hvre desses confiitos psicoldgicos. Nuo poderd {azer
um conirato psicaldgico vdlido sabendo que ndoe ¢std. como deveria, aten-
dendo as condigdes estabelecidas,

Estaria, talvez, preparado para alvumas atividades de D.O.. numa c¢qgui-
pe sob supervisdo de um profissional mais experiente. mas nio para assu-
mir & responsabilidade total da consultoria em todos 08 seus aspacios com-
piexas. O cliente. nao sabedor dessa situagdo. acredita na competéncia
total do consuitor e quando as coixas comegam a acontacer crradamenic.
surgem tensdes, frustracdes e decepgdes que acabam sendo atribuidas i
tecnologia e nao ao consultor, pois este ainda ¢ uma variavel oculta do
processo.

Assim ton acontecido no Brasil com a dinimica de vrupoe. laboratorio
de sensibilidade. adminmistracio por objetivos. para citar <omente alguns
exemplos de como a improvisagio. a incompeténeia e a falta de ética de
pseudoprofissionais tém causado danos profundos. ¢ por vezes irrepariveis.
a imagem ¢ a utilizacdo das ciéncias comportamentais ¢em educagdo. trei-
namento ¢ administraciv em geral.

7.2 Serd a consultoria de D.O. wna profissao?

Para ser caracterizada como profissio a consultoria de D.O. deveria apre-
sentar atividades baseadas em corhecimentos fundamentados. a serem exer-
cidas com uma clientela, com uma postura ética em relaciio a clientela e
colegas da profissdo.

Sob alguns aspectos. a consultoria de D.0. pode ser considerada uma
profissdo exercida por prefissionais competentes. Sob outros aspectos. con-
edo. sua situagio é precdria em comparagdo com outras profissdes mais
maduras. Um desses aspectos. e talvez o mais critice. é a falta de uma
teoria integrada de mudanca organizacional.

Os conhecimentos ainda nao se encontram sistematizades em um campo
definido para utilizagdo imediata. e nem mesmo O proprio campo estd
perfeitamente delimitado. A impressdo geral ¢ ainda de “colcha de reta-
lhos™. de reunido justaposta de conhecimentos e técnicas de outras dreas,
sem formar um todo coerente.

Por isso mesmo. confusdes e distorgdes sdo freqiientes. tanto da parte
dos usuarios (clientes) quanto dos proprios consultores.

Fal'a. 1ambém. uma atitude de somar conhecimentos a teorin geral e &
pratica. Qs conhecimentos sio ainda casuisticos, nan permitindo genera-
lizacdes validas.
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Hi muitos conhecimentos sobre os varios tipos de intervencoes e razoi-
veis conhecimentos esparsos sobre os efeitos delas resultantes. Mas se sabe
ainda muito pouco. cientificamente, sobre os processos e mecanismos de
mudanca organizacional. Isto parece paradoxal. quando os processos de mu-
danca organizacional sio exatamente a preocupagio ¢ a tarefa principal
do consultor de D.O.

Para oferecer ajuda e liderar a iniciagio de mudanga. o consultor precisa
ser um especialisia de mudanga planejada e apresentar ¢ompaortamento
profissional.

Beckhard-" caracteriza o profissional liberal como uma pessoa cuja ati-
vidade requer um ¢levado nivel de treinamento e proficiéncia, de padroes
de realizagdo com vislas i aquisicao de conhecimentos e habilidades. de
comprometimento com estudos, crescimento pessoal e desenvolvimento
para prestacdo de servigos cada vez mais efetivos. O nivel de treinamento,
proficicncia ¢ padroes Giices ¢ controlado por uma sociedade ou associa-
cao. dirigida por membros que propdoem. mantém ¢ melhoram padroes e
critérios para admiss’o e desempenho no campo de trabalho ou ocupacio.

A prodissionalizacio advim do alio nivel de competencia demonstrado
na praiica pelas pessoas no campo de trabatho. Este comportamento pro-
fissional decorre de uma integracdo efetiva entre os conhecimentos, habili-
dades e atitudes de uma pessoa em funcido de elevado padrao educacional
¢ de experiénoia.

Niao basta ter um diploma para alcangar automaticamente proficiéncia
e postura profissionzl. E essencial a integracio de competéncia técnica,
competencia interpessoal. atitudes e valores nas atividades do dia-a-dha para
caracterizar o desempenho profissional,

7.3 Padries proiissionars

O NTL Institute, sentinde hda mais tempo o problema de exercicio indevido
na area de ciéncias comportamentais aplicadas, elaborou padrdes para coor-
denadores (trainers) e consultores que o representassem junto a clientes
ou integrasserm o stafr de programas oferecidos pelo Instituto.

"1 O NTL Institute endossa os “padres éticos do psicdlogo™ da Asso-
ciacao Americana de Psicologia ¢ convoca seus membros a orientar sua
conduta de acordo com 0s mesmos,

"2 Nas rela¢Ges com clientes individuais ou grupos, os profissionais que
representam o NTL Institute devem discutir candidamente ¢ de modo com-
pleto os objetivos, os riscos. as limitacdes e os resultados previstos de qual-
quer programa em negociacio,

21 Beckhard., R. The leader looks at the consultative process Looking ai leadership
monograph. Washington, D.C.. Leadership Resources. 1961. p. 1.

22 NTL Institute. Standards for the use of the laboratory method in NTIL Institute
programs. Washingion, D.C., NTL Institute, 1969. p. 10.2.
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“3. Os coordenadores e consultores do NTL Institute devem endossar os
propdsitos e valores e aderirem aos padroes apresentados neste documento,

“4. Os coordenadores e consultores do NTL Institute devem ter adquirido
as seguintes habilidades:

® de conduzir um pequeno grupo e prover consultoria individual usando
teoria e técnicas do método de iaboratorio;

® de articular teorias e dirigir uma variedade de experiéncias de aprendi-
zagem para pequenos e grandes grupos e para organizagoes:

* de identificar seus estilos comportamentais e necessidades pessoais e lidar
com eles produtivamente no desempenho de seus papéis profissionais:

*® de identificar sistemas de estresse psicoldgico sério e tomar decisdes res-
ponsaveis quando tais problemas surgem.

*5. Coordenadores e consultores do NTL Institute devem ter uma solida
fundamentagio tedrica. Isto geralmente significa estudos de pds-graduagio
em disciplinas das ciéncias do comportamento ou experiéncia equivalente
no campo.

“6. Espera-se que coordenadores e consultores completem a seguinte se-
gliéncia de treinamento:

® participagao em pelo menos um labhoratdrio basico de relacdes humanas
do NTL Institute;

® participagdo em staff de laboratério com coordenadores experientes em
varios programas para diversos grupos-cliente;

* co-coordenacdo ou consultoria sob supervisao com membros titulares do
staff do NTL;

® participacdo num programa espectalmente elaborado para formar coorde-
nadores ou consultores em universidade ou no proprio NTL Institute.

Esta seqliencia de atividades usualmente requer um minimo de dois anos
para ser completada.

~7. Espera-se que os coordenadores e consultores do NTL Institute ava-
liem continuamente seu préprio trabalho, procurem experiéncias de cres-
cimento pessoal e contribuam para a avaliacdo e desenvolvimento da arte
e da ciéncia de reinamento e de consultoria.

Nora: laboratdrios bisicos de relagdes humanas, programas de desenvol-
vimento de executivos ¢ programas similares de nivel introdutério desti-
nam-se a ajudar os participantes a se lornarem mais efetivos em seus de-
sempenhos pessoais e profissionais e ndo a formar coordenadores ou
consultores. Nenhuma capacitagdo como treinador de grupo ou consultor
pode ser assumida como resultado de participacdo em um ou mais labora-
térios ou outras experiéncias de curto prazo.”

Cremos que essas normas poderiam servir como roteiro para discussdo
inicial do probiema da consultoria de D.O. no Brasil. Um primeiro passo
seria sensibilizar nossas sociedades profissionais de psicdlogos e administra-
dores para o problema. Uma vez sensibilizadas. estudos poderiam ser feitos
com vistas a elaboracio de normas e padrdes para o exercicio dessa ativi-
dade interdisciplinar gquc ndo esta inteiramente contida em nenhum dos
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campos especificos. Talvez pudesse ser criada uma sociedade de consulto-
res de D.O.. que credenciaria os profissionais j4 atuantes na area e que
satisfizessem os critérios estabelecidos. Paralelamente. a propria sociedade
poderia prover programas de formacio, especializacdo e aperfeicoamento,
conforme as necessidades de seus membros, em nivel de pos-graduagao.

Paralelamente, um esfor¢o ainda poderia ser feito junio a autoridades
e instituicdes académicas para cursos interdisciplinares que possibilitassem
a regulamentacdo da prefissdo a médio prazo.

7.4 O future imediato

Se, por um lado, ¢ quadro descrito da falta de consultores qualificados e
de oportunidades de formagio profissional adequada é desolador, por outro,
a situagio de desenvolvimento crescente do Pais e de suas organizagdes
e, conseqiientemente, da administragio, mostra uma tendéncia promissora
de mercado de trabaiho ¢ demanda maior de D.O.

Se hoje em dia ha caréncia de consultores competentes para um verdadei-
ro trabalho de D.O. em profundidade, com as conseqiiéncias positivas de-
sejadas, que acontecera a curto e médio prazos, quando as orgamzacoes
brasileiras sentirem necessidade desse tipo de intervengdo e s contarem
com o mesmo pequeno nimero de consultores qualificados?

A situacdo atual sugere esperanga e perigo. Esperanca de maior demanda
baseada na credibilidade maior e aceitagio de D.Q. como uma das reais
possibilidades de mudanca planejada, para modernizagao e flexibilidade da
organmizacao ao enfrentar mudancas aceleradas. Perigo de que, por causa
de experiéncias mal sucedidas, insucessos e incompeténcia de alguns con-
sultores improvisados, com resultados desastrosos ¢ por vezes irreversiveis,

D.O. seja completamente desacreditado como recurso da administragio
moderna.

Cremos que vivemos uma fase decisiva para o futuro imediato de D.O.
no Brasil,

De nossa atuacao profissional séria e competente, como consultores,
dependerdo a reputacio e o futuro de D.O. Depois de uma fase de im-
plantacdo, quando D.O. merecer confianga, seguir-se-i uma fase de ex-
pansdo, em que os profissionais poderdo distinguir-se individualmente por
seus méritos.

D.O. podera amanha tornar-se uma tecnologia 1til ou ndo passari de
mais um modismo, a depender como sejam conduzidos hoje os trabalhos
por nos, consulteres, de modo a reforgar a validade, a aceitagido e, princi-
palmente, a produzir os resultados prometidos e desejados sob elevados
padroes profissionais técnicos e éticos.

O ideal nao ¢ atingivel. Funciona como biissola na orientagio de nossos
esforcos. Trabalhar na direcdo do ideal jd constitui uma conquista e um
desafio para prosseguir e alcancar mais.
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Summary

The 0D consultant

Baszed on her notion that tie orgunization development consultant acts as a hidden
variable, Moscovict's text tres to shed additional light on the subjezt. S'nce literature
wlready exists on organizat on development. 7t is really interesting to consider the
shortage of writings on the consultant.

The literature on OD dcals primurily with its philosophic basis and technology.
It ignores the technician. the specialist wham the OD program will greatly depend
upon.

Moscovici anmalvzes the OD  consuliant’s main  characileristics.  especially his
Jdefinition and the multiple roles he is reguired to perform. She goe~ on 1o consider
the need for interpersonal compelence. per=onal characteristics. abilities and qualities.
und sensibility for self-analvsis. self-evaluation and self-criticism.

Moreover, Fela Moscoy ¢i studies the comsultant's possible courses of action,
according t¢ his knowledie. motivation und walues. conditioned by the Kind of
problems he will face.

Following a description of such problems. the article discusses OD consultation
in Brazil. indetifving the orofessional now practicing it and considering his pro-
fessionalism. The authoress suggests technicul and ethical standards. as well as
effective steps which will 4l ow this rising profession 1o be practiced on explicit bases.
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