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RESUMO

FRANCA, Valcilene José. Contribuicdo da consultoria empresarialparaas empresas
contratadas com o auxilio da aprendizagem e do empoderamento organizacional.
2015. 144 p. Monografia do Curso de Administragcdo — Linha de Formacéao
Especifica em Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC.

Este estudo tem o objetivo de conhecer, a partir de evidéncias, a contribuicdo da
consultoria  empresarial no processo de aprendizagem e empoderamento
organizacional. A fundamentacdo teorica trata dos temas que dao suporte a
investigacdo, com énfase na consultoria, processo de aprendizagem e
empoderamento nas organizagdes. Os procedimentos metodoldgicos, amparados
pela abordagem qualitativa, se caracterizam a partir da pesquisa exploratéria e
descritiva, sendo consolidado por uma entrevista semiestruturada com consultores
de diversas areas de gestdo. Os resultados demonstram que ha evidencias da
ocorréncia da aprendizagem e do empoderamento nas organizagdes a partir da
atividade dos consultores, materializadas em praticas que promovem a integracao e
o compartilhamento de ideias no ambito das organizagcbes. Conclui-se que o0s
resultados demonstram que o0s consultores entrevistados aplicam métodos que
respeitam a cultura da organizacdo e as diferentes formas de aprendizagens. A
partir dos resultados desses métodos foi possivel perceber a presenca da
aprendizagem organizacional nos ambitos da empresa e o0s indicios de
empoderamento presente nos cases comentados pelos mesmos.

Palavras-chave:Aprendizagem organizacional. Consultoria. Empoderamento.
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1 INTRODUCAO

Crocco (2005) em sua analogia ap0s a segunda guerra mundial, afirmou
que a turbuléncia do ambiente aumentou significativamente, fazendo com que as
empresas da época buscassem eleger certas prioridades entre alguns problemas
que elas ja vinham enfrentando; mostrando preocupacdo em resolver questdes de
operacdo empresarial e a busca de respostas para auxilio na resolucdo dessas
necessidades.

O foco na época era otimizar a eficiéncia empresarial e a resposta, ou
seja, as acOes fundamentais para a otimizagdo da eficiéncia empresarial. Crocco
(2005) complementa, que ao resolver esse desafio, conforme o tempo vai
avancando, novas necessidades vao surgindo, aparecem entdo novos focos e novas
preocupacdes, contudo novas respostas, porém, sem perder de vista 0 que ja foi
alcancado.

De acordo com Chiavenato (2005) uma organizacdo € um conjunto de
pessoas que atuam juntas no desempenho individual de sua funcdo para que seja
alcancado um propésito comum. E para que cada individuo desempenhe sua fungéo
de modo a obter sucesso, as organizacdes vém se adaptando a novos modelos de
geréncia e trabalho em equipe. Esse novo modelo engloba rotinas e atividades que
envolvem os funcionarios em um novo método de desempenhar o seu trabalho com
0 objetivo de melhorar o desempenho em equipe e o resultado final de seu trabalho
para atingir um objetivo proposto.

Novaes (2011) citou dentre os desafios da gestdo organizacional o
processo de empowermentcomo sendo uma agao da gestdo estratégica que visa dar
respostas as necessidades da organizacdo para atuarem com maior rapidez e poder
de deciséo individual e coletiva para atingir as metas do empreendimento. Trata-se
de um novo método de trabalhar em equipe através da delegacdo de poder, e
autonomia na funcdo com o intuito de melhorar a eficiéncia da atividade facilitando o
atingimento do objetivo do todo.

Na visdo de Novaes (2011)o empowermenté o processo de delegagéo de
poder e liberdade ao individuo nas acdes corporativas com participacdo dos
mesmos na gestdo do negdcio, assumindo responsabilidade, tomada de deciséo e

lideranca de forma compartilhada.
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Para Hilsdorf (2010) empowermenté uma acdo da gestdo estratégica que
visa 0 melhor aproveitamento do capital humano nas organizacfes através da
delegacdo de poder, da delegacdo de autonomia para a tomada de descisdo e da
participacao ativa dos colaboradores na gestdo do negdcio.

Hilsdorf (2010) em seu ponto de vista complementa que o
empoderamento € fundamental para auxiliar a empresa a respeito da centralizacao
da tomada de decisédo que torna o processo lento e burocratico e individual. O autor
afirma que sdo varios os resultados advindos da pratica do empowerment:maior
motivacdo, maior satisfacdo de pessoal, maior agilidade e flexibilidade nos
mecanismos e nas resolu¢des dos problemas, portanto, maior potencial humano e
competitividade ao negaocio.

Novaes (2011) contribui que o empoderamento faz relacdo direta com a
cultura organizacional da empresa. Ele é fundamental para criar um ambiente rico
em mudancas auxiliando a equipe e a empresa a acompanhar as tendéncias que o
mercado impde,bem como as mudangas comportamentais e técnicas, facilitando o
surgimento e o desenvolvimento de novos lideres na empresa.

Assim como o empowermentvem sendo um novo modelo de gestdo
praticado e que vem apresentando resultados positivos, Ruas, Antonello e Boff
(2005) seguindo a mesma linha de raciocinio de Novaes a respeito da participacéo
de funcionarios, desenvolvimento de capital humano e da organizacao, afirmam que
a aprendizagem organizacional também tem sido vista como a busca para manter e
desenvolver competitividade, produtividade e inovagdo em tecnologias e em
mercados incertos.

A aprendizagem organizacional, ou as organizacdes que aprendem
possuem principios e praticas inspirados nas perspectivas da Administracéo,
possuindo uma gama extensiva de fatores para facilitar o desenvolvimento da
organizacdo como: estratégia organizacional, cultura, estrutura, capacidade de
absorcéo, resolucdo de problemas, competéncias, participacdo dos funcionarios e
etc. (RUAS, ANTONELLO E BOFF, 2005).

Argyris (1999) em sua analogia define a aprendizagem organizacional
COmo um mecanismo para superar obstaculos de mudanca organizacional.

E de acordo com Argyris, Huber (1991) acredita que muitas das

definicbes existentes sobre aprendizagem organizacional foram baseadas na
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suposicdo de que para responder a mudanca, a organizacdo tem que aprender
continuamente.

Crocco (2005) afirma que de acordo com a velocidade das mudancas, o
conhecimento tende a se tornar obsoleto, incompleto ou inadequado. De acordo com
essa informacgdo, empresas que ndo procuram atualizar-se e buscar novos
conhecimentos, acabam ficando ultrapassadas, e para superar seus desafios se faz
necessario implantar nova cultura de aprendizagem organizacional, que organizara e
desenvolvera seu capital humano, e o conhecimento socializado nela.

A aprendizagem organizacional € vista como um percurso pelo qual a
empresa dirige e organiza o conhecimento em suas rotinas e atividades e em sua
cultura, e adaptam e desenvolvem eficacia organizacional através do
desenvolvimento e aproveitamento das diversas competéncias de seus recursos
humanos. (RUAS, ANTONELLO E BOFF, 2005).

Os fatores que influenciam as empresas a trocarem constantemente suas
estratégias sdo cumulativos, ou seja, em cada momento da vida da empresa existe
um foco, uma preocupacdo e suas principais respostas ou acfes a serem
tomadas.Tendéncias comportamentais de mercado forcam as empresas a buscarem
novos conhecimentos. (CROCCO, 2005)

A partir desse principio nascea importancia do conhecimento do consultor
gue é visto como um especialista do negoécio.De acordo com Bastos (1999) o
consultor é o agente de mudancas dentro da organizacdo. E diante do exposto,
torna-se objetivo deste trabalho entender de que forma a consultoria pode contribuir
com o auxilio do empowerment e da aprendizagem organizacional no crescimento e

na evolucéo das organizacfes que as contratam.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Desde a época apdés a Segunda Guerra Mundial, empresas de varios
setores passaram por turbuléncias em seus ambientes de trabalhos, o que forcou
aos gestores pensar em métodos diferentes e novas acdes para a organizagao
continuar a crescer e faturar. Atualmente, os desafios empresariais vém se
agravando em diversos setores da nossa economia. (CROCCO, 2005)

Tais variaveis como: perda de controle, pressdo por reducdo de custos,

margens de lucros menores, competicao intensa, alteracao de leis e regulamentos,
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altos impostos e enfim; séo de grande importancia e preocupacao para gerentes e
sécios das empresas atualmente o que forgca a gestores estar sempre atualizando ou
“reciclando” seus conhecimentos, requer também novos métodos de resolugao de
problemas cada vez mais rapidos e em tempo habil ja que tempo hoje é algo que
qguase ninguém tem. .

Entdo as empresas contratam pessoas ou outras empresas aptas a
executar tal tarefa para a realizacdo de atividades - durante um determinado periodo
- que ndo sdo consideradas como essenciais ao seu negocio ou para auxiliarem
seus colaboradores a entender melhor suas tarefas e manter ou aumentar seus
resultados. (BLOCK, 1991).

Segundo Wallace (1994) a concorréncia nos ultimos 25 anos vem
aumentando e ndo diminuindo. Devido a isso, se uma empresa sobreviveu a esses
25 anos, ndo quer dizer que ela va sobreviver por mais cinco adiante. O autor
complementa que a realidade atual é diferente de alguns anos atras, as ameagas
agora advém nao apenas dos concorrentes diretos — de porta - mas também de
empresas online e a medida que mais e mais firmas locais melhoram
substancialmente a sua capacidade de fabricacdo, inovagéao e etc.

Devido a grande pressdo de altos encargos e tributos, obrigacbes a
cumprir a risca da lei, a alta exigéncia do cliente com servigos prestados ou produtos
oferecidos, o empreendedor do século XXI vem encontrando muitos desafios para
conseguir obter éxito em seu ramo e se manter no mercado com qualidade e
competitividade.

Para Bastos (1999) os maiores problemas de relacionamentos dentro das
organizacdes sdo causados pelo uso indevido dos atributos que conferem poder e
prestigio: capacidade de lideranca, carisma, autoridade e etc. A ma utilizacdo desses
recursos em vez de contribuir com o crescimento da organizacdo e trazer mais
autonomia aos lideres, trazem resultados contrarios: causam danos visiveis ao
ambiente de trabalho e na produtividade da empresa.

Nenhuma teoria ou manual pratico consegue alcangar o sucesso se hao
houver um alguém que decodifique na linguagem da empresa em que se deve por
esse conhecimento em pratica. (BASTOS, 1999)

E nesse contexto que o consultor empresarial atua, e a partir dos seus
conhecimentos técnicosque o0 gestor tem a orientagdo/conselho para poder agir.

Porém, empresas nao sobrevivem apenas de orientacdes. Para sobreviver e vencer
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desafios, empresas necessitam de ac¢0es e resultados. Diante do exposto chega-se
a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as contribuicdes da consultoria
empresarial para as empresas contratadas com o auxilio da aprendizagem e

doempoderamento organizacional?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Conhecer as contribuicbes da consultoria empresarial para as empresas

contratadas com o auxilio da aprendizagem e do empoderamento organizacional.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar o perfil dos consultores;

b) Compreender a metodologia de trabalho adotada pelos consultores nas
empresas que ja atuam;

c) Compreender o nivel de apropriacdo do conhecimento socializado na
consultoria pela empresa,;

d) Descrever como o consultor lida com as evidencias e resisténcias da
consultoria manifestadas pelo cliente;

e) Compreender quais os estilos de aprendizagem manifestados pelas
empresas nas experiéncias dos consultores;

f) Verificar de que forma a consultoria impactou na aprendizagem
organizacional;

g) Verificar na opinido dos consultores, o impacto da consultoria no

empoderamento organizacional;

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo sobre empoderamento, aprendizagem e consultoria
empresarial se faz relevante para profissionais da area, lideres e gestores saberem
tomar a decisdo certa em sua rotina e suas atividades dentro da empresa, tendo

como norte de planejamento os resultados apresentados pela pesquisa.
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O estudo presente se torna importante para as empresas, pois
possibilitara perceber a necessidade de contratar um consultor profissional para
melhor aconselhar em algum momento que a empresa pode estar entrando no
vermelho, ou evitar chegar a essa situacdo. E também, se faz necessario para as
empresas quando mencionado que através do empoderamento e da aprendizagem
organizacional é trabalhado melhor o fator humano dentro da organizacao, buscando
potencializar seus desempenhos e resultados, encorajando funcionarios a tornar-se
lideres de suas atividades e funcdes.

Devido a isso, torna-se de grande importancia a contratacdo de um
profissional ou empresa especializada em uma area de gestdo organizacional para
auxiliar empresas a continuarem suas atividades de forma a crescer, expandir ou
lucrar; o objetivo final dependera do sonho do soOcio proprietario da empresa e dos
resultados obtidos com as ac¢des estudadas de acordo com o problema levantado
pela diregéo.

A escolha desse tema é importante para a académica que esta
desenvolvendo esse trabalho, pois, a mesma pretende adquirir muito conhecimento
na area especifica de consultoria e assessoria empresarial podendo também obter
possivel experiéncia para futuramente atuar no ramo.

O estudo da avaliagdo de resultados também se faz importante para
nortear gestores que desejarem coletar informacfes a respeito do tema abordado
nesse projeto, a optarem pelas acdes que apresentarem maior beneficio ou que
trardo os resultados, sejam financeiros ou estratégicos, mais rapidos.

De acordo com 0 momento em que esse estudo € desenvolvido, 0 mesmo
também €& oportuno pelo fato de muitas empresas da regido estar passando por
momentos de expansao de negdcios, tendo em vista que o fator humano dentro das
organizacdes tem a grande necessidade de ser bem trabalhado, impulsionado a
produzir e a desenvolver-se, pois, atualmente grande parte do sucesso de uma
organizacao, depende da credibilidade e satisfacdo de seus funcionarios para com a
mesma e assim refletir na qualidade prestada ao cliente.

O estudo se torna viavel, pela disponibilidade de acesso a livros do
assunto pesquisado, dados e artigos disponiveis na internet, e até mesmo a
pesquisa que serd aplicada para melhor compreender como se procede a uma
consultoria e os beneficios que a mesma pode proporcionar as organizacbes com o

auxilio da pratica do empowerment e da aprendizagem organizacional e de que
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forma ela pode viabilizar um salto de qualidade para as atividades empresariais que
visam a exceléncia, a fidelizacdo de clientes, o crescimento e o desenvolvimento

organizacional do todo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Sobre os conceitos de fundamentacdo tedrica Sampieri (2006, p.52),
afirma que “A elaboracdo da fundamentacdo tedrica implica em analisar e expor
teorias, os enfoques tedricos, as pesquisas e 0s antecedentes em geral para o
correto enquadramento do estudo.

A fundamentacdo tedrica auxilia a compreender e aprimorar o

conhecimento no tema abordado.

2.1 A ADMINISTRACAO E A CONSULTORIA

Segundo Wallace (1994) a estratégia primordial da empresa para garantir
sobrevivéncia e competicdo no mercado é a satisfacdo do cliente. Para alcancar
essa estratégia é preciso g/ ue todos os setores da organizacao trabalhem com o
mesmo foco: visando a satisfacdo do cliente final. Todos precisam desempenhar
suas funcdes de modo a facilitar a execucado da estratégia geral da organizacao.

Para Bastos (//1999) uma das fun¢Bes das consultorias € perceber as
condi¢bes que facilitam ou impedem os fluxos de comunicagdo na organizagao e
diminuir as dificuldades e o tempo necessario, na comunicagado para a compreensao
das pessoas responsaveis pela gestdo e execucdo de um trabalho.

Ferraz, Oliveira, Moda et al (2014) complementam que a consultoria
empresarial representa a transferéncia de técnicas e conhecimento em determinada
atividade com intuito de sanar problemas e limitagbes para alcangar um alto
desempenho na administracao organizacional.

Na visdo de Bastos (1999) para se alcancar o alto desempenho e a
eficacia dos processos, tudo depende do gestor e da relagdo que ele consegue ter
com seus parceiros e subordinados. A qualidade das relacbes depende de uma
relacéo refletida e essa acdo se concentra nas maos de uma gestao.

Bastos (1999) ainda complementa que o consultor em sua relagcdo com a

empresa, consegue utilizar o seu conhecimento em beneficio dela, com o menor
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desperdicio de tempo ou recursos. E salienta que trés conceitos sdo necessarios
para executar uma consultoria eficaz, sdo eles: comunicagdo, conhecimento e
compreensao. A autora definiu que compreender € decodificar, mediante alguma
acao objetiva, o sentimento e a visdo do mundo.

Portanto, a importadncia da consultoria estad exatamente na criagdo de
oportunidades que tragam melhorias em inUmeros aspectos administrativos da
empresa, possibilitando crescimento interno, simplificacdo de processos, reducéo de
custos, qualidade de produtos e servicos ofertados, entre outros. (FERRAZ,
OLIVEIRA, MODA et al. 2014)

Jacintho (2004) discutindo Loss (2000) citou a consultoria como uma
ferramenta administrativa que possibilita uma mudanca de postura diante dos novos
problemas que surgem no dia-a-dia da empresa.

BASTOS (1999) propds que a necessidade do cliente desperta o
interesse da consultoria em auxiliar, a refletir e buscar a solugdo. Para isso, é
necessario avaliar o cenario econbmico que a mesma esta inserida. A autora
complementa que para dar a solucéo, é preciso olhar todo o contexto econémico e
estratégico em que a empresa se encontra, e ndo apenas o0 problema. Se nao,
momentaneamente ele até poderd resolver, porém, se 0 cenario mudar,
possivelmente surgird outro problema mais agravante ainda.

Jacintho (2004) citando Pereira (1999) listou alguns dos motivos os quais
um administrador necessita do auxilio de uma consultoria:

a)[...] Quando percebe que tem um problema e n&do sabe como
solucioné-lo;

b) Quando necessita de uma visdo isenta ou de uma parte neutra para
intermediar conflitos;

¢) Quando tem necessidade de uma contribuicdo especifica, de natureza
temporaria, inexistente em seus quadros;

d) Na introducéo de novas tecnologias de produto ou de gestéo;

e) Para planejar e conduzir programas de treinamento, capacitacdo ou
desenvolvimento;

f) Quando deseja rever a estratégia da empresa, suas politicas, planos
ou introduzir modelos de gestao apropriados ao contexto;

g) Quando necessita modificar as estruturas organizacionais [...];
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Para isso, € necessério analisar alguns pontos antes de propor a solucao
em si para o cliente. Segundo Bastos (1999) Primeiro, se faz necessario uma analise
global do contexto que a empresa esta inserida, e apds essa etapa, executar uma
analise estratificada dos pontos levantados e considerados importantes pelo
consultor a serem analisados. A autora complementa que se faz necessario pensar
e muito bem selecionar a estratégia para conseguir solucionar com qualidade a
situacéo do cliente.

Para Wallace (1994) estratégia é a arte de conceber ou empregar planos
em direcdo a uma meta. Para o autor a estratégia traca a rota, ou seja, por onde a
organizacdo deve “andar” para chegar no seu objetivo. E de acordo comPetter
Drucker (1986) conhecido como o pai da administracdo, as estratégias sao 0sS
“planos de vb6o que guiam os negdcios da empresa.”

Wallace (1994) coloca que administrar uma empresa € competir contra 0s
concorrentes e 0 seu destino € realizar negécios com os clientes. Para isso o autor
defende que as empresas precisam planejar eficazmente — em todos os niveis - de
modo a superar 0s concorrentes. Somente assim poderdo alcangar as suas metas
estratégicas, uma das quais deve ser tornar-se a melhor do mercado naquilo que

interessa aos clientes.

2.1.2 Estratégia: Importantes Métodos para Melhores Resultados

Conforme Wallace (1994) a médio e longo prazo, uma empresa voltada
para os resultados financeiros provavelmente serd menos rentavel do que 0s seus
concorrentes voltados para a satisfacdo dos clientes. Segundo o autor a
concorréncia vem aumentando cada vez mais nos ultimos 25 anos.

A fim de superar a concorréncia, e continuar no mercado com
competitividade e qualidade, € recomendavel algumas estratégias consideradas por
Wallace (1994), premissas em qualquer organizacdo e para coloca-las em acao é
necessario primeiramente desenvolver e depois executar uma estratégia que venha
visar os seguintes resultados:

a) Estabelecer a primazia do cliente. O cliente € o nUmero um: essa é a
regra principal.

b) Orientar todos os aspectos operacionais da empresa para o cliente.

Elevar o papel do cliente ajuda a derrubar as barreiras entre os departamentos.
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c) Servir como um filtro para a tomada de decisdo. Uma estratégia
explicita facilita a tomada de decisbes e aumenta as probabilidades de que as
decisfes corretas sejam tomadas.

Wallace (1994) escreve em uma de suas obras sobre a melhor tomada de
decisdo. O mesmo considera que seria 6timo se toda decisdo tomada na
organizagdo fosse a prova de erros ou prejuizos. Porém, ndo € possivel prever o
futuro, ainda mais quando se trata de decisfes que vem a modificar algo em uma
organizacdo que venha a ser por longo periodo, ou mudar radicalmente a estrutura
de um departamento ou de toda empresa. Para isso, 0 autor defende que o segredo
esta em desenvolver e executar uma estratégia operacional voltada ao cliente e a

sua satisfacao.

2.2 O CONSULTOR

Para Block (1991) um consultor € uma pessoa que esta em posicao de ter
alguma influéncia sobre um individuo, um grupo, ou uma organizacdo, mas que nao
possui 0 poder direto para produzir mudancas ou programas de implementacdo. A
diferenca do consultor para o gerente, € que 0 gerente possui poder/controle direto
sobre essa acéo.

Sendo assim,Block (2001) em sua segunda autoria define a consultoria
como qualquer acdo que o individuo adote em relacdo a um sistema do qual o
mesmo nao faz parte.O autor complementa que os consultores ou profissionais de
staff atuam nas organizagcbes planejando, recomendando, assistindo ou
aconselhando sobre assuntos de interesse do cliente ou da area que o cliente atua.

Para Crocco (2005) toda vez que um individuo aconselha alguém que
esta em posicao de fazer escolhas, este individuo esta dando consultoria. O autor
em sua segunda edicdo considera que a meta ou produto final em qualquer
atividade de consultoria é alguma espécie de mudanca.

Essas mudancas resultantes da atividade de consultoria na concepgao
de Bastos (1999) acontecem de duas maneiras: A primeira ocorre quando é feito
consultoria para produzir mudancga na organizacdo de linha, de natureza estrutural,
politica ou de procedimentos — podem ser eles: um novo processo de relatério, um

novo programa de seguranga. Ja o segundo tipo de mudancga, o autor ressalta como
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resultado final o fato de que uma ou muitas pessoas na organizacdo de linha
aprenderam algo de novo.

Block(1991) em sua analogia afirma que a meta/funcéo de um consultor €
a intervencdo das atividades. O autor afirma que uma intervencdo € qualquer
mudanca na organizagdo de linha, de natureza estrutural, politca ou de
procedimentos. Essas intervengdes podem ser por exemplo, um plano de cargos e
salarios ou, um novo processo de relatorios ou, um novo programa de seguranca, e
etc.

Bastos (1999) complementa que o trabalho do consultor € uma das
hipoteses para o salto de qualidade nos processos e métodos das organizacdes. O
conhecimento, o habito da reflexdo, a abrangéncia no seu campo de atuacéo, assim
como sua posicao de espectador e forma de intervencéo na vida das organizacoes,
fazem dele um intérprete da conjuntura social e econbmica e um arauto das
tendéncias para o futuro.

A atividade de consultoria envolve habilidades de consultoria, relacdes
interpessoais, e 0 conhecimento. Para se executar uma atividade de consultoria e
obter sucesso em seus resultados Block (2001) acredita em duas razdes que sejam
premissas de um consultor. Uma delas € uma relacdo de colaboracdo entre o
profissional de consultoria e as pessoas envolvidas no problema a ser resolvido e a
segunda razdo € que os consultores estdo sempre funcionando como modelos de
como solucionar problemas.

Block (2001) em seu modelo de consultoria defende que para desenvolver
a atividade de consultoria com eficiéncia a um cliente € necessario reconhecer e
considerar o estilo de gerencia que o préprio consultor utiliza para desenvolver as
atividades gerenciaveis. Um exemplo que o autor adota € pensar que tipos de
premissas o individuo tem sobre o que é uma boa gerencia ou o que fazer para
executar uma boa gerencia. A crenca sobre essas idéias serdo a fonte de
aconselhamento para a solucédo de um determinado caso.

Block (2001) ainda defende a ideia de que o projeto apresentado pela
consultoria tende a ter 50% de responsabilidade de cada lado; metade o lado cliente
e a outra metade o consultor. Para estabelecer um bom contrato com o cliente, a
responsabilidade pelo o que estad sendo planejado e pelo o que ocorre tem de ser

equilibrada, ou seja, meio a meio. Pois a tarefa do consultor € aconselhar, dar a
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melhor op¢éo a quem esta no poder de escolha, planejar um projeto e apresenta-lo
ao cliente.

Mas a execucédo desse projeto e o controle para requerer os resultados
apresentados cabem ao gerente de linha fazer. Seguir a risca o que foi
recomendado para medir no final da implementacédo se realmente ouve mudancas

no problema da situacao.

2.2.1 Atividades de Consultoria

Para Block (2001) as atividades de consultoria sdo compostas por 5
fases: a primeira, chamada de entrada e contrato. Nessa primeira etapa € feito o
contato inicial com o cliente sobre o projeto. Inclui-se nele realizar a primeira
reunido, investigar a natureza do problema, descobrir se o consultor é a pessoa
certa para trabalhar com o assunto, definir as expectativas do cliente e etc. A
segunda fase é a etapa de coleta de dados e diagndsticos.

Nessa etapaBlock (2001) complementa que o consultor vai levantar os
dados coletados na reunido como: Quem sera envolvido na definicdo do problema?
Que tipos de dados devem ser coletados? Quanto tempo isso vai durar? Eira reduzir
grande quantidade de dados a um conjunto gerenciavel de itens, transforma-los em
informacédo desvendando o problema que vem ocorrendo para assim relata-los ao
cliente dando o diagnéstico sobre a situacdo, o chamado feedback.

Na terceira etapa, feedback e decisao de agir € o momento de envolver o
cliente com a situagéo atual, relatar o problema, sua natureza, e ter a habilidade de
relacdo interpessoal, pois € o momento de saber lhe dar com a resisténcia do
cliente. Apoés isso, é chegado o momento de pér o plano em acéo. Definir quem sera
envolvido, quais métodos serdo utilizados, estabelecer metas finais para o projeto, e
escolherem os melhores passos de acdo ou mudanca. Essa entdo € a hora do
planejamento, da escolha da melhor estratégia a ser feita.

Para Wanderley (1998) Estratégia de negdcio, é o ponto de partida. Se for
mal elaborada, pode-se fazer uma 6tima negociacdo e um mau negocio. Negociagao
para o autor € o processo de alcancar objetivos. Quem ndo conhece seu negocio
nao consegue conhecer boas estratégias para ele. A estratégia é baseada nas
informacdes que o mercado informa baseado nas tendéncias e comportamentos do

publico alvo do seu negaocio.
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Segundo Alonso (2002) estratégia é a acdo para prever o futuro. Quem
sabe enxergar o futuro, sempre sai na frente. E este também é um importante
requisito para liderar mudancas nas empresas. Segundo a autora, coloca-se em
posicdo privilegiada nos negocios o profissional que busca conhecer tendéncias da
sociedade em seu cenario econdmico, social e politico.

A quarta etapa Block (2001) defini como engajamento e implementagao.
Essa etapa envolve colocar em agéo o planejamento feito na etapa anterior. Como a
meta de um consultor é produzir mudancas no ambiente em que ele esta atuando,
nos esforcos mais amplos de mudancas o consultor pode ser envolvido com
profundidade fazendo o acompanhamento técnico da execucdo, por exemplo. Ou
pode ser também com um evento educacional, uma série de reunides para introduzir
alguma mudanca, uma sesséao de treinamentos.

Implementacao eficaz requer execucao eficaz e essa execugao destina-se
a um resultado diferente do que j& se tem. Portanto, é necessario individuos
responsaveis e comprometidos com os novos resultados a surgir. Para isso é
preciso envolvimento do funcionario com essa nova atividade, é preciso que ele
compre a ideia do quanto sua participagdo € essencial/importante para
implementacgéo dessa atividade. (WANDERLEY, 1998)

Segundo Block (2001) as pessoas comprometem-se com o que acreditam
que possam favorecer seus interesses. Se essa pessoa ndo percebe nem uma
ligacdo entre o que tem que fazer e o quer fazer, a Oprobabilidade de se conseguir
esforco efetivo € muito pequena. Para o autor, as habilidades de consultoria eficazes
sdo aqueles passos e comportamentos que criam um comprometimento interno nos
gerentes. O comprometimento do cliente € o ponto-chave da influéncia e impacto do
consultor.

Segundo Wallace (1994) uma empresa para ser bem-sucedida partir dos
anos 90 ter4 de planejar estratégias que busquem satisfazer plenamente os seus
clientes.

A quinta etapa denominada por Block (2001) é chamada de extensao
reciclagem ou término comega com uma avaliagdo do que ocorreu com durante a
etapa anterior. Nessa etapa também é decidido se o processo deve ser ou néo
estendido a um segmento mais amplo da organizacdo. Em muitos casos, somente
apos a execucédo de algum tipo de implementacéo, o problema fica mais claro de ser

enxergado.
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Se a implementacéo foi um sucesso, nasce a possibilidade de estender o
contrato por um determinado periodo a mais. O evento principal do plano ocorre
guando o consultor consegue atingir ao seu objetivo: quando seu plano causa algum
impacto suficiente para ser notado pelas pessoas na organizacao e estas passam a
ter expectativas de mudancas em seu ambiente, ou de aprendizagem perceptivel em

fungéo daquela atividade.

2.2.2 Requisitos de um consultor eficaz

Block (2001) afirmou que qualquer tentativa de definir o que torna uma
consultoria eficaz depende grandemente das premissas que o consultor adota sobre
0 que torna uma organizacao eficaz. A especializacdo tende a tornar o consultor um
uma pessoa com conhecimento exclusivo sobre determinada area, tornando-o apto
a desenvolver a melhor solucédo para a situagéo proposta.

Para Block (2001) a consultoria eficaz permeia através da influéncia que o
consultor faz em seu cliente conduzindo a ele suas recomendacfes. O autor afirma
que para se terinfluéncia € necessario confrontar as ddvidas que surgem em cada
um dos estagios de consultoria — contratacdo, coleta de dados, diagnostico e
preparacao para a reunido de feedback.

Bastos (1999) defende que o consultor deve alertar a organizacéo sobre a
importancia do bem-estar das pessoas nas organizacdes para o aumento de sua
criatividade e o envolvimento consciente com o empenho na solu¢cdo do que nos
esperam no século XXI. E ainda complementa que, as organizacdes devem
aproveitar esse processo de busca e disseminacdo de conhecimento na
administracdo para o desenvolvimento profissional e crescimento pessoal dos seus
empregados.

Para obter sucesso é importante que o cliente acate, para isso, segundo
Block (2001) o consultor necessita desenvolver uma relacdo com o cliente, para
conseguir ter influéncia sobre 0 mesmo a tomar essa decisdo, e uma das formas de
melhor obter influéncia sobre uma pessoa, € mostrando que o consultor € expert no
assunto, assim diminui no cliente a sensacdo de medo de arriscar ou de se
arrepender depois.

E relacionando a ideia de Bastos (1999) a informacdo organizada é a

matéria prima do conhecimento e da acéao. Transformando dados em informacdes e
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comunicando essas informagfes de maneira apropriada, € possivel estimular o
conhecimento e conseguir modificar o publico que é pretendido atingir e seus
comportamentos também.

A transacao central de qualquer contrato de consultoria para Bastos
(1999) é a transferéncia de especializacado do consultor para o cliente. Qualquer que
seja a especializacdo do consultor, ela é a base para que o profissional esteja no
negocio. O termo “consultoria impecavel’” para a autora,esta relacionado & uma
atividade perfeita, mas uma atividade de consultoria sem erros e € nessa base que 0
consultor eficaz se encontra.

Clientes sentem medo de contratar um consultor e ele ndo ser a pessoa
ideal para solucdo do determinado problema. E preciso que o consultor faca com
gue o cliente deposite confianca em seu trabalho para poder conseguir influencia-lo
e envolve-lo nas atividades e assim as duas partes sairem satisfeitas. (BLOCK,
1999)

Segundo Block (2001) um consultor eficaz deve dominar trés técnicas
para obter sucesso em seu plano de consultoria, sdo elas; as habilidades técnicas
que se tratam do problema que o cliente nos aponta. Para solucion-las o consultor
deve ter a especializacdo na determinada area do problema e essa também é a
base de toda consultoria. As habilidades interpessoais, para lidar com pessoas.
Transformar ideias em palavras, conhecimento em ideais de aconselhamento, e
manter, sobretudo, um bom relacionamento com o cliente para que 0 mesmo possa
facilitar todo o processo da resolucdo do problema.

As habilidades interpessoais séo habilidades de influéncia sobre o cliente,
empatia, ouvir, dar apoio ou discordar de forma profissional e razoavel. E as
habilidades de consultora; essas por sua vez passam por cinco fases que serao
citadas mais a frente. O autor defende que o sucesso dessa Ultima etapa dependera
da competéncia do consultor na execuc¢do em cada etapa. Devido a isso éimportante

0 conhecimento e a experiéncia para aplica-las com exceléncia (Block, 2001).
2.3 ENCONTRANDO SOLUCOES E OBTENDO RESULTADOS
Um dos principais sonhos de todo empreendedor é que seu negdcio de

certo. Que ele tenha inicio, cresca, prospere e multiplique. Porém, para seu negécio

prosperar sao varias as preocupacdes que rondam um gestor.
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Resultados como os citados pela Confederacdo Nacional de Industrias
(1993):

a) Aumento de produtividade;

b) Diminuir demissoes;

c) Melhor ambiente de trabalho;

d) Aumento nas vendas;

e) Maior credibilidade com os clientes e fornecedores;

f) Melhores salarios a oferecer e entre outros;

Séo todos requisitos importantes que todo gestor pretende alcancar
quando comeca sua trajetoria. Porém beneficios como esses, uma organizacao
alcanca quando saoimplantados programas que buscam aperfeicoar a gestdo de
atividades e recursos de uma empresa.

Segundo a Confederacdo Nacional de Industrias (1993), varios foram os
beneficios advindos da implantacdo de um programa de qualidade e produtividade,
porém, o autor ressalta que a obtencao de resultados se deu por varios fatores que
foram considerados primordiais, e séo eles:

a) Envolvimento e comprometimento da alta geréncia;

b) A implantacdo de qualquer método ou técnica de qualidade e
produtividade € um processo arduo e exige envolvimento, persisténcia, adaptacao,
correcdo de rumos, treinamento e conscientizacao;

c) O envolvimento da maioria dos colaboradores, se da através da
conscientizacéo, participacéo, apresentacéo de resultados e seu reconhecimento;

d) A missdo da empresa, suas diretrizes e estratégias deverdo ser bem
explicitadas, para que cada colaborador saiba a importancia do seu papel na
organizacao;

e) As informagbes internas devem fluir de forma clara e objetiva,
agilizando a tomada de decisdes e a busca de resultados por todos;

f) Estimulo ao trabalho em equipe € fundamental para a solucdo de
problemas e o surgimento de novos aperfeicoamentos;

g) Estabelecimento de um estreito relacionamento com fornecedores e
clientes, entre outros.

E importante considerar também que a solucio de problemas requer
dados validos. Utilizar dados coletados de acordo com a realidade da empresa € a

uma das formas que podem eliminar uma das principais formas de confuséo,
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incerteza e consequentemente a ineficiéncia na solucado de problemas (CROCCO,
2005).

De acordo com Block (1991) O cliente direto de um profissional de staff (o
consultor) é o gerente de linha ou o gerente de producéo.

Os gerentes de linha tém que trabalhar sobre o aconselhamento dos
grupos de staff, quer queiram ou ndo. Porém, nem uma das funcdes de staff tem por
funcdo autoridade direta sobre qualquer coisa, a ndo ser sobre seu proprio tempo ou
servico prestado, por isso da suma importancia da dedicacdo e envolvimento dos
gerentes para obtencéo de resultados. (Block, 2001)

O CNI (1993) ressaltou que de acordo com a estratégia adotada pela
empresa para seu segmento, qualquer que seja o programa adotado para melhoria
de um setor ou uma atividade, esse programa tem de visar ndo perder essa
estratégia, o contrario, sua medida tem que buscar intensifica-la.

A Implantacdo de um programa de qualidade é uma das
estratégias/planos adotados por um consultor especializado na area de produc¢ao, ou
qualidade.

Block (2001) defende em sua andlise que problemas ndo bastam ser
resolvidos. Se tal situacdo causa transtornos as atividades diarias da empresa,
achar uma estratégia resolverd o problema momentaneamente, e auxiliara a
eficiéncia das atividades se tornarem mais fluentes, porém, nem sempre é o
bastante, pois os lideres daquele determinado setor ndo aprenderam a administrar
esse tipo de situacao.

Block (2001) ainda complementa que a alternativa eficaz é trabalhar
diretamente com os gerentes de linha em outro nivel de analise — o modo com o
qual o gestor sabe lidar com esse tipo de problema, procurar entender porque o
problema é causado, qual a sua fonte — Se gerentes de linha souberem o que causa
este tipo de situacdo, além de saberem lidar com ela, aprenderam a evita-la e assim
coordenar a equipe para todos trabalhar num mesmo ritmo.

A questdo entdo, ndo seria 0 problema em si, mas sim treinar a
competéncia dos gestores para que o entendimento possa gerar aprendizagem ou
ensinar habilidades para que gerentes aprendam a resolver os problemas sozinhos.

Devido a isso, 0 proximo topico dessa pesquisa € estudo do
empoderamento por parte dos colaboradores de uma organizacdo. A pesquisadora

procurou entender de que forma a consultoria pode contribuir de forma positiva para
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uma organizagao. Pois, segundo Block (2001) a forma eficaz de trabalhar os
gestores, é entender o seu nivel de analise e a forma com que eles utilizam para
resolver os problemas. A consultoria utilizando a empregabilidade do
empoderamento se faz necessaria para medir o nivel de autonomia dos gestores, 0
conhecimento que 0s mesmos possuem para tomada de decisbes, e 0 poder de
influencia que os mesmos podem exercer sobre os demais funcionarios.

Serdo empresas de sucesso aquelas que utilizarem seus recursos
humanos com extrema competéncia. Um dos elementos mais importantes de uma
empresa sdo as pessoas. As mesmas séo o capital intelectual da organizagéo. O
membro “pensante”. (WALLACE, 1994)

2.4 EMPODERAMENTO

Conforme o objetivo dessa pesquisa que € entender como que a
consultoria  empresarial pode impactar no processo de aprendizagem e
empoderamento organizacional, o préximo assunto a ser abordado serda o segundo
topico da pesquisa: o empoderamento. Para conseguir entender melhor como esse
processo ocorre nas organizacoes, a pesquisadora procurou na bibliografia alguns

autores e artigos que discutissem esse assunto.

2.4.1 DEFINICOES DO EMPOWERMENT

Segundo Valoura (2006), o empoderamento foi uma das definicoes
apontadas pelo educador norte-americano Anderson Freire. Embora o termo
empowerment ja existisse na lingua inglesa significando em seu dicionario local “dar
poder’ a alguém para realizar uma tarefa sem precisar da permissdo de outras
pessoas. A pessoa, grupo, ou instituicdo empoderada € aquela que realiza por si
prépria as mudancas e acdes que a levam a evoluir ou crescer, se dimensionar.

Bellman(1993) afirma que o poder é definido de forma variada como
sendo a capacidade de: escolher, agir, influenciar outras pessoas, fazer com que
outras pessoas ajam; obter o que vocé deseja. Poder é saber o que o individuo
deseja e agir com base nisso.

Na visdo de Rodrigues e Santos (2001) a pessoa que se define ativo no

processo de empoderamento, faz com que outros individuos sejam envolvidos no
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mesmo processo. O empoderamento estd relacionado com a prépria autonomia do
individuo, pois se refere a capacidade do individuo ou grupo tem de decidir algo que
é do seu interesse.

O empoderamento vem se tornando uma filosofia ou uma ferramenta
gerencial adotada nas organizagcbes modernas ou pdés-empresariais através do
emprego de forma autbnoma de poder a individuos ou grupos de pessoas.Lima
eFrotta (2002) em sua pesquisa, afirmaram que a influéncia nos resultados dos
processos decisérios da organizacao constitui de uma forte fonte de poder de um
individuo para a tomada de decisdo, exercendo uma grande influéncia sobre o
negocio. Sdo exemplo deles, o controle do fluxo de recursos existente na
organizacdo, pois, a escassez deles, gera dependéncia de alguém pelo seu
suprimento, sendo uma fonte de poder.

Oliveira e Rodriguez (2004) destacaram alguns dos beneficios do
emprego do empowerment numa organizacdo. Uma delas € a mobilizacdo do
colaborador para que ele atue com mais autonomia, responsabilidade, autoridade e
iniciativa dentro de sua funcéo, utilizando suas habilidades e conhecimentos em
detrimento da organizacdo. Os autores ainda complementam, que o0 empoderamento
causa uma mudanca na propria forma pela qual o individuo se relaciona com o
trabalho auxiliando no seu amadurecimento e desenvolvimento nas tomadas de
decisdes.

Schiavo e Moreira (2005) complementaram que o empoderamento implica
em avango, conquista e superacdo por parte daquele que se empodera,
contrariando a légica de alguns dicionarios ingleses, que definiam muitas vezes a
palavra empoderamento como sendo uma simples transferéncia ou doacdo de
poder/conhecimento a outra pessoa.

Valoura (2006) contribuiu em sua obra que o primeiro passo para o
empoderamento, seria o fortalecimento do ser humano pela atribuicdo de
conhecimento.

Sendo assim, Lima e Frotta (2002) afirmaram que outra variavel que pode
ser considerada fonte de poder, sdo o conhecimento e 0 acesso a informacédo para
tomada de decisdo que deixa o individuo ainda mais capacitado para nortear as

outras pessoas e a empresa.

2.4.2 TIPOS DE EMPOWERMENT
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7

Chiavenatto (1999) defende que o empoderamento € uma acao que
permite melhorar a qualidade, a produtividade e servico prestado aos clientes
através da delegacéo de responsabilidades e autoridade aos funcionarios. Conforme
o autor, trata-se de descentralizar poderes de um organograma, promovendo
autonomia aos funcionarios de modo que eles se mostrem aptos a diagnosticar,
analisar e propor solugfes as ocorréncias de seu dia-a-dia de trabalho.

Franco e Lima (2008) afirmaram que o empowerment se baseia em
quatro idéias principais: Poder, motivacdo, Desenvolvimento e lideranca. E seguindo
a mesma linha de raciocinio concluiram os beneficios proporcionados por cada um
dos itens. Dar poder significa dar importancia ao colaborador dentro da organizacao;
Manter os funcionarios motivados, valorizados e felizes faz com que os mesmos
trabalnem com mais empenho e presteza; Capacitar o colaborador torna-se
importante, visto que, ajuda no desenvolvimento indireto da empresa; ter uma
lideranca efetiva se tornou importante também para que cada funcionario possa
tracar suas metas e avaliar seus resultados.

Rodrigues e Santos (2001) discutindo Ford &Fottler (1996) em sua
analogia citaram dois tipos de empoderamentos que podem se desenvolver dentro
das organizactes. O primeiro deles é a autoridade para a tomada de decisdo sobre
o contexto do trabalho; e, o segundo tipo refere-se a autoridade para a tomada de
decisdo sobre o contetudo de trabalho, auxiliando-o no seu desenvolvimento e
amadurecimento para com a tomada de decisdo e preparando-o para decisdes

futuras que envolvam maior nivel de risco.

2.4.3 DIMENSOES DO EMPOWERMENT

Rodrigues e Santos (2001) contribuindo com Herrenkohl, Judson&Heffner
(1999) apresentaram quatro dimensf6es do empowermentpara a implementacao em
uma organizacao.

1. Visdo compartilhada—nesta primeira dimensédotem-se como elementos
da implementacdo doempowerment: clareza das metas, consecucéo de metas e a
orientacdo ao consumidor;

2. Estrutura organizacional e o0 gerenciamento que apliam a

implementagédo do empowerment -Como elementos desta dimensé&o tém-se: o nivel
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de responsabilidade, o trabalho em equipe, a tomada de acbes de risco e a
valorizacéo dos funcionarios pelos clientes.

3. Responsabilidade por conhecimento e aprendizagem — dentro desse
item estdo apontados o0s seguintes elementos: a mudanca em treinamento e
desenvolvimento, a solucdo de problemas associada ao treinamento e
desenvolvimento e a confianga mutua dos funcionarios no processo de resolver
problemas.

4. A quarta dimensdo é o reconhecimento institucional das realizacdes
dos funcionéarios e a consequente demonstracdo de que eles sdo ouvidos — Nessa
dltima dimensé&o tem-se os elementos: Relaciona-se a consciéncia dos funcionarios
do gque a organizacdo recompensa, ou seja, relaciona-se aos fatos de que entregar
valor ao consumidor o funcionario € recompensado e de que todos na organizacao

assumem responsabilidade por suas agoes.

2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com o objetivo apontado pelo estudo, neste tépico sera
abordada a importancia de saber como as empresas aprendem. Para maiores
compreensdes sobre o0 assunto, a pesquisadora teve como embasamento,
pesquisas a partir de artigos postados online sobre aprendizagem organizacional e a
literatura.

Segundo Ruas, Antonello e Boff (2005) a aprendizagem organizacional
tem sido vista, como a busca para manter e desenvolver competitividade,
produtividade e inovacdo em tecnologias e em mercados incertos.Os autores
afirmam que pesquisas demonstram uma forte énfase no papel da aprendizagem
individual que esté associado ao conhecimento compartilhado por todos os membros
da organizagédo. Os principais ativos deste fluxo s&o considerados os integrantes da
organizacao que sao vistos como agentes para as organizacfes de aprendizagem

A aprendizagem organizacional, ou as organizacées que aprendem
possuem principios e praticas inspirados nas perspectivas da Administracao,
possuindo uma gama extensiva de fatores para facilitar o desenvolvimento da
organizacdo como: estratégia organizacional, cultura, estrutura, capacidade de
absorcéo, resolugédo de problemas, competéncias, participacdo dos funcionarios e
etc. (RUAS, ANTONELLO E BOFF, 2005).
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Madureira e Rodrigues (2004) afirmam que a aprendizagem organizacional
resulta da interacdo de aprendizagens individuais, porém, ela ndo passa a ser
apenas um somatorio de todas as aprendizagens, mas sim, resultado da interacéo e
acesso e socializacao entre as mesmas.

Em consonancia com a idéia anterior, a aprendizagem organizacional
ocorre na medida em que os integrantes da organizacao experienciam uma situagao
problematica e a vivenciam empregando um olhar organizacional, conseguido
empregar lacunas entre o esperado e o resultado de suas acfes presentes. (RUAS,
ANTONELLO E BOFF, 2005).

Nonaka e takeushi (1997) complementam que a aprendizagem
organizacional é de certo modo a socializacdo da aprendizagem individual dentro da
organizacao.

De acordo com GUNS (1998) a organizacdo baseada em aprendizagem
consegue melhorar seu desempenho no decorrer do tempo, ja que ela reinveste em
continuamente em aprendizagem e, também conseguem melhorar sua eficacia, uma

vez que voltados a aprendizagem consigam desempenhar melhor suas tarefas.

2.5.1 TIPOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Guns (1998), listou alguns tipos de aprendizagens organizacionais

exeistentes: ¢

a) Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizagéo
de tarefas especificas.

b) Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizacdo e
o seu desenvolvimento e melhorias. *

c) Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacéo,
seus valores, convicgdes e atos. °

d) Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestéo e lideranca de
pessoas, grupos e unidades de empresas de maior porte. ¢

e) Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da
funcdo, mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o

crescimento da equipe. *
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f) Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas
estratégias da organizacdo, como se d& o seu desenvolvimento, sua implementacéo
e provaveis melhorias. *

g) Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a
gestao de equipes, como se estas fossem microempresas. ¢

h) Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos
vigentes na organizacao. *

i) Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar
mudancas dentro da organizacdo que surtam efeitos significativos.

Fleury e Fleury (1997) conceituaram que a aprendizagem é um processo de
mudanca, resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou nao, a
manifestar-se em uma mudanca perceptivel de comportamento.

No préximo capitulo, destacam-se os procedimentos metodoldgicos para a
colheita de dados feita na pesquisa de campo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Método, € o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com
maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisbes (LAKATOS, 1991).

Baseando-se na contribuicdo acima, sera detalhado na préxima etapa, o
procedimento metodoldgico utilizado pela académica para realizacao deste estudo.
A pesquisa, técnica utilizada, o instrumento, cronograma e todos os detalhes

possibilitando a compreensdode como chegar nos objetivos propostos.

3.1 DELINEAMENTOS DA PESQUISA

“Pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e sisteméatico
gue tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.
"(GIL, 1996 p.19)

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método
de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no

caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa
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muito mais do que apenas procurar a verdade, € encontrar respostas para questdes
propostas, utilizando métodos cientificos. (LAKATOS, 1992)

Quanto aos meios de investigacao, foi definido para auxiliar na obtencéo
dos dados, a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo ou levantamentos. A
pesquisa bibliogréfica é o levantamento de toda a bibliografia ja publicada em forma
de livros, revistas, publicacbes avulsas e impressas escrita, e sua finalidade é
colocar o pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre
determinado assunto. (LAKATOS, 1995, p.44)

“A pesquisa bibliografica € desenvolvida a partir de material ja elaborado
constituido principalmente por livros e artigos cientificos.”(GIL, 1996, p.48)

A pesquisa bibliografica na realizacdo desse estudo sera feita através de
livros do assunto de consultoria, e artigos do assunto empoderamento e
aprendizagem organizacional de publicacédo online.

E para melhor compreender como se procede a influéncia da consultoria
no empoderamento e aprendizagem organizacional, sera complementado a
pesquisa bibliografica, a pesquisa de campo que “permite observar fatos e
fendmenos tal como ocorrem espontaneamente na coleta de dados a eles referentes
e no registro das variaveis que se presume relevantes para analisa-los.” (Lakatos,
2001 p.186)

Segundo Lakatos (2001) pesquisa de campo é aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informa¢des ou conhecimentos a respeito de um problema,
para 0 qual se procura uma resposta, que se queira comprovar, ou descobrir novos
fendbmenos que possam influenciar ou estar relacionados entre eles.

A pesquisa de campo desenvolvida para conseguir os resultados dos
objetivos deste projeto sera a pesquisa explicativa, que de acordo com Gil (1996)
busca compreender os fendmenos envolvidos no problema de pesquisa,
possibilitando maior compreensao do fato, e as variaveis envolvidas na situacdo que
podem ser também analisadas para contribuicdo final dos resultados obtidos atravées
da pesquisa.

Ainda de acordo com Gil (1996)essa pesquisa tem como principal
preocupacao identificar fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendbmenos influenciadores de tais situagdes ou acontecimentos. O
autor afirma que € o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da

realidade, pois tem a funcéo de explicar a razéo, o porqué dos fatos.
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Em outras palavras, os dados obtidos por meio da pesquisa explicativa
possibilitardo a académica entender de que forma a consultoria podera contribuir
com as organizacbes no processo de empoderamento e aprendizagem
organizacional, e quais séo as variaveis que podem auxiliar ou até mesmo prejudicar

esse processo de disseminacao de conhecimento dentro das empresas.

3.2 DEFINICAO DA AREA E/OU POPULACAO-ALVO

Nesta etapa serd definidoo publico alvo para a realizacdo desse estudo.
Como o publico composto por profissionais de consultoria ndo possuem um namero
definido naregido de Cricilma, a pesquisadora selecionou dez consultores
organizacionais no municipio de Cricima na Instituicdo de Ensino UNESC, onde o
objeto de estudo seré as experiéncias e consideracdes apontadas por elese a area
da pesquisa sera a area organizacional da empresa, voltada para o empoderamento
e aprendizagem organizacional colocada em execucao por gerentes e funcionarios
apresentado pelos entrevistados.

Populacdo, de acordo com Sampieri (2006) € o conjunto de todos os
casos que concordam com determinadas especificagdes.

Ainda de acordo com Sampieri (2006), nem sempre temos uma amostra
em uma pesquisa. Somente quando queremos realizar um censo devemos incluir
por obrigatoriedade no estudo todos os individuos do universo ou uma populacéo, e
guando se trata de uma pesquisa com obtencdo de dados do tipo misto, a definicdo
da populacéo depende muito da situagcédo da pesquisa.

‘Amostra é uma unidade de analise ou conjunto de pessoas, contextos,
eventos ou fatos sobre o qual se coletam os dados sem que necessariamente seja
representativo do universo.” (SAMPIERI, 2006 p. 252)
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Quadro 1: Publico Alvo da Pesquisa

‘ ~ UNIDADE DE
OBJETIVOSESPECIFICOS | PERIODO EXTENSAO AMOSTRAGEM ELEMENTO

Identificar o perfil dos
consultores;
Compreender a
metodologia de trabalho
adotada pelos consultores
nas empresas que ja
atuam;
Compreender o nivel de
apropr. do conhecimento
socializado na consultoria
pela empresa;
Descrever como o consultor

lida com as evidencias e De Julho a Municioi
DG ) pio de
resisténcias da consultoria; Outubro de Cricitima Consultores da Consultores da
Compreender quais 0s 2015 UNESC; area
estilos de aprendizagem Organizacional
manifestados pelas
empresas nas experiéncias
dos consultores;
Verificar o quanto a
consultoria impactou na
aprendizagem
organizacional;
Verificar na opinidao dos
consultores, o impacto da
consultoria no
empoderamento
organizacional;

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2015).

A populagcéo alvo deste trabalho foram 20 consultores organizacionais
gque atuam como professores na Universidade do Extremo Sul Catarinense —
UNESC. A amostra foi ndo probabilistica por acessibilidade, pois dos 20 consultores,
somente 10 aceitaram participar da pesquisa.

Todos os consultores que participaram da pesquisa atuam em empresas
de diferentes segmentos industriais e desenvolvem projetos de consultoria com foco
na gestdo organizacional. Nao foi definido outro critério de selecdo, se ndo pela

atuacao com consultoria em gestao empresarial.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Com base na metodologia apresentada no projeto, os dados levantados

pela pesquisa foram dados primarios, que segundo Lakatos (2001) sao dados feitos
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(retirados) na ocasido pelo o autor, em outras palavras; retificados diretamente da
fonte que serdo os entrevistados.

A técnica de coleta dos dados foi realizada através do instrumento de
coleta dos dados primarios, neste caso foi utilizado questionario semi-estruturado
elaborado pela pesquisadora, com base na literatura estudada. O questionario foi
executado por meio de entrevistas gravadas, com duracdo média de 45 minutos
cada.

A entrevista conforme Lakatos (2001) é um procedimento utilizado na
investigacdo social para a coleta de dados. Ela é executada através de uma
conversa de razéo profissional onde uma das pessoas obtenha informagdes de um
determinado assunto.

As entrevistas foram realizadas com o0s consultores que tiverem interesse
e disponibilidade para participar da pesquisa. Neste sentido, a amostra serd nao
probabilistica por acessibilidade, cujos resultados obtidos ndo poderdo ser
generalizados para a populacdo-alvo escolhida. O numero de entrevistados

dependeu do aceite daqueles que foram contatados pela pesquisadora.

Quadro 2: Plano de coleta de dados

Objetivos Especificos Documentos Localizacao

Explorar informacdes por Questionario semi - Local de trabalho dos
meio do questionario no estruturado. consultores. (UNESC)
momento da entrevista.

Fonte: Dados elaborados pela pesquisadora.

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006) o plano de analise de
dados pode possuir trés tipos de elementos para classificar a analise de uma
pesquisa. Pode ser o modelo qualitativo, quantitativo e o0 modelo misto, que possui
os dois modelos integrados.

Sampieri, Collado e Lucio (2006) definiram o enfoque gquantitativo como o
enfoque que utiliza a coleta e a analise de dados para responder as questdes de

pesquisa, e testar hipoteses com base na medicdo numérica e analise estatistica
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para estabelecer padrbes de comportamentos. Os autores complementaram que o
enfoque qualitativo é o enfoque utilizado em geral, sem medicdo numérica para
descobrir ou aperfeicoar questdes de pesquisa e pode ou ndo provar hipéteses em
seu processo de interpretacao.

“O enfoque qualitativo busca principalmente “dispersao ou expansao” dos
dados, ou da informacdo; enquanto 0 quantitativo pretende intencionalmente
“‘delimitar” a informacédo (medir com precisdo as variaveis do estudo, “ter foco”).
(SAMPIERI, COLLADO E LUCIO, p.8, 2006)

Diante das diferengas entre o0 exposto acima, neste estudo a
pesquisadora procurou basear aanalise dos dados levantados pelo modelo
qualitativo, pois busca qualificar e compreender os fatos e acontecimentos, e a
expansao das informacfes para que a mesma consiga retirar maior aprendizagem e
concluséo dos dados.

Diante desses pressupostos, é importante frisar que as entrevistas seréo
transcritas respeitando literalmente as falas de cada entrevistado. As omissdes
serdo identificadas no texto em forma de colchetes [...] sendo que nomes de
pessoas ou de locais seréo substituidos por “XXX”.

Os entrevistados ser&o identificados ao longo da anélise dos dados pela
sigla. CNSR 01, CNSR 02, CNSR 03. A sigla CNSR significa consultor. A
identificacdo em forma de cdédigos é necessaria para nao permitir qualquer
possibilidade do entrevistado ser identificado na pesquisa, tendo em vista que sera

garantido o anonimato.

4 RESULTADO DA PESQUISA

O presente capitulo tem o objetivo apresentar o diagndéstico obtido através
dos dados das entrevistas com o0s consultores, e também apontar 0os pontos em
comuns de uma resposta a outra, tanto quanto identificar pontos fortes e pontos
fracos para apresenta-los e concluirmos se houve ou ndo aprendizagem e
empoderamento organizacional através das atividades de consultoria contratada.

A pesquisa entdo procurou identificar o perfil dos consultores;
compreender a metodologia aplicada por cada consultor em sua respectiva area de
consultoria; Descrever com o consultor lida com as evidéncias e resisténcias da

consultoria  manifestadas pelo cliente; Compreender quais o0s estilos de
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aprendizagem manifestados pelas empresas nas experiéncias dos consultores;
Verificar de que forma a consultoria impactou na aprendizagem organizacional; se
houve ou ndo aprendizagem organizacional a partir da atuacdo do consultor na
empresa, e Verificar na opinido dos consultores, o impacto da consultoria no
empoderamento organizacional, tanto quanto se a consultoria foi capaz de promover

0 empoderamento ou n&o.

4.1 PERFIL DOS CONSULTORES

O objetivo desta secdo é conhecer o perfil dos consultores entrevistados
para compreender de que forma funciona o seu trabalho. Os entrevistados séo
consultores organizacionais que atuam em diversas empresas de suas respectivas
areas. Participaram desta entrevista 10 consultores que fazem parte do quadro
docente da instituicio UNESC com o objetivo de compreender de que forma a sua
consultoria impacta nos resultados das atividades dos colaboradores, e de que
forma eles contribuem para o empoderamento nas organiza¢cfes e a aprendizagem

organizacional, objetos de estudo em nossa pesquisa.
a) Formacao Profissional
O Quadro 1 tem o objetivo de demonstrar as areas que 0s consultores se

especializaram para atuar em suas funcoes.

Quadro 3:Formacao Profissional.

Entrevistado Formacéao
1 Engenheiro de Producédo e Engenheiro Civil;
2 Administrador, especializado em gestdo empresarial, gestdo de varejo, e
fazendo um mestrado em desenvolvimento social econémico;
3 Formado em Ciéncias Contabeis, P6s em gestdo Empresarial e iniciante no

mestrado da area Sécio Econdmica.

Empreendedorismo e Finangas;

Especialista em Administracdo e Planejamento para docentes e mestre em
gestdo de negdcios e formacdao profissional;

a1

Administradora, com especializagdo em gestao empresarial, e pds graduacéo
em gestdo ambiental.

Administrador e Filosofo;

N&o respondeu.

© 0|V O

Administrador, especializacao em producéo, logistica e financas;

10 Economista.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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As habilidades que o consultor tem de possuir para exercer as atividades
de consultoria com eficdcia sdo importantes, pois uma delasé a habilidade de
conhecimento que representa a area que o consultor é especializado. E com base
nesse tipo de conhecimento que o consultor podera aconselhar ao gestor o que
melhor fazer caso ocorra uma situacao indesejavel. A especializacdo tende a tornar
0 consultor um uma pessoa com conhecimento exclusivo sobre determinada area,
tornando-o apto a desenvolver a melhor solucdo para a situacéo proposta. (BLOCK,
2001).

De acordo com a pesquisa realizada com consultores da é&rea de
administracdo, é possivel perceber que todos os consultores possuem bacharelado
em Administracdo de Empresas e cada um possui sua especializacdo em uma area
diferente, porém com foco na area organizacional. As Unicas excecfes cabem aos
CNSR 1 e 10, onde um é engenheiro e 0 outro € economista, porém suas areas de
atuacdes, abrangem a area de administracdo também.

Crocco (2005) afirma que com o passar dos tempos o conhecimento
tende a se tornar obsoleto, devido a isso, 0s consultores demonstraram estar
sempre reciclando seus conhecimentos através de cursos, especializacdes e etc.

Um ponto em comum entre todos o0s consultores sdo suas
especializacbes. Os consultores entrevistados possuem pés-graduacdo em mais de
uma area, aumentando sua gama de conhecimento; entre eles, os Consultores 2, 3,
5, 8 e 10 estudam uma disciplina isolada de um mestrado oferecido pela UNESC

aos professores.

b) Area de atuacdo dos consultores;
O préximo Quadro tem o objetivo de apresentar a area de atuacao que os
consultores desempenham suas atividades.

Quadro 4: Area de atuag&o do Consultor

Consultor Area de Atuacao

Professor, empreséario na area da agricultura e agropecudria e como consultor atua na

1 . P :
area de logistica e projetos.

Consultor e Professor na area de producao e custos.

Professor de Ensino Superior e a Consultoria

Professor, Consultor e assessor na area de plano de negécios e financas.

Professora no Ensino Superior, e consultora especializada em turismo e hotelaria.

Atua na area de gestao de qualidade, na area de gestdo ambiental e na area de boas
praticas de fabricacéo.

o || w(N

Professor do ensino superior e consultor especificamente na area de producao e
logistica.
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Continua.

Consultor Area de Atuacao

8 Professor do ensino superior e Consultor e assessor na area comercial.

9 Professor do ensino superior e consultor na area de finangas e planejamento
estratégico.

Sou professor do ensino superior, presto algumas atividades de consultoria, e fagco ainda
10 alguns trabalhos voluntarios. A minha consultoria € mais na area de controle. Controle
de custos, controle de processos.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

O quadro 2apresentou diversas areas de atuacdo dos consultores. Desde
o setor de plano de negdcios e financeiro até o chdo de fabrica na area de producéo.

Pelo estudo ter sido executado dentro do campus da UNESC com os
consultores da area da administracao, todos sao professores do ensino superior e
devido esse dado, entre os 10 entrevistados, 2 apenas executam a consultoria como
sua atividade principal, pois os demais acabam se dedicando mais ao ensino
superior.

Por serem professores, os mesmos néo tiveram dificuldades de entender
e presenciar as manifestacdes de aprendizagem organizacional e empoderamento
nos grupos envolvidos durante suas consultorias. E isso também acabou facilitando
experiéncias de aprendizagem organizacional em suas atuagdes. Por isso, foi
possivel citar nesse estudo, exemplos de empoderamento e aprendizagem

organizacional advindos de consultores de diferentes areas.

c) Atuacdo de Carreira,

O Quadro a seguir mensura quantos dos 10 consultores possuem a
consultoria como atividade principal, e os que possuem como atividade secundaria.

Quadro 5: Atuacéao da atividade.

Atividade Principal ou Carater de Tempo Determinado ou
Consultor - ;

Secundaria? Assessoria?
1 Secundaria. Assessoria
2 Secundaria Tempo Determinado
3 Secundaria Tempo Determinado
4 Secundaria Assessoria
5 Secundaria, Tempo Determinado
6 Secundaria Tempo Determinado
7 Principal Tempo Determinado
8 Secundaria Assessoria
9 Principal Tempo Determinado
10 Secundaria Tempo Determinado

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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O Quadro 3 apresenta duas informagdes importantes para a pesquisa. A
primeira define o montante dos profissionais que tem a consultoria como sua
principal renda, e aqueles que trabalham com a consultoria como uma atividade
esporadica. Tornou-se importante ressaltar esse item na pesquisa, para se ter o
conhecimento de quantas pessoas num grupo define sua renda principal em cima
dessa atividade, e quantas utilizam a mesma como uma forma de complementar a
renda principal. 80% dos entrevistados trabalham na consultoria empresarial como
uma atividade secundaria, apenas 20% deles tem a Consultoria como renda
principal. Desses profissionais cerca de 70% trabalham a consultoria por tempo
determinado, apenas 30% deles trabalham a consultoria com a assessoria ao

cliente.

4.2 CONSULTORIA

A primeira etapa da pesquisa visa explorar a metodologia utilizada por
cada consultor ao desempenhar suas atividades com seus clientes, bem como a
metodologia utilizada por eles para promover a aprendizagem e o empoderamento

organizacional que seré apresentada posteriormente.

d) Etapas da Consultoria;
O Quadro a seguir demonstra as atividades dos consultores, bem como
suas etapas e como 0s mesmos executam-nas em seu dia-a-dia.

Quadro 6: Etapas da Consultoria

Consultor Sintese das Respostas Respostas dos Consultores
Tudo comega com o diagnostico organizacional
a) Diagnéstico; de logistica interna, seguido de um plano de
b) Plano de acao; acdo, depois é elencado o pessoal interno da
C) Sele¢éo do pessoal da empresa, para dar continuidade no projeto, em
1 empresa; seguida é treinado o pessoal para executar as
d)  Treinamento; funcbes e o projeto, e continuo dando
e) Monitoramento; assessoria até o periodo que eles estdo bem
f) Finalizacéo do projeto. capacitados e depois eles seguem com o
trabalho (C1)
a) Contato através de Toda a consultoria que a gente faz é feita
intermedidrio; através de um contato intermediado por
5 b)  Diagnoéstico inicial; alguém, logo é feito o diagnostico inicial, depois
C) Proposta comercial, do diagnostico monta-se uma proposta,
d) Validagdo da proposta; apresenta-se a proposta, valida-se a proposta,
e) Implantacé@o da proposta. e depois comeca a etapa de implantacdo (C2)

Continuacéo.
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a) Diagnostico;

b) Estabelece prazo;

C) Estabelece metas;

d) Rediscute as metas;

e) Avaliacdo da continuidade ou
nao do projeto;

f) Implantacéo do plano de acdo
se aprovado.

Entdo é feito um diagnostico, a empresa
geralmente me procura, entdo eu passo cerca
de uma semana fazendo o diagnostico com um
projeto e 0 prazo para encerramento.
Geralmente meus projetos sdo de médio
prazos, eu ndo trabalho com projetos de curto
prazo entdo no minimo 6 mesespelo fato de ser
producdo entdo a gente ndo consegue fazer
muita coisa em producdo com tempo menor
que isso. Entdo eu estabeleco uma quantidade
horas semanais que eu trabalho,e faco a
consultoria ao longo desse periodo. Eu tenho
as metas ja apresentadas nesse projeto e
quando chega no final a gente rediscute as
metas e avalia a necessidade de dar
continuidade por mais algum tempo ou entédo
parar por ali desde que as metas sejam
atingidas.

a) Elaboracdo da pesquisa de
mercado;

b) Elaboracdo das estratégias de
marketing;

c) Elaboracdo de uma visdo
estratégica diante da filosofia da
empresa;

d) Analise das variaveis internas e
externas;

e) Feito Projecdes Financeiras,

f) Analise da viabilidade do
negécio;

A maioria possui carater de assessoria a doc,
(para aquela finalidade). Eu sigo um
procedimento padréo para a elaboracdo do
plano de negécios onde estdo incluidas as
tarefas: elaboracdo da pesquisa de mercado,
elaboracdo das estratégias de marketing,
elaboracao de uma visdo estratégica diante da
filosofia da empresa, uma analise das variaveis
internas e externas e com base nisso, é feito as
projecdes financeiras e € analisado se ha
viabilidade ou ndo do negécio.

N&o apresentou um procedimento.

Durante uma boa época eu tinha minha
empresa de consultoria dividida com meu sdcio,
tinha meus clientes e trabalhava atendendo as
empresas individualmente para a nossa
empresa, e também prestava consultoria pela
nossa empresa para o SENAI no Rio Grande do
Sul. N6s faziamos um contrato social com essa
empresa, ela tinha comeco, meio e fim. Até
prestei assessoria para a prefeitura de Torres
na area de turismo, mas minhas consultorias
eram por tempo determinado.

a) Analise do tempo de trabalho,
b)  Analise de como implantar o
processo;

C) A empresa da a direcdo de
onde comecar o plano de acéo, ou o
consultor veja;

d) Implantacéo do programa;

A consultoria de gestdo ja tem uma forma de
trabalhar. Tu veras o tempo que teras para
implantar, por exemplo, teras um ano. Ai veras
como implantaras um processo de acordo com
a necessidade da empresa. Em muitas vezes, a
empresa te dara a direcdo ou muitos casos
vocé vera a melhor diregdo e o melhor
departamento para comecar a mexer.

a) \Visita;

b)  Apresentacdo da empresa;

C) Diagnostico na empresa do
cliente;

d) Formulacao da proposta;

e) Negociacao da proposta;

f) Criacdo de um cronograma de
trabalho;

9) Implantacé@o da proposta.

Visita, apresentacdo da empresa, diagndstico
na empresa do cliente, formulacdo da proposta,
negociacdo da proposta, criacdo de um
cronograma de trabalha e implantacdo da
proposta.

Continuacéo.
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a) Consultoria de curto prazo; 3
meses;

b) Diagndstico  da
comercial da empresa,;
c) Analise do diagnéstico; extrat.
Dos dados;

d) Devolver a
empresa;

e) Nasce 0 processo de
consultoria e assessoria;

situacao

informacdo a

O meu trabalho de consultoria é de curto
prazo.[...]Coisa de no maximo trés meses de
trabalho. Eu faco primeiro um diagnostico da
situagdo comercial da empresa, em cima do
diagnostico eu fago uma analise do diagnostico,
uma estratificagdo das informag6es da analise
da empresa, e, depois que eu tiver isso
concluido, com os resultados na mao, eu
devolvo a informacéo pra empresa e ali nasce o
processo de consultoria e acesséria. Tanto na
consultoria do processos, dar apoio aos
processos comercial da empresa, tanto também
fazer um trabalho de apoio e capacitacdo e
treinamento das forcas de vendas. [...]

a) Diagnostico nas trés esferas
da empresa;

b) Identificacdo dos pontos que
estdo corretos da empresa e 0s
pontos que precisam ser
melhorados;

c) Apresentacao do diagnéstico;
d) Reunides semanais e
acompanhamentos mensais;

e) Identificacéo de Indicadores;

f) Levar os donos para um local
distante da empresa;

Q) Fechar o orcamento se
atender as  expectativas da
empresa.

Na verdade, ela tem todo um cronograma, no
comego a gente faz um diagnéstico, nas trés
esferas: um diagnéstico econémico, e a base
dele é a apuragéo do D.R.E. (Demonstrativo do
Resultado do Exercicio), depois €& feito a
apuracéo do fluxo de caixa atual projetado, que
€ a andlise financeira, e depois fecha com o
balanco patrimonial da empresa. Entdo a gente
faz esse primeiro diagnéstico para avaliar o
lucro da empresa através do resultado
econdmico, a analise financeira através do fluxo
de caixa, e a situacdo patrimonial através do
balango patrimonial. Isso é o inicio do trabalho
da gestao empresarial. [...] Feito isso, a gente ja
consegue identificar os pontos que estdo
corretos da empresa, e principalmente os
pontos que precisam ser melhorados. Por
exemplo, se na analise a gente notar que existe
algum ponto que necessita ser melhorado, a
gente age imediatamente.[...]JCaso contrario,
depois da apresentacao do diagnéstico, a gente
faz reunibes semanais e acompanhamento
mensal, faz a identificacdo de alguns
indicadores, geralmente indicadores da area
comercial, producdo e compras, logistica e area
financeira, senta com a diretoria pra definir o
planejamento  estratégico da  empresa.
Geralmente o planejamento é pra 5 anos. Entao
a gente define o negocio, missdo, visdo e
valores, principios e atitudes, faz a matriz swot,
pontos fortes, fracos e ameacas, pega o
pessoal e leva pra um final de semana, um local
distante da empresa, para o pessoal pensar a
empresa durante os préximos 5 anos.[...] A
gente sO fecha o orcamento, se atender as
expectativas do dono...] Entdo, fez o
diagndstico, faz o planejamento estratégico, faz
0 orcamento empresarial, € vocé ja tem os
indicadores para monitorar. Ai semanalmente a
gente faz uma revisédo de caixa, e mensalmente
uma reunido para revisar o orcado e o
realizado. [...]

Continuacéo.
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Continuacao.

Consultor Sintese das Respostas Respostas dos Consultores

A primeira etapa é identificar o problema que o
proprietario, ou a pessoa diretamente envolvida
possa me passar de forma com que eu
entenda, a partir de ter um entendimento do

a) Identificar o problema que o | problema, eu passo a fazer um diagnéstico
proprietario informou; prévio para verificar se o tamanho ou as

10 b)  Diagnostico prévio; atividades estdo dentro daquela idéia inicial
C) Atualizacdo do novo cenario; dele, atualiza-se o novo cenario, e entdo caso

d) Estabelecimento dos | for efetivarmos a atividade, entédo se estabelece
parametros para o plano de acéo. dentro do parametro o que foi definido.[...]Sao

as pessoas em geral que mais me procuram,

por funcdo da aposentadoria [...]. Ela € uma

consultoria Full-time, e é por projetos, projetos
de problemas e solugfes dentro das empresas.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

De acordo com os dados elencados pela pesquisa, foi possivel identificar
neste estudo, as etapas seguidas pelos consultores no processo de consultoria.

Para Block (2001) a consultoria empresarial possui cinco etapas a serem
seguidas, séo elas: primeira etapa: entrada e contrato. Segunda etapa é a fase de
coleta de dados e diagnosticos. Terceira etapa: feedback e plano de acdo. Quarta
etapa: implementacdo do plano de acdo, e por fim, a quinta e Ultima etapa
denominada pelo autor de extensao de reciclagem ou término.

De acordo com as entrevistas realizadas, foi possivel perceber que os
consultores 1, 2, 3, 7 e 10 dinamizam suas consultorias aproximadamente nos
padrdes citados por Block (2001).

Porém, ao mesmo tempo analisando as entrevistas, a pesquisadora
chegou a conclusdo que cada consultor executa as etapas da sua consultoria
conforme a sua area “pede”, ou seja, o CNSR 4 por exemplo, citou que sua
consultoria de plano de negdcios pede varios diagndésticos até conseguir montar o

plano de negdcio convincente com aquela empresa:

[..] a maioria_de minhas consultorias possuem carater de assessoria.
Assessoria a doc, ou seja, para aquela finalidade. Entdo a minha assessoria
é para elaboracdo dos planos de negdcios, ou planejamento financeiro. E
necessario fazer a elaboracdo de uma pesquisa de mercado, elaboracdo da
pesquisa de mercado, elaboracdo das estratégias de marketing, elaboracdo
de uma visdo estratégica diante da filosofia da empresa, uma analise das
variaveis internas e externas e com base nisso, é feito as projecdes
financeiras e é analisado se ha viabilidade ou ndo do negocio” Ou seja, a
Unica consultoria apresentada na pesquisa que possui as etapas a serem
executadas diferentes da teoria apresentada pelo autor.

Os demais consultores citaram a importancia de primeiramente encontrar

o real problema que “assombra” aquela empresa. Conforme o CNSR 5:
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[...] Primeiro, nés comecamos a fazer um processo de aprendizagem juntos.
A gente faz um planejamento. Eu procuro escutar muito o cliente, saber
onde ele guer chegar. Faco as intervencdes necessarias nesse processo, e
comeco a munir meu cliente de todo tipo de informacao atualizada, seja por
e-mail, seja de que forma for... conteldos, passo muito material para ele ler,
para ele estudar, para ele se atualizar]...]

O CNSR 10 disse ter uma metodologia diferente a CNSR 5, porém com

uma ideia similar de identificar o problema do cliente, onde ele fala: “A primeira

etapa é identificar o problema que o proprietario, ou a pessoa diretamente envolvida

possa me passar de forma com gue eu entenda, a partir de ter um entendimento do

problema, eu passo a fazer um diagndstico prévio para verificar se o tamanho ou as

atividades estdo dentro daquela idéia inicial dele/...].”

O CNSR 8 defende a ideia em sua consultoria, de um cliente levantar um
problema a ele, o seu primeiro passo é analisar como estd a area comercial da

empresa, pois:

[...] As vendas, na minha opinido, séo o alicerce de uma empresa. Ou seja,
uma empresa se ela possui um departamento de vendas bem organizado,
ela consegue reestruturar os outros departamentos, um financeiro por
exemplo..., agora se ela ndo possui um departamento de vendas bem
organizado, desfalcado... ela possui um grande problema, pois sem o setor
gue produz, como ela ird se manter? Sem as vendas, ndo tem o que
organizar! A empresa nao sobrevive!”

E em suas etapas do diagnostico, ele destacou: “...] Eu fago primeiro um
diagnostico da situacdo comercial da empresa, em cima do diagnostico eu faco uma
analise do diagnostico, uma estratificacdo das informacfes da analise da empresa,
e, depois que eu tiver isso concluido, com os resultados na mao, eu devolvo a
informacgé&o pra empresa e ali nasce o processo de consultoria e acessoria.[...]”

O CNSR 7 deu relevancia nos seus processos de consultoria de tudo
depender de cada caso, de cada empresa e a situacdo em que ela se encontra. em

suas palavras: “[...] E preciso se atentar a esses detalhes. [...] Muitos erram, por

achar que o gue deu certo em um local, pode ser aplicado da mesma forma em

outro. E praticamente impossivel o que ser bom para um local, ser bom para outro.

No processo de aprendizagem por exemplo, existem pessoas que aprendem de uma

forma, e entra um consultor querendo implementar algo que ele implementou em

outra empresa, ndo & porque deu certo |4 que vai dar certo ali! Ndo existe formula

magqica, ndo existe um padrao aplicavel!”

e) Publico Atendido;
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Neste capitulo serd apresentado os ramos das empresas que O0s

consultores vém atuando no desempenho de suas atividades.

Quadro 7: Publico que os consultores atendem.

Consultor Publico Atendido
1 Atua em grandes industrias.
2 Agronegdcio, Industria Metalirgica, Industria de Servigos, téxtil e transportes.
3 As principais empresas que eu atuo sdo do ramo téxtil, mas também venho atuando
com industrias metaldrgicas, ja trabalhei com empresas de revestimentos ceramicos.
4 Qualqguer tipo de ramo, qualquer tipo de empresa, qualquer tipo de porte
5 Grande maioria prestadoras de servicos e micros e pequenas empresas.
6 Segmento de servigos, recuperagdo de motores, empresas da area mineradora,

carvao, empresa do ramo de instalagdo de tanques, estruturas metdlicas, empresas de
embalagens e etc.

7 Industria, manufatura, servico e varejo, em tudo o que ha operacdes.

8 Qualgquer segmento de médio e pequeno porte. Empresas que trabalham com 30, 40
funcionérios.

9 IndUstria, prestadores de servico e comercio.

10 Area metallrgica e manutencéo automotiva.

Fonte: Dados da pesquisa (2015).

O Quadro 5 teve o objetivo de demonstrar as areas que os consultores
atuam em suas atividades. E possivel perceber, que de todos o0s segmentos
apresentados o mais citado entre os consultores foi a area de indastria. Dos dez
consultores entrevistados, nove atuam em prestadores de servigos, e apenas um
atua em empresas comerciantes de seus proprios produtos. Dos 10 entrevistados,
sete atuam em empresas industriais. Apenas trés consultores citaram que atuam em
diversos setores. O CNSR 4, 7, e 8 disseram atuar em qualquer ramo, pois as
atividades que desempenham atendem a diversos setores. O CNSR 4 deu a

relevancia: “Como atuo com plano de negdcios e assessorando a area financeira,

toda empresa pode e deve ter o seu plano de neqdcio.”

O CNSR 7 complementou: “Flexibilizei! Depois que eu flexibilizei a minha

area, “chove” cliente para mim atender. Como eu trabalho em tudo que ha

operacoes, eu atuo desde o desenho de um novo layout de uma industria até as

atividades rotineiras de um consultério médico.” Os CNSR 2,3 e 10 citaram o ramo

da metaldrgica em comum.

Esse aspecto tornou-se interessante na pesquisa, por demonstrar um
dado intrinseco ao contedudo da pesquisa: a demanda significativa das areas de
prestacdo de servico a procura de consultoria. Principalmente os consultores que

executam a consultoria como uma atividade secundaria.
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O CNSR 6 disse que hoje atua somente auxiliando a empresa da filha,
mas que quando atuava diretamente na consultoria, raramente foi procurar
empresas para atuar no ramo. Sofria mais no comeco, onde ninguém conhecia o
seu trabalho. O CNSR 8 que se diz iniciante na atividade apoiou a resposta do

CNSR 6, “Como estou comecando agora, entdo os clientes ndo me conhecem! E

necessario_gque eu saia para levar meus cartbes e apresentar-me as empresas,

entdo estad sendo mais dificil de inicio mesmo, porém, até agora de quatro empresas

que ofereci a consultoria, todas as quatro aceitaram o convite e fechamos neqgocio.”

O CNSR 2 como atua h& mais tempo no ramo citou a sua satisfacdo nos

fechamentos de negoécios dizendo: “Hoje a minha taxa de converséo esta boa. Fiz os

calculos esses dias, cerca 92 a 98% dos neqgocios fechados.”

F) Métodos Utilizados para promover a aprendizagem
Neste capitulo serd apresentado os métodos utilizados pelos consultores
para a apropriacdo do conhecimento que 0S mesmos possuem.

Quadro 8: Métodos para Aquisicdo do Conhecimento.

Consultor Sintese das Respostas Método Utilizado pelo Consultor
1 a) Livros; Aprende com livros, buscando as técnicas para intervir
b) Buscando Técnicas; entre cliente e fornecedor. [...]
2 a) Muita Leitura; Muita leitura, videos, seminarios, congressos,
b) Videos; especializacdes, enfim, o que tiver na 4rea a gente
¢) Seminarios; procura.

d) Congressos,
e) Especializacfes e etc.

3 a) Estudo; Eu estudo. Hoje como trabalhamos em areas das
b) Cursos; empresas onde se atuam pessoas, a gente tem que ter
c) Leitura; um alcance um pouco além do conhecimento técnico

especifico, entdo eu procuro sempre me atualizar com
cursos,e com leitura e com coisas que venham me
agregar e auxiliar a Ihe dar com pessoas que é 0 mais

dificil.
4 a) Espelhar-se no que € | Eu costumo me espelhar naquilo que é referencia tanto
referencia; nacional quanto internacional. Eu procuro utilizar o que

b) Acompanhar o que é | é top para poder me espelhar e utilizar como referencia.
exigido pelos 6rgdos de | Ou seja, minhas aulas por exemplo eu costumo da-las
fomentos; utilizando estudos de casos, e estudos de casos séo

c) Leitura; referencias da universidade de Harvard. E para meus

trabalhos eu sempre procuro acompanhar aquilo que é

exigido pelos organismos de fomentos, leis e etc.,

sempre com leitura para se atualizar.

5 a) Experiéncia; Para ser um bom consultor, eu penso que temos que ter
b) Capacitacéo; dois pontos fundamentais: o primeiro é a experiéncia, as
c) Estudos; pessoas validam muito. Um consultor ndo pode parar de

estudar, ele tem que estar sempre se atualizando, a
capacitacao do consultor tem que ser constante.

Continuacéao.
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Consultor Sintese das Respostas Método Utilizado pelo Consultor

6 a) Fazer cursos; Fazer varios cursos para entender e aprender as
b) P6s Graduacao; normas, e apareceu o primeiro desafio de certificar a
c) Treinamentos Externos; primeira empresa, que foi a Rio Deserto. Poés
d) Especializacao na area; graduacgdo, treinamentos externos, especializacdo
e) Participacdo em muitas | nessa darea, participagcdo em muitas auditorias, e

auditorias; principalmente trabalhando no dia-a-dia, a experiéncia
f) Experiéncia; ela ensina muito também.

7 a) Ensinando; Eu aprendo ensinando. Se eu quiser aprender mais
b) Leitura; rapido, basta eu ensinar.

c) Filmes; Leitura, filmes, palestras, conversas... converso com
d) Palestras; muita gente, eu escuto muita gente.

e) Conversas;

f) Escuta muita gente;

8 a) Experiéncia; Um dos métodos que eu uso é a experiéncia que a

b) Fundamentacéo com | gente possui de campo, outro método, € néo
principais autores da | fundamentar com toda a literatura, mas fundamentar-se
literatura,; com autores principais, no meu caso, na rea comercial.
c¢) Internet; Outro caminho de busca, seria a internet, que a gente
d) Palestras; aprende, ir empalestras,e até a prépria sala de aula nos
e) Ensinando; capacita também. [...]

9 a) Leitura; Leitura, acompanhamento de artigos, qualificacdes.
b) Artigos; Agora recentemente eu conclui uma especializacédo pela
¢) Qualificacdes; instituicdo Getdlio Vargas. Mas o principal: Leitura. [...]
d) Especializagéo; O aperfeicoamento ele € continuo e ndo tem como

parar. [...]

10 a) Literatura tedrico — | Eu tenho duas fontes que sdo bem pontuais. Uma delas

cientifica; € a fonte tedrico - cientifica, baseado em alguns
b) Livros; principios, por exemplo, o sistema Toyota de producéo,
c) Apostilas; no sistemas de controles que sdo académicos. Livros,
d) Trabalhos Académicos; apostilas, trabalhos ja desenvolvidos e publicados como
e) Artigos; artigos, trabalhos académicos disponibilizados na
f) Experiéncia; internet. E a outra fonte é a fonte da experiéncia, a fonte
g) Ouvir bastante pessoas | empirica. Eu também ougco bastante praticas

que passaram por | elaboradas, de cases parecidos, ougo bastante quem ja

alguma experiéncia; tem essa realidade, ja participou dessa realidade, para
h) Estudos; verificar se tem uma harmonia clara em todos os
i) Cursos; aspectos da parte tedrica, ou se ha alguma divergéncia.

Se ha, a gente analisa, para ver se aquela teoria se
encaixa naquela situacdo ou realidade ou se ha a
possibilidade de mudar a realidade para encaixarmos
naquela teoria.[...] Continuo sempre estudando.[...] Além
de cursos gue a gente participa.[...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

De acordo com a pesquisa, 0 primeiro ponto a ser levantado como

relevante é que todo consultor citou que aprende com muita leitura. O CNSR 8 por

exemplo, citou que procura ler bastante informagfes através da internet e que nao

procura se basear em toda literatura disponivel que ha sobre o assunto: ‘I...Joutro

método, é ndo fundamentar com toda a literatura, mas fundamentar-se com autores

principais, no meu caso, na area comercial. [...]” ; O CNSR 9 complementa:

“...]Leitura, acompanhamento de artiqos, qualificacées. [...]”
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O segundo ponto que todos levantaram em comum, € que nas opinides
citadas em geral, um consultor tem que sempre estar se atualizando, ou seja, tendo

capacitacoes constantes. O CNSR 9 ainda defende que q...] O aperfeicoamento ele

€ continuo e ndo tem como parar. [...]'E de acordo com a mesma ideia, a CNSR 5

também ressalta: “[...] Um consultor ndo pode parar de estudar, ele tem que estar

sempre se atualizando, a capacitacdo do consultor tem que ser constante.|...]”

Os CNSR 5, 6, 7, 8 e 10 também elencaram a leitura como algo
imprescindivel, porém citaram a experiéncia como um atributo muito importante.

Conforme o CNSR 7: “Eu aprendo ensinando. Se eu quiser aprender mais rapido,

basta eu ensinar.”ACNSR 5 complementa: “[...] Para ser um bom consultor, eu

penso que temos que ter dois pontos fundamentais: o primeiro é a experiéncia, as

pessoas validam muito.[...]”

Em contrapartida, O CNSR 6 citou varias formas de aprendizagem, dentre

elas: “I...] treinamentos externos, especializacdo nessa area, participacdo em muitas

auditorias, e principalmente trabalhando no dia-a-dia, a experiéncia ela ensina muito

também. [...]”

Os CNSR 2, 3, 5, 6, 8, 9 e 10 apontaram a qualificagdo, cursos e

especializacdo como sendo um outro item muito importante para o aprendizado

continuo da consultoria. O CNSR 2 diz que: [...] congressos, especializacdes, enfim,

0 que tiver na area a gente procura.]..]’O CNSR 3 também deixa claro a

necessidade de sua especializacdo: ‘[...] Hoje como trabalhamos em areas das

empresas onde se atuam pessoas, a gente tem gue ter um alcance um pouco além

do conhecimento técnico especifico, entdo eu procuro sempre me atualizar com

cursos,e com leitura e com coisas que venham me agregar e auxiliar a lhe dar com

pessoas que é o mais dificil [...]”

g) Auxilio da Empresa na Aquisi¢cdo do Conhecimento;

No proximo Quadro, a pesquisa apresentara o método utilizado pelos
consultores, para que 0s mesmos possam auxiliar seus clientes a obter o resultado
desejado durante o processo de consultoria. Ou seja, consiste naforma com que o

consultor utiliza para poder auxiliar o cliente com o problema levantado.
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Quadro 9 Método utilizado para auxiliar através do Conhecimento

Consultor | Sintese das Respostas Método Utilizado

1 a) Treinamentos; Treinamentos, capacitacdo para o plano de acdo proposto

b) Capacitagéo; pela consultoria, trabalhando mais no nivel tatico e
operacional. No desenvolvimento de novas unidades, é
trabalhado com nivel estratégico, porem no dia-a-dia é
trabalhado operacional.

2 a) Data-show; A metodologia depende de empresa para empresa, e depende
b) Reunides; do projeto da consultoria. Existem empresas que vocé utiliza
¢) Repasse a gestéo; diversos tipos de midia, o recurso de data show, ou existem
d) Repasse aos | reunibes onde é validado informacdes em cima de relatérios,

funcionarios; validando resultados, passando para a gestdo e da gestado é
repassado aos funcionarios, volta para a gestdo mensura
resultados, enfim, ndo existe uma formula pronta para isso,
cada caso é um caso.

3 N&o respondeu N&o respondeu.

4 a) Se espelhar no que | Eu costumo me espelhar naquilo que é referencia tanto

é referencia; nacional quanto internacional. Eu procuro utilizar o que é top

b) Utlizar o que € | para poder me espelhar e utilizar como referencia.
reconhecido como

‘TOP’ para

trabalhar

5 a) Planejamento; Primeiramente, ndés comegamos um processo de
b) Escutar o cliente; aprendizagem juntos, nés fizemos um planejamento e eu
c) Entender o cliente; | procuro escutar muito o cliente e ver onde ele pretende
d) Enviar vérias | chegar, depois eu comeco a munir meu cliente de informacgdes

informacdes do que | atualizada, seja por e-mail ou de que forma for para que ele

ele esta | esteja seguro de onde veio as informagfes e a troca de
interessado; conhecimentos mais constante.

6 a) Leva a sua | Dependendo da empresa, vocé leva a sua metodologia e

metodologia; aplica a ela de acordo com o que ela pediu, ou dependendo

b) A empresa da a | da empresa, ela te d4 uma sugestdo do que quer e vocé uni
metodologia; com sua metodologia e aplica.
¢) O consultor uni com

a metodologia dele;

7 a) Conversa; Conversa, reunido, palestra, treinamento. A cada empresa,
b) Reunido; uma forma. Viagens, visitas em outros lugares. (Alguns
c) Palestra; aprendem porque viram em outro local).

d) Treinamento;
e) Viagens;

8 a) Treinamentos; Através dos treinamentos de vendas, casos praticos,
b) Casos praticos; palestras, simulagbes de vendas,e todos o0s ensinamentos
c) Palestras; trazer para a realidade do aluno para que ele possa entender
d) Simulacdes de | melhor.

vendas;

9 a) Planejamento A caracteristica da nossa consultoria € estruturar o modelo de

Estratégico
participativo;

b) Tudo é formalizado;

¢) Feedbacks;

d) Ensinar 0s
funcionarios como
fazer as atividades;

gestdo que existe dentro das empresas, ou seja, é feito o
planejamento estratégico para 5 anos, e tracado as metas de
acordo com o sonho do dono da empresa, onde ele quer
chegar, o quanto ele quer faturar, a porcentagem de lucro, os
planos de acédo, cronogramas e enfim, nosso planejamento é
feito de modo participativo, onde todos da empresa sabem
sua posigdo, e tudo é formalizado em atas, para mais tarde
haver um controle. Além da formagdo desse planejamento, e
as analises de caixa, indicadores empresariais, € feito
feedbacks e corrigidos o mais rapido possivel, ensinando os
funcionarios a como fazer, o modelo certo, tudo é formalizado
e ensinado a maneira correta de desempenhar.
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Continuacao.

Consultor | Sintese das Respostas Método Utilizado
10 a) Envolver os | E paralelo, sempre paralelo, tanto na questio da implantacéo
funcionarios no | de qualquer programa ou qualquer situacdo, necessariamente
processo da | tem que ter a participacéo dos envolvidos da empresa que vao
consultoria; ficar na empresa. Entdo n&do sou eu propriamente que faco
b) Ensinar para eles | sozinho a consultoria. Na verdade, eu sou apenas um instrutor
saberem fazer | da consultoria a ensinar eles a aprenderem. E todos os
sozinhos; envolvidos tem que saber! Entdo aideiaé cada vez mais
c) Tracar metas e | envolver eles, ensinar eles para que quando eu saia de la eles
trabalhar com | continuem.[...] a idéia e essa, para que eu la, acabe sobrando,
objetivos; e eles saibam fazer sozinhos. A idéia é envolver, é organizar,
d) Saber onde quer | e trabalhar muito por comprometimento, trabalhar com
chegar; objetivos, trabalhar com metas, projetos claros. A primeira
coisa é saber onde se quer chegar, chegando 14, o que é que
se tem que fazer? E todos os envolvidos tem que saberem!
[...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Diante da pesquisa realizada, os consultores apontaram a metodologia
utilizada para obter o resultado que buscam atingir. Um ponto em comum foi que
muitos consultores disseram que a metodologia aplicada depende da
empresa/cliente. Os CNSR 2, 6, e 7 afirmam que essa metodologia varia de

empresa para empresa. O CNSR 2 diz que: “[...] A_metodologia depende de

empresa para empresa, e depende do projeto da consultoria. Existem empresas gue

vocé utiliza diversos tipos de midia, o recurso de data show,[...]ndo existe uma

formula pronta para isso, cada caso é um caso.”

O CNSR 7 complementa: “...] A cada empresa, uma forma.[...]” O CNSR

6 em sua metodologia: “[...] Dependendo da empresa, vocé leva a sua metodologia e

aplica a ela de acordo com o que ela pediu, ou dependendo da empresa, ela te da

uma sugestao do que quer e vocé uni com sua metodologia e aplica. [...]”
O CNSR 4 disse:

tanto nacional quanto internacional. Eu procuro utilizar o que é top para poder me

“...] Eu costumo me espelhar naquilo que é referéncia

espelhar e utilizar como referéncia, por exemplo, as minhas aulas, eu procuro me
basear pelo estilo das aulas de ‘'HARVARD’ que é através de cases [...]'O CNSR 8

também deu varios exemplos de como é sua metodologia para que a empresa

melhor filtre o conhecimento necessario: “I...] Através dos treinamentos de vendas,

casos praticos, palestras, simulacbes de vendas.,e todos 0s ensinamentos trazer

para a realidade do aluno para que ele possa entender melhor. [...]”

O CNSR 10 disse ter varias formas para ensinar a empresa cliente, porem

0 consultor citou um quesito importante: ‘[...] tanfo na questdo da implantacdo de
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qualguer programa ou qualguer situacdo, necessariamente tem que ter a

participacdo dos envolvidos da empresa que véo ficar na empresa. [...]"E finalizou o
“I.]1 A
comprometimento, trabalhar com objetivos, trabalhar com metas, projetos claros. A

seu método: idéia & envolver, é organizar, e trabalhar muito por

primeira coisa é saber onde se quer chegar, chegando |4, o que é que se tem que

fazer? E todos os envolvidos tem que saberem! [...]”. O CNSR 5 disse que

inicialmente é necesséario comegarem um processo de aprendizagem juntos: ‘/...JInés

fizemos um planejamento e eu procuro escutar muito o cliente e ver onde ele

pretende chegar, depois eu comeco a munir meu cliente de informacdes atualizada,

seja por e-mail ou de que forma for. [...]"

h) Atributos importantes para as empresas evoluirem e superarem

seus desafios;

Nesta etapasera apresentado os atributos mais importantes para as

empresas elencados pelos consultores em suas respectivas opinides, para que uma

organizacao possa superar seus desafios, evoluir e continuar crescendo.

Quadro 10: Atributos importantes elencados pelos Consultores

Consultor Sintese das Respostas Atributos
1 a) Conhecimento; Tedrico, tem que ter conhecimento, saber compartilhar
b) Compartilhar; esse conhecimento, ter habilidade pessoal para saber
¢) Habilidade pessoal, trabalhar com as pessoas. Fundamental, evitar que
d) Evitar “tecnologia de | essa ‘tecnologia de bolso’ prejudique no trabalho.
bolso”.

2 a) Cultura organizacional | Tem que ter na realidade uma mentalidade ou uma
voltada a | cultura organizacional voltada para a transformacao,
transformacéo; pois no momento em que estamos passando de

b) Cultura organizacional | instabilidade econémica, de mudanca de cultura
empreendedora e | nacional voltada para empreendedorismo e inovacao
inovadora; nao podemos ter uma mentalidade retrograda. Entédo

ela tem gue ter uma cultura organizacional hoje em dia
completamente voltada ao empreendedorismo e
inovacdo em qualquer area gue for.

3 a) Aprender a lhe dar com | Eu acho que hoje temos que aprender a lhe dar com
pessoas; pessoas, pois No meu ver esse é um item mais

b) Controle absoluto dos | complexo que existe dentro de uma organizacdo, e
processos e do | conseguir ter um controle absoluto do processo e do
financeiro; seu financeiro, manter um bom controle sobre as

c) Controle das entradas | entradas e as saidas, ela consegue se sair bem no
e saidas; mercado.

4 a) “afinada” com aquilo | Ela tem que estar afinada com aquilo que é a
gue é exigéncia no | exigéncia do mercado, sempre de olho nas tendéncias
mercado. pois ninguém advinha futuros.

Continuacao.
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Consultor | Sintese das Respostas Atributos

5 a) Inovacao; Eu acho que ela precisa trabalhar inovacao,
b) Agregar valor; agregacdo de valor, conhecer o seu cliente, saber qual
c) Conhecer seu cliente; a necessidade dele, precisa estar nas redes sociais,
d) Estar nas redes | ter canal de relacionamentos com o cliente, um pds-

sociais; venda, pois o cliente esta muito infiel.
e) Ter canal de

relacionamentos e pés

venda.

6 a) Conhecimento; Conhecimento, ter humildade, saber trabalhar em
b) Humildade; equipe, habilidade de saber falar, ouvir e comentar,
c) Trabalhar em equipe; atuar na empresa em determinados momentos como
d) Saber falar, ouvir e | um psicélogo da gestdo da empresa. Ele tem que ter

comentar; conhecimento em varias areas, e saber que eu estou
e) Atuar em momentos | aqui para ensinar, e vai chegar um momento que eles
até mesmo como um | vao aprender e eu vou me retirar. Isso é consultoria.
psicélogo;
f) Conhecimento em
vérias areas.

7 a) Posicionamento; Posicionamento estratégico, pois se tiver cooperacao
b) Estratégico; certa naquilo que se esteja fazendo, dificilmente dara
¢) Cooperacdo. errado.

8 a) Equipe de vendas | Nem uma empresa consegue fazer um bom trabalho

competente. se ndo tiver uma equipe de vendas competente. Eu
b) Competéncia; sempre parto do principio de que a area de vendas é a
¢) Vendas = receita. locomotiva da empresa, ou seja, se a area de vendas
nao funcionar, a empresa também nao funciona. [...]
Entdo numa consultoria, eu sempre bato nessa tecla,
pergunto: Como esta tua equipe de vendas? Porque:
as vezes eu tenho producéo de sobra mas néo tenho
gente competente para transformar essa produgédo em
dinheiro. [...] Pra mim ter receita eu tenho que ter uma
equipe de vendas organizada. [...]

9 a) Conhecimento E necessario ter o conhecimento sistémico, como

sistémico; funciona a empresa, como funciona a economia, como
b) Analisar a empresa nas | funciona o seu segmento, as particularidades do seu
trés esferas; segmento, mas precisa também saber analisar a
c) Ter multi-funcgdes; empresa em suas trés esferas [...], e sempre atento as
d) Ser muito bom no que | leis de legislacéo.[...] Entdo assim, vocé tem que ter
faz. multi-funcdes, ser polivalente. Vocé tem que ser muito
bom no que vocé faz, mas vocé tem que saber discutir

com propriedade as outras areas.

10 a) Conhecimento; Sao varios atributos que cada um depende de uma
b) Conhecimento de | realidade, ou muitas vezes de um momento. Mas, o

todas as areas, | primeiro deles é o conhecimento. Conhecimento é
departamentos, importante dentro de todas as areas, todos o0s
tecnologia...; departamentos, de todos 0s envolvidos.
c) Espirito Arrojado; Conhecimento da tecnologia. Conhecimento da
d) Perfil Inovador; informacdo, estar atualizado [...] E o segundo é o
e) Viséo de Futuro. espirito arrojado, inovador, buscar esse novo perfil. E

uma questdo de estar na frente, uma questdo de ter
uma visdo la na frente. Ou seja um, € a questdo do
conhecimento, a questdo técnica, e 0 outro é a
guestdo de comportamento, o querer. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os atributos acima foram elencados pelos consultores em suas

respectivas opinides como itens importantes e que nao podem faltar para uma
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empresa evoluir e continuar a crescer. O item em comum em que todos deram
prioridade foi o0 Conhecimento.

Alguns consultores entre eles, os CNSR 6, 9 e 10 além do conhecimento
que os funcionarios e a empresa precisam ter, ressaltaram o conhecimento em
vérias areas como item importante para a empresa superar desafios. O CNSR 9

ainda complementa: ‘[...] Entdo, vocé tem que ter multi-funcdes, ser polivalente.

Vocé tem que ser muito bom no que vocé faz, mas vocé tem que saber discutir com

propriedade as outras areas. [...]”

O segundo item mais comentado pelos consultores foi a habilidade de
trabalhar o fator humano dentro das organizag@es, visto por alguns consultores até
mesmo como um desafio organizacional para muitos gestores, em especial 0s

consultores 1, 3, 6, e 8, onde o0 CNSR 3 relata: “[...] Eu acho que hoje temos que

aprender a lhe dar com pessoas, pois no meu ver esse é um item mais complexo

que existe dentro de uma organizacaol...]"A CNSR 6 também defende que é

necessario saber trabalhar em equipe quando diz: ‘..] ter humildade, saber

trabalhar em equipe, habilidade de saber falar, ouvir e comentar, atuar na empresa

em determinados momentos como um psicologo da gestao da empresa./...]"

O terceiroitem que mais foi mais relatado foi a cultura organizacional
transformadora e a cultura aberta a novas ideais. Os consultores que opinaram
sobre a cultura organizacional foram: 2 e 10. Onde o CNSR 2 na entrevista diz:

“...]Tem que ter na realidade uma mentalidade ou uma cultura organizacional

voltada para a transformacdo, pois ho momento em gue estamos passando de

instabilidade econbmica, de mudanca de cultura nacional voltada para

empreendedorismo e inovacdo ndo podemos ter uma mentalidade retrograda.f...]”

Os consultores 4, 5 e 10 ressaltaram a importancia da inovacéo, onde o

CNSR 4 fala: “[...JEu acho que ela precisa trabalhar inovacdo, agregacdo de

valor,[...]"e 0 CNSR 5 complementa: “Ela tem que estar afinada com aquilo que é a

exigéncia do mercado, sempre de olho nas tendéncias pois ninguém advinha

futuros.”

i) Barreiras que impedem resultados da consultoria;
Nessa prOxima etapa, a pesquisa apresenta as principais barreiras
elencada pelos consultores, que existem num processo de consultoria, que

dificultam a realizacédo e execucéo dos planos de acdo proposto pelos mesmos.
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Quadro 11: Barreiras que impedem os resultados da consultoria.

Consultor Sintese das Respostas Barreiras

1 a) Cultural; Cultural. Quando o funcionario é acostumado a fazer algo
b) Costumes e Rotinas; | de algum jeito, e é necessario mudar e ele ndo entende
¢) Resisténcia; gque € necessario mudar, ele fica muito resistente,

dificultando o projeto da consultoria.

2 a) Cultura; Cultura, s6 isso. Se ela nao esta disposta a mudanca, nao
b) Disposicao a | adianta.

mudanca;

3 a) Custo; A principal barreira é custo. Por exemplo, uma mudanca
b) Mudanga; que € necesséario implementar em um setor em que é
c) Avaliagéo; necessario esse setor parar durante uma semana para se

mudar o seu arranjo fisico, a empresa avalia muito bem
esse custo para conseguir implementar essa mudanca.
Pois se isso for feito em um momento em que a sua
demanda é grande, essa mudanca pode impactar
diretamente no seu financeiro.

4 a) Barreiras culturais; Barreiras culturais, pois mudanca exige uma cultura
b) Mudanca; aberta a mudanca. E se ndo tiver, ndo ocorre.

c) Cultura aberta a
mudanc¢a;

5 a) Barreira cultural; A Dbarreira mais comum é a barreira cultural, e
b) Empresas familiares; | principalmente empresas pequenas, vai passando de pai
¢) Tradicdes, para filho e assim vai... e dentro delas ha muitas tradicbes

costumes; ou costumes onde as pessoas se negam a mudar.

6 a) Barreiras A Dbarreira mais comum é a barreira cultural, e

culturas; principalmente empresas pequenas, vai passando de pai
b) Mudanca; para filho e assim vai... e dentro delas h& muitas tradi¢cdes
c) Cultura; ou costumes onde as pessoas se negam a mudar.

7 a) N&ao querer mudar; Muitas vezes sdo as pessoas que nao querem mudar, as
b) Resisténcia; gque sao resistentes, ou algumas outras acomodadas.

c) Acomodagéo.

8 a) Resisténcia; Resisténcia das pessoas. As vezes porque n&ao
b) Nado entender, gera | entenderam, gera resisténcia.

resisténcia.

9 a) Falta de apoio da | A falta do apoio da direcdo. [..] E necessario que a
direcao; direcdo chame o pessoal inicialmente e passe que a
b) Consentimento; situacdo ndo esta legal, e que a partir de hoje a
¢) Autonomia; consultoria tem autonomia para fazer as mudancas
d) Desarme; necessdrias na empresa, ai aquele pessoal que boicota o
e) Cooperacao; trabalho ja se desarma, ou aquele funcionario que nao
f) Objetivo. esta a fim de cooperar, acaba cooperando ou muitas
vezes migrando para outra empresa. E nosso pré-
requisito que a empresa tenha essa atitude inicial. Ou em
muitos casos, quando os calculos dos numeros
apresentados a dire¢do sdo muito metddicos ou filoséfico,
dificultando o entendimento dos gestores, nestes casos,
eles ndo abracam a causa, a nossa consultoria trabalha

com tudo mais objetivo para evitar essas situagdes.

10 a) Quebrar paradigmas; | Primeiro, precisamos quebrar paradigmas. Ou seja, “eu
b) Medo da Mudanca,; faco isso a vinte anos e deu certo, porque mudar
c) Pessoas ndo sdo | agora?’o medo da mudanca.[...] As pessoas nado sao

d)

contra mudancgas,
sdao contra ser
mudadas;
Questao cultural.

contra mudangas, eles sdo contra a ser mudados!...]
Hoje existem contratos que as pessoas querem que
mudem alguma coisa, mas da maneira deles. Eles
guerem que mudem a empresa do modo deles, porque
eles acham que a empresa € ele. [...] Tem que ser do
estilo dele. [...] Questdo cultural. [...] Se as pessoas néo
guerem ndo tem jeito, vocé até pode executar, mas se
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| | | vocé sair acaboul! [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Durante a entrevista os consultores citaram diversos fatores que inibem
os funcionéarios de executar o plano de acdo proposto para resolver o problema de
uma empresa cliente. De todos os comentarios, entre 10 entrevistados, 7 citaram
como sendo uma das piores objecdes as barreiras culturais e 0 medo da mudanca.
Os outros 3 consultores citaram questdées como: custo, falta de apoio da direcao,
resisténcia, tradicdo, costumes e acomodacao.

Entre os consultores que opinaram a respeito das barreiras culturais, o
CNSR 2 e 4 deixaram claro que a falta de cultura aberta a mudancas basta. Se nao
tiver, ndo funciona. O CNSR 5 fala da dificuldade que teve com empresas familiares:

“A barreira mais comum é a barreira cultural, e principalmente empresas peqguenas,

vai passando de pai para filho e assim vai... e dentro delas ha muitas tradicées ou

costumes onde as pessoas se negam a mudar.”. O CNSR 10 seguindo a mesma

linha de raciocinio, diz que é obrigada a romper paradigmas dentro da empresa,

guando se trata da questéo cultural quando propde. “Primeiro, precisamos quebrar

paradigmas. Ou seja, “eu faco isso a vinte anos e deu certo, porque mudar agora?’o

medo da mudanca.[...] As pessoas ndo sdo contra mudancas, eles sdo contra a ser
mudados!]...]”

O CNSR 8 diz que as vezes, quando as pessoas nao entendem a

necessidade da consultoria dentro da organizacdo, as mesmas tornam-se
resistentes. Quando se trata de custos, o CNSR 3 relata que ouve objecdes dos

niveis taticos, e ndo s6 do nivel operacional: “[...]JPor exemplo, uma mudanca que é

necessario implementar em um setor em gue é necessario esse setor parar durante

uma semana para se mudar 0o seu arranjo fisico, a empresa avalia muito bem esse

custo para conseguir implementar essa mudanca. Pois se isso for feito em um

7

momento em que a sua demanda é grande, essa mudanca pode impactar

diretamente no seu financeiro.”

j) Tipos de Objecbes;
O Quadro a seguir tem o objetivo de demonstrar os tipos de obje¢cbes que
0s consultores mais costumam ouvir quando apresentam o plano de acdo que
impligue em mudanca ou qualquer outra situacado para resolver o desafio que a

consultoria Ihe impde.
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Consultor Sintese das Respostas Tipos de Objecbes

1 a) Isso ndo vai dar | Isso ndo vai dar certo! Ja tentaram antes... e o desafio do
certo; consultor nessa etapa é saber como que colocaram em
b) Ja tentaram antes; | pratica antes, e se algum funcionario teve uma idéia, ver
c) Saber qual a | como colocar em pratica essa idéia. Adequar a linguagem
pratica que deu | técnica utilizada pelos superiores a linguagem simples
certo; dos demais funcionarios, pois a base de idéia nada
d) Adequar a | funciona. O fundamental da consultoria € saber medir,
linguagem técnica; | parametrizar a situacdo anterior e compara-la com a
situacdo atual ou sua projecdo futura vendo suas

diferencas ou contribuicdes.

2 a) Falta de tempo; Falta de tempo, eu ndo tenho tempo para fazer as coisas
b) Poucas objecdes; de uma forma diferente. Mas em geral, elas s&o poucas.
¢) Foco no problema; | Pois antes de apresentar um projeto a empresa vocé
d) Solucdo = ganhos; | estuda a empresa, e quando vocé chega com idéia, vocé
e) Taxa de conv. De | ja esta focado no problema, entdo vocé apresenta uma

vendas satisfatoria; | solugdo que ira ter ganhos para essa empresa. Hoje a
f) ldade = pouca | minha taxa de conversao de venda esta em volta de 80%
experiéncia. a 90% e quando nao fecho um negocio em consultoria é
pelo motivo da idade, onde o cliente assimila a minha

pouca idade com pouco tempo de experiéncia.

3 a) Custo e tempo. Custo e o tempo. Pois se ndo tiver como fazer aquela
b) Momento certo | mudanca naquele determinado momento, se faz

para executar | necessario ver 0 momento certo para que seja executada
mudanca. essa mudanca.

4 a) Sempre fizemos | Sempre fizemos assim e sempre deu certo.

assim e sempre
deu certo.

5 a) Sempre fizemos | N6s sempre fizemos assim,ou sempre deu certo. E

assim; necessario dizer ao empresario: pode ficar tranquilo, vai
b) Neutralizar a | dar certo, nGs estamos com vOcé, nao vai ser mexido no
objecéo. gue é tradicional fazem toda diferenca nessa hora.

6 a) Encontrar Quando vocé é contratada pela organizagdo, vocé

obstaculos; encontra obstaculos sim as vezes na parte tatica ou
b) Quando n&o fica | operacional, mas quando néo fica claro qual o papel do

claro o papel do | consultor dentro da empresa. Mas quando vocé é

consultor dentro da | contratada pela alta direcdo e as pessoas sabem o

empresa; porque vocé esta ali, e vocé envolve as pessoas
¢) Envolver as | diretamente no processo de mudanca é muito mais facil

pessoas no | trabalhar

processo de

mudanca,

7 a) Ser da regiao; Ser da regido, normalmente essa idéia de que santo de
b) Duvida em relacdo | casa nao faz milagre varias pessoas levam a sério.[...]

ao sigilo das | Duvida com relacdo ao sigilo das informacdes.
informacdes;

8 a) Custos, valores; A primeira entraria como custo, valores. Acham caro, o

b) Acham caro;

c) Tempo de
realizacdo e local
onde sera
realizado;

tempo de realizacé@o, onde sera realizado, se é dentro da
empresa ou em outro local. Ndo querem que utilizarem o
local de trabalho, enfim. [...]

Continuacéao.
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Consultor Sintese das Respostas Tipos de Objecbes
9 a) Sempre foi assim; Sempre foi assim, e a empresa tem ‘X’ anos e sempre
b) Sempre deu certo; | deu certo. E também a relacdo custo: quando eles olham
c¢) Custo; orgamento da consultoria e dizem, ‘ah mas esta muito
d) Acham caro; caro’ ai tem um outro colega que vai la e oferta por um
e) Preco similar X | outro preco, mas em muitos casos nao é aquele
qualidade; profissional que atua da maneira correta, que em muitos
casos nao mantém o sigilo das informag6es.[...] Ou seja,
as vezes eles aceitam o profissional que oferta o valor
menor, mas em contra-partida, depois eles vejam os
resultados ruins que vemos por ai.
10 a) Ser mudado; E ser mudado. O medo de saber se vai dar certo mesmo.
b) Vai dar certo | O medo de desconhecido. Entdo é necessario falar de
mesmo? alguns cases, e mostrar que pode dar certo. [...]
¢) Medo do
desconhecido;
d) Neutralizar
objecoes.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
De acordo com a entrevista realizada varios consultores deram os

exemplos que mais ouvem de objecBes nas empresas atualmente. Entre eles, os
consultores 1, 4, 5, e 9 dizem ouvir as mesmas obje¢cdes: “sempre foi assim e
sempre deu certo.”

O CNSR 1 complementa que quando ouve esse tipo de objecdo é
importante lembrar: q...] o desafio do consultor nessa etapa € saber como que

colocaram em pratica antes, e se algum funcionario teve uma ideia, ver como

colocar _em pratica essa ideia.[...]”e ainda complementa na entrevista: ‘...]JO

fundamental da consultoria é saber medir, parametrizar a situacdo anterior e

compara-la com a situacdo atual ou sua projecao futura vendo suas diferencas ou

contribuicées. [...]"

A CNSR 5 também demonstrou como neutraliza as objecfes que ouve
das empresas quando € necessario implementar o plano de acéo: “Noés sempre

fizemos assim,ou sempre deu certo. E necessario dizer ao empresario: pode ficar

tranquilo, vai dar certo, n6s estamos com Vocé&, ndo vai ser mexido no que é

tradicional fazem toda diferenca nessa hora.”OCNSR 10 também contribuiu com as

objecBes que ele ouve em suas consultorias: “I...JE ser mudado. O medo de saber

se vai dar certo mesmo. O medo de desconhecido. Entdo é necesséario falar de

alguns cases, e mostrar que pode dar certo. |[...]

Os consultores 3, 8 e 9 apontaram o custo como sendo uma das objecdes

gue eles tém ouvido bastante. O CNSR 9 destaca: ‘[...Ja relacdo custo: quando eles

olham orcamento da consultoria e dizem, ‘ah mas esta muito caro’ ai tem um outro
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colega que vai la e oferta por um outro preco, mas em muitos casos nao é aguele

profissional que atua da maneira correta, gue em muitos casos ndo mantém o sigilo

das informacées.[...]’O0 CNSR 3 contribui: “...] Custo e o tempo. Pois se nao tiver

como fazer aquela mudanca naquele determinado momento, se faz necessario ver o

momento certo para que seja executada essa mudanca.”

O CNSR 6 e 9 também destacaram a importancia do apoio da alta direcdo
para a execucgdo do projeto de consultoria. O CNSR 6 destaca: “Quando vocé é

contratada pela organizacdo, vocé encontra obstaculos sim as vezes na parte tatica

ou operacional, mas quando ndo fica claro qual o papel do consultor dentro da

empresa. [...]’. Para evitar situagdes como estas, o CNSR 9 relata: [...] E necessério

que a direcdo chame o pessoal inicialmente e passe que a situacao ndo esta leqal, e

que a partir de hoje a consultoria tem autonomia para fazer as mudancas

necessarias na empresa, ai aguele pessoal que boicota o trabalho j4 se desarma, ou

aguele funcionario que ndo esta a fim de cooperar, acaba cooperando ou muitas

vezes migrando para outra empresa./...]”

k) Grau de Maturidade dos lideres;

O préximo quadro tem o objetivo de demonstrar o grau de maturidade dos
lideres avaliado pelos consultores que prestam/prestaram as atividades naqueles
setores.

Quadro 13: Grau de Maturidade dos Lideres

Consultor Sintese das Respostas | Grau de maturidade avaliado pelos consultores

1 a) Lideres Falta equilibrio emocional, e muitos lideres hoje sao
individualistas e sem | individualistas.
equilibrio emocional;

2 a) Dificuldade nos | Hoje tenho enxergado uma certa dificuldade nos
lideres; lideres, e uma das principais dela é a comunicagéo,a

b) Ma comunicacéo; forma com que vocé esta trabalhando isso dentro

c) Grande das empresas é complicado. Tem empresas que
Informalidade; vocé trabalha com uma formalidade incrivel, e tem

empresas onde vocé trabalha em que a
informalidade também é muito grande, entao essa é
a pior deficiéncia gue eu enxergo nos lideres.

Continuacéao.
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Consultor Sintese das Respostas | Grau de maturidade avaliado pelos consultores

3 a) Deficiéncia técnica; Deficiéncia técnica. NOs temos otimos lideres num

b) Lideres que sabem | geral das empresas, sdo pessoas que sabem lhe dar
Ihe dar com o fator | com o fator humano, mas que tem inabilidade
humano; técnica, até por falta de conhecimento muitas vezes,

c) Falta de | pois temos muitos lideres que sédo formado dentro
conhecimento das empresas a anos, e foi galgando dentro dos
técnico, do | setores, e tem conhecimento da empresa,
processo; conhecimento do processo, sabe lhe dar com

pessoas, mas falta a habilidade técnica, o
conhecimento empirico ou o0 que o conhecimento
cientifico.

4 a) HA um grau de | Existe sim um grau de maturidade e até mesmo em
maturidade e boa | evolugdo, porem, s6 acho que essa mudanca
evolucéo; deveria ser um pouco mais rapida, mas esta

b) Evolugéo lenta; acontecendo sim uma evolugao.

5 a) Nao hé padrao; Ndo h& padrdo. Pois muitas vezes o dono da

b) Pessoas mais | empresa é jovem e mais maduro e saber
maduras; exatamente onde quer chegar ou o contrério, o dono

ter um pouco mais de idade e muito bloqueio para
mudancas. Mas, hoje tenho encontrado mais
pessoas maduras, mesmo porque até uma empresa
chegar a decisdo de contratar uma consultoria ela
esta mais madura.

6 a) Lideres sem | Se em uma empresa onde ela possui um bom RH, e
capacitacdo e sem | os lideres sdo bem capacitados ou preparados, eles
qualificagbes; compram mais a ideia, € mais facil de se preparar. E

b) Dificil entendimento | nas empresas onde vocé encontra lideres que néo
de projeto; possuem capacitacdes e estdo em cargos de lideres

¢) Resisténcia e medo. | porque foram promovidos mas sem qualificacdo é

mais dificil o entendimento na implantagdo do
projeto. Muitas vezes encontramos resisténcia, e
muitas vezes por medo, porque eles nao
compreendem a importancia e o porqué daquele
projeto naguele momento.

7 a) Nivel mediano; A formacgéo de lideranga estd num nivel mediano,

b) Aprendem errando; pois a nossa regido ainda possuem muitos lideres

c) Regido fraca em | que aprendem errando.[...] A nossa regido nao e
formacéo gerencial, | muito forte em formacéo gerencial. [...]

8 a) 50% de maturidade; | Numa escala de 0 & 10, eu diria que possui 50% de

b) Falta preparacgéo; maturidade. Acho que deve ter mais preparacdo

guando se fala de mudancas.

9 a) Feedback para | Isso vai até um feedback para as universidades, ndo
universidades; s6 a UNESC, mas para o ensino superior do Brasil.

b) Mao de obra | [...] Tem o aluno que é interessado, que se dedica, e

c)

desinteressada;
Mao de obra mal
qualificada;

tem também o aluno que esta aqui s6 de passagem.
Entdo, é essa a mdo de obra que vai cair no
mercado. Ou seja, eles estdo tendo experiéncias
com bons profissionais, mas a maioria Ss&o
decepcdes. Pessoal que sai da graduacgdo, pessoal
gue tem especializacdo, mas quando vocé fala de
um regime de caixa, o pessoal ‘balanga’.[...] Entao,
infelizmente a méao-de-obra que estd no mercado,
esta muito mal qualificada, e n&o porque as
universidades ndo preparam(...].

Continuacéao.
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Consultor

Sintese das Respostas

Grau de maturidade avaliado pelos consultores

10

a) Dois tipos de
maturidades;

b) Maturidade
profissional;

¢) Maturidade pessoal;

d) Pessoas afoitas;

e) Falta de andlise do
custo/oportunidade.

A questdo é que existem dois tipos de maturidades:
a maturidade pessoal e a maturidade profissional.
Nas empresas onde ja tem um certo tempo, onde
elas sdo mais antigas, existe essa maturidade
profissional, e ela é mais evidente. Porem elas séo
mais rigidas também em funcédo da inseguranca, em
funcdo de serem mais conservadoras. Quando as
pessoas sdo bastante novas, ou sao muito jovens,

dai o negécio é o contrario, eles sao muito afoitos, e
também néo se analisa o custo /oportunidade,o que
se perde por fazer isso?[..] O que eu ganho por
fazer isso? [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Nessa questdo o0s consultores puderam opinar de acordo com suas
experiéncias o grau de maturidade dos lideres em sua funcdo de lider e em suas
atividades no dia-a-dia. Entre os 10 consultores, 8 levantaram aspectos negativos
guanto ao desempenho e funcdo do cargo apenas 2 viram aspectos positivos.

Os consultores 4 e 5 relataram suas experiéncias. CNSR 4:“Existe sim um

grau de maturidade e até mesmo em evolucdo, porém, s6 acho que essa mudanca

deveria ser um pouco mais rapida, mas esta acontecendo sim uma evolucdo.”.E o

CNSR 5 destaca que ndo ha um padrao exato de se encontrar nas empresas: ...]

Pois muitas vezes o dono da empresa é jovem e mais maduro e saber exatamente

onde quer chegar ou o contrario, o dono ter um pouco mais de idade e muito

blogueio para as mudancas. Mas, hoje tenho encontrado mais pessoas maduras,

mesmo porque até uma empresa cheqgar a decisdo de contratar uma consultoria ela

esta mais madura.”

O CNSR 8 avaliou a maturidade dos lideres num nivel neutro quando
colocou: “Numa escala de 0 & 10, eu diria que possui 50% de maturidade. Acho gue

deve ter mais preparacdo quando se fala de mudancas.”.E o CNSR 1 pontuou a falta

de equilibrio emocional e o individualismo como sendo um dos piores problemas que
ele tem encontrado.

Os demais consultores elencaram alguns pontos negativos que vém
encontrando no mercado. Os CNSRs 2, 3, 6, 9, e 10 elencaram a falta de
conhecimento e qualificacdo dos lideres como um dos principais problemas que tém
encontrado atualmente. O CNSR 7 também comentou a respeito da falta de

qualificacdo dos mesmos e ainda completou: “A formacédo de lideranca estd num
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nivel mediano, pois a nossa reqido ainda possuem muitos lideres que aprendem

errando./...] A nossa reqgido ndo e muito forte em formacéo gerencial. [...]”

O CNSR 9 também comentou a respeito da formacdo académica dos

lideres: “Isso vai até um feedback para as universidades, ndo s6 a UNESC, mas

para o ensino superior do Brasil. [...] Tem o0 aluno que é interessado, gue se dedica,

e tem também o aluno que esta aqui s6 de passagem. Entdo, é essa a mdo de obra

que vai cair no mercado. Ou seja, eles estdo tendo experiéncias com bons

profissionais, mas a maioria sdo decepcdes. Pessoal que sai da graduacio, pessoal

que tem especializacdo, mas quando vocé fala de um regime de caixa, o pessoal

‘balanca’.]...] Entdo, infelizmente a mao-de-obra que estd no mercado, estamuito mal

qualificada, e ndo porgue as universidades ndo preparam|...].

O CNSR 2 comentou que além da falta de qualificacdo dos lideres, foi

elencado um segundo problema de gestdo da lideranca: “Hoje tenho enxergado uma

certa dificuldade nos lideres, e uma das principais dela é a comunicacdo,a forma

com que vocé esta trabalhando isso dentro das empresas & complicado, pois a

informalidade nas empresas hoje é muito grande.”

[) Avaliagcdo do grau de Envolvimento das pessoas;
O Quadro a seguir apresenta a avaliacdo do grau de envolvimento das
pessoas nos objetivos organizacionais pelos consultores.

Quadro 14: Avaliacdo do grau de Envolvimento das pessoas

Consultor | Sintese das respostas Avaliacdo do Consultor

1 a) Muitas pessoas | Muitas pessoas das organizacbes em que atuo como
ainda ndo estdo | consultor, ainda ndo estdo engajadas com o0s objetivos org.
engajadas; da empresa, pois, se alguém n&o traduzir o nivel

b) Falta de traducdo | estratégico para toda cadeia, eles ndo conseguiram, é
de nivel | preciso demonstrar ao funcionario como funciona, €
estratégico; preciso traduzir a linguagem do planejamento estratégico

para o funcionario para que ele possa saber contribuir com
sua parte.

3 N&o respondeu. N&o respondeu.

4 a) Houve uma | Houve uma evolugéo, pois as empresas estdo melhores do
evolucéo; gue estavam a 5 anos atras, e melhor ainda do que a 10

b) Pessoas mais | anos atrds, e assim vai. As pessoas também estdo mais
conhecedoras; conhecedoras dos objetivos estratégicos das empresas

hoje.

5 a) Pessoas muito | Sempre vi pessoas muito envolvidas no processo de
envolvidas no | consultoria, em empresas grandes que ja trabalhei, pois ja
processo; trabalhei na rede ancora (uma rede de vendas de

autopecas), onde trabalhamos com varios grupos e tudo
sempre muito tranquilo.

Continuacéao.
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colaborador;

Consultor | Sintese das respostas Avaliacdo do Consultor
6 a) Mapeamento  do | Quando a gente faz um projeto, é apresentado diretamente
projeto; para quem nos contratou. Entdo, até ele chegar no
b) Colaborador nédo | momento de ser implantado, ele ja foi mapeado e as
contribuindo; condicdes aceitas. O que pode acontecer nesse meio
c) Tentar ganhar o | periodo é encontrarmos algum colaborador que néo esteja

contribuindo para que isso acontega, as vezes & preciso
chegar até o Rh, para que esse setor converse com esse
colaborador, ou até mesmo o préprio consultor tentar
ganhar esse funcionario.

comprometimento;
b) Defender a causa;
¢) Fécil identificacao;

7 a) Envolvimento dos | No caso das empresas em que atuo, o envolvimento dos
funcionarios é | funcionarios € bom. E nas empresas em que estamos
bom. comecando é necessario conquistar as pessoas que estédo

b) Empresas la.
iniciantes, é
necessario
conquistar as
pessoas.

8 a) Consultoria aceita | Isso vareia de empresa para empresa. Pois, quando vocé
pelos superiores; presta uma consultoria para uma empresa em que essa

b) Filosofia da | consultoria foi aceita pelos superiores da mesma, 0s outros
empresa e sua | também te aceitaram, agora, se vocé presta consultoria em
cultura; um local onde os superiores ndo te aceitaram, os demais

c) Vareia de empresa | far8io o mesmo. E isso depende muito da filosofia da
para empresa; empresa e de sua cultura.

9 a) Ver utilidade; Aquilo que a gente implementa, o empresario tem que ver

b) Sensibilizac&o pelo | utilidade naquilo. E a utilidade é sensibilizada pela situagao
lado financeiro; financeira. Ou seja, se vocé implementou uma ferramenta

¢) Resultado; e viu que ela esta dando resultado, eles abracam a idéia e

d) Abragcam a idéia; comecam a fazer, agora, a partir do momento que o

e) Rapido e objetivo; | calculo é muito filos6fico, muito metddico, que ndo vé o

f) Viabilidade e | resultado o pessoal ndo faz.[..] Tem que ser rapido e
aplicabilidade. objetivo. [...] Tem que mostrar pra eles a viabilidade e a

aplicabilidade do indicador.

10 a) Método de [[...] O meu método de trabalho, é muito por
trabalho por | comprometimento e ndo por compromisso. Bem na pratica

€ assim: Por compromisso: “Fulano, porque estas
fazendo isso?” “Porque fulano mandou!” — entdo sou bem
obediente, eu disse pra ele que ia fazer, entdo eu assumi
um compromisso, eu disse pra ele que eu iria fazer.
Comprometimento: - “Porque estas fazendo isso?” “Porque
isso vai ser melhor, porque isso vai ser iSso, porque iSso
vai dar tal resultado...” entdo vocé defende a causa. O
compromisso vocé participa da causa, mas vocé nao
defende, vocé ndo abragca a causa. O compromisso vocé
esta fazendo, no comprometimento vocé é! Vocé briga por
aquilo. Vocé defende. Isso é facil de identificar numa
empresa, vocé faz uma pesquisa de compromisso e
comprometimento, € sé fazer questdes do porque vocé
esta fazendo aquilo. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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O item que em comum entre dois consultores nessa etapa da entrevista

foi com os consultores 2 e 8 onde eles comentam que o envolvimento dos

funcionarios no processo de consultoria vareia de empresa para empresa.
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Os CNSR 4, 5, e 7 dizem avaliar o envolvimento das pessoas em suas
consultorias como um item de bom indicador. O CNSR 7 diz que sempre foi bom o
envolvimento dos funcionarios das empresas atuantes, porém quando chega em
empresas que ira iniciar o seu trabalho, € necessario conquistar os que estéo la.

O CNSR 6 concorda com o CNSR 7 quando o mesmo diz que é
necessario ganhar pessoas no processo de consultoria. Em sua fala, ela destaca:
“Quando a gente faz um projeto, é apresentado diretamente para quem nos

contratou. Entdo, até ele chegar no momento de ser implantado, ele ja foi mapeado

e as condicdes aceitas. O que pode acontecer nesse meio periodo é encontrarmos

alqum colaborador gue ndo esteja contribuindo para que isso aconteca, as vezes é

preciso cheqgar até o Rh, para que esse setor converse com esse colaborador, ou

até mesmo o proprio consultor tentar ganhar esse funcionario.”

O CNSR 4 diz que houve uma evolucdo nesse processo: “Houve uma

evolucdo, pois as empresas estdo melhores do que estavam a 5 anos atrds, e

melhor ainda do que & 10 anos atras, e assim vai. As pessoas também estdo mais

conhecedoras dos objetivos estratéqgicos das empresas hoje.”

O CNSR 1 diz que em suas consultorias, tem encontrado funcionarios
muito mal engajados. E que para resolver esse problema, € necessario que exista
alguém na organizacdo que traduza a linguagem dos objetivos estratégicos para o
seu setor, para que 0 mesmo possa contribuir com sua parte.

Os CNSR’s 2, 8 e 9 dizem que existe uma condigdo para que as pessoas

‘abracem a causa’. O CNSR 9 diz: “I...JAquilo que a gente implementa, o empresario

tem que ver utilidade naquilo. E a utilidade é sensibilizada pela situacado financeira.

Ou seja, se vocé implementou uma ferramenta e viu que ela esta dando resultado,

eles abracam a ideia e comecam a fazer, agora, a partir do momento que o calculo é

muito filosoéfico, muito metddico, que ndo vé o resultado o pessoal ndo faz.[...]”

O CNSR 8 também defendeu sua ideia: “f...Jquando vocé presta uma

consultoria para uma empresa em gue essa consultoria foi aceita pelos superiores

da mesma, 0s outros também te aceitaram, agora, se vocé presta consultoria em um

local onde 0s superiores ndo te aceitaram, 0os demais fardo o0 mesmo. E isso

depende muito da filosofia da empresa e de sua cultura.”

O CNSR 10 disse que trabalha por comprometimento dentro de sua
consultoria, onde os funcionarios sédo todos envolvidos dentro da organizagdo. O

mesmo relata que é facil identificar onde o funcionario esta envolvido com sua



funcdo e o0s que ndo estdo: ‘..JO compromisso vocé esta fazendo,

comprometimento vocé é! Vocé briga por aquilo. Vocé defende. E isso é bem facil

de identificar numa empresa, vocé faz uma pesquisa de compromisso e

comprometimento, é s fazer questbes do porque vocé esta fazendo aquilo. [...]”

K) Organizacéo na definicdo dos objetivos estratégicos;

O Quadro a seguir apresenta na visdo dos consultores como as empresas

estado definidas/alinhadas nos seus objetivos estratégicos.

Quadro 15: Organizacéo dos Objetivos Estratégicas

Consultor | Sintese das Respostas

Alinhadas nos Objetivos Estratégicos.

1 a) Muitos nédo tem
planejamento
estratégico.

Muitas ndo tém planejamento estratégico.

2 a) Poucos funcionarios
tem acesso ao
planejamento;

Hoje poucos funcionarios tém acesso ao planejamento
estratégicos das empresas, nas empresas que eu atuo
pelo menos, o planejamento estratégico é feito pelo ‘topo’
da empresa, pela parte estratégica e ele é pouco
socializado, entdo a maioria dos funcionarios tem
dificuldades em saber quais sdo 0s objetivos da empresa.

3 a) Toda empresa tem,
mas nao
formalizado;

b) nem todos 0s
funcionarios estao

Planejamento estratégico é algo que toda empresa tem,
mesmo que ndo seja formalizado no papel, esta
formalizado na cabec¢a do empreendedor. Entdo, o dono
tem uma visdo de onde ele quer chegar, e todas as
mudancas que nos propomos € visando chegar nesse
objetivo. Mas nem todos os funcionarios estdo engajados
em atingir os objetivos, pois essa é a parte mais dificil, o
fator humano é o fator mais dificil de ser trabalhado.

engajados;
4 a) Apenas na cabeca
do gestor;
b) Néo esta bem
definido;

¢) N&o é formalizado;

Normalmente, os objetivos estratégicos estdo apenas na
cabeca do gestor, ainda ndo h&d uma sistematizacédo
desses objetivos, ou algum papel formal, mesmo porque
0 publico que minhas consultorias atende, sdo micro e
pequenas empresas entdo normalmente, isso ndo esta
bem definido n&o, tem sim, uma nocdo do que se
pretende mas nao é algo formalizado.

5 a) Nao tinham
planejamento
estratégico

Como a gente dava consultoria pelo SEBRAE por
exemplo, noés trabalhdvamos em cima dos objetivos
estratégicos, entdo as empresas ja chegavam sabendo
que teriam que dar um passo a mais. Porem, quando eu
trabalhava com as minhas consultorias individuais era
mais complicado, pois ndo tinham nada definido, entdo
eu tinha que comecar desde o comego 0 que era mais
complicado.

Tenho encontrado menos empresas alinhadas com os
seus objetivos. Na verdade depois que a empresa
comecou a entender a importancia da maturidade de
gestdo que ela comecou a se alinhar no objetivo
estratégico.

formalizado;

6 a) Menos empresas
alinhadas em seus
objetivos;

7 a) Possuem

planejamento
estratégico;

As empresas que eu presto consultoria possuem
planejamento estratégico.[...] As que colocam esse
planejamento em préatica, que sdo implantados, estao
bem organizadas.
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Continuacao.

Consultor | Sintese das Respostas Alinhadas nos Objetivos Estratégicos.

8 a) Existe uma | Nesse ponto, hoje existe uma conscientizacdo maior, 0
conscientizacao comprometimento da equipe também é maior. As
maior; pessoas se preocupam realmente com seus resultados.

9 a) Muita dificuldade; Estdo com muita dificuldade. A gente faz o planejamento

b) Dificuldade de | estratégico para 5 anos, e elas vao cair na real ‘la’ para o
entender o que é | segundo ano que se passou. Eles tem dificuldade de
um objetivo | entender o que é um objetivo estratégico, a maioria é
estratégico; tudo objetivo operacional. Eles ndo conseguem e tem

c) Fazer planejamento | dificuldade de entender o que é um plano de acéo,
para 5 anos; cronograma entdo, nem se falal O pessoal tem

d) Empresas comecam | dificuldade de respeitar um cronograma, assimilar datas.
a fazé-lo a partir do | Entdo o primeiro ano, € para eles se acostumarem com a
2° ano; idéia do planejamento estratégico e o segundo ano eles

e) Questao cultural; ja comecam a perceber os impactos. De que jeito eles

enxergam esses impactos? Quando eles comecam a ver
que as coisas ndo estdo mudando. Entdo eles me
procuram, a gente revisa o planejamento estratégico e eu
digo: pois é, esse motivo que vocé esta reclamando era
um plano que era pra ter feito no primeiro ano.Entéo eles
vao para o terceiro ano correndo atras.[...] Muitas vezes,
€ uma questédo cultural até mesmo. |[...]

10 a) Problema sério; [...] Esse é um problema muito sério. Dependendo de

b) Depende de muitas | muitas culturas, para vocé criar essa cultura, mesmo
culturas; dependendo da area, é preciso elaborar um

c) Empresas ndo tem | planejamento estratégico para a empresa, pois elas nao
planejamento tém. Elas tém intencdes em suas cabecas aleatdrias,
formalizado. mas ndo tem nada formalizadas. E como nédo estdo

d) Falta de disciplina. organizadas e definidas, elas mudam, muda de um dia

para o outro... Mudam porque falta disciplina. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
Nessa etapa da pesquisa, um dado em comum que foi levantado pelos

consultores 1, 3, 4, 5, e 10 dizem que as empresas em gue eles atuam ndo possuem
planejamento estratégico formalizado, ou seja, o0 empresario tem 0 seu objetivo e
sabe onde quer chegar, mas como nao é formalizado, os funcionarios nao possuem

acesso. O CNSR 3 diz: “...]Planejamento estratégico é algo gue toda empresa tem,

mesmo que ndo seja formalizado no papel, esta formalizado na cabeca do

empreendedor. Entdo, o dono tem uma visdo de onde ele quer chegar [...] mas nem

todos os funcionarios estdo engajados em atingir os objetivos]...]”

E o CNSR 4 complementa: “Normalmente, os objetivos estratégicos estao

apenas na cabeca do gestor, ainda ndo ha uma sistematizacdo desses objetivos, ou

algum papel formal, [...] entdo, isso ndo esta bem definido ndo, tem sim, uma nocao

do que se pretende mas néo é algo formalizado.”0O CNSR 10 ainda relata que esse é

um problema sério que necessita ser trabalhado com atencao: J...]Jdependendo da

area, é preciso elaborar um planejamento estratégico para a empresa, pois elas nao

tém. Elas tém intencbes em suas cabecas aleatdrias, mas ndo tem nada




68

formalizadas. E como ndo estdo organizadas e definidas, elas mudam, muda de um

dia para o outro... Mudam porque falta disciplina. [...]”

O CNSR 7 e 9 relatam que as empresas que atuam possuem
planejamento estratégico, e as que pdéem o planejamento em pratica estdo bem
alinhadas em seus objetivos estratégicos. Relata 0 CNSR 9 em suas experiéncias:

“A gente faz o planejamento estratégico para 5 anos, e elas vdo cair na real 14’ para

0 segundo ano que se passou. [...] Entdo o primeiro ano, é para eles se

acostumarem com a ideia do planejamento estratégico e o sequndo ano eles ja

comecam a perceber os impactos. De que jeito eles enxergam esses impactos?

Quando eles comecam a ver que as coisas ndo estdo mudando.[...]”

Os CNSRsl e 6 também dizem ter encontrado menos empresas

alinhadas em seus objetivos. CNSR 6:“Tenho encontrado menos empresas

alinhadas com o0s seus objetivos. Na verdade depois gue a empresa comecou a

entender a importancia da maturidade de gestdo que ela comecou a se alinhar no

objetivo estratégico. ”

L) Forma de influenciar individuos;

Um consultor € uma pessoa que esta em posicdo de ter alguma influéncia
sobre um individuo, um grupo, ou uma organiza¢cdo, mas que ndo possui o poder
direto para produzir mudancas ou programas de implementacao. (BLOCK, 2001)

O Quadro a seguirtem o0 objetivo de apresentar na opinido dos
consultores a forma que eles encontram de influenciar os individuos sem
conhecimento e sem vontade de aprender e contribuir com os valores e resultados
de uma empresa, para que o objetivo da consultoria seja atingido e a empresa fique
satisfeita com o trabalho executado.

Quadro 16: Forma Utilizada para influenciar individuos

Consultor

Sintese das Respostas

Forma utilizada por cada Consultor

1

a) Falar ate 3x;
b) Nao quer contribuir,
nao evoluiu como

Se vocé falar até 3x e a pessoa nao contribuir, ela ficara
naquele mesmo cargo o resto da vida, pois ha individuos que
sdo alertados de primeira e ja melhoram, e aqueles que nao

pessoa; guerem contribuir, ndo evoluiram como pessoa.
2 a) Feito através de | Na verdade isso é feito através de nimeros, tudo depende de
nameros; como vocé vende a ideia, se vocé apresentar a ideia a ele

b) Tudo depende de
como vocé vende a
ideia;

¢) Resultado;

dizendo que ele tem que simplesmente fazer por que tem que
fazer dificilmente o funcionério acatara. Agora se vocé explicar
a ele o quanto isso vai facilitar o trabalho dele,o quanto vai
melhorar os nimeros da empresa que supostamente isso
possa um dia vir voltar no salario dele, ele pode sim vir a
mudar de ideia.
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Continuacao.

Consultor Sintese das Respostas Forma utilizada por cada Consultor

3 a) Sensibilizar o | A gente tenta sensibilizar o individuo, esse é o termo que a

individuo; gente utiliza. NoOs geralmente promovemos reunides
b) Reunides periédicas com os lideres e com os liderados para sensibiliza-
periédicas; los para o processo de mudanca, no entanto quando o
c) Desligamento; individuo ndo se demonstra interessado, o Gnico caminho é o
d) Mudanca necessita | desligamento do setor ou até mesmo da empresa, pois a
de sensibilizacéo. gente sabe que existe muita resisténcia, mas a mudanca
necessita a sensibilizagdo e quando o individuo atrapalha os

resultados estabelecidos 0 mesmo tem que ser remanejado.

4 N&o aplica. Nao se aplica. (Plano de negocios)

5 a) Motivacao e | Através da motivacao, e do incentivo. Inspirando pessoas.
incentivacao.

6 a) Envolvendo o | Envolvendo o funcionario no processo. E trabalhar junto com
funcionario no | ele, é trazer ele para uma sala de treinamento, € mostrar pra
processo; ele porque que é importante ele se inserir, € uma forma de

b) Mostrar a ele o | fazer ele se sentir grato e valorizado o seu trabalho, ele ver
quanto € | que ele possui um lugar dentro da empresa e que sua fungéo
importante...; € importante para os resultados da empresa.

7 a) Consultores gue | Eu acredito que existam consultores que ainda né&o
ainda nao | despertaram a vontade do individuo de aprender. Descobrir
despertaram a | nela o que ela precisa para despertar a vontade com base no
vontade do | que ela vive. Pois eu ndo posso despertar uma vontade de
individuo de | acordo com a realidade dela e ndo no que eu gosto.
aprender;

8 a) Comparativos com | Uma das formas que eu uso é fazendo comparativos com o
0 NOSSO contexto; Nnosso contexto, ou seja, se tu quer sentar na cadeira do teu

chefe um dia, se tu quer mudar de posi¢do na tua vida, se tu
quer te mover do ponto A ao ponto B, tu tem que ter um
esfor¢o adicional. Muitos casos, vocé traz uma pessoa que
testemunhe para outras pessoas que nao estdo muito
preocupadas com a vida, o caso delas.

9 a) Avaliado o interesse | Primeiramente é avaliado se a pessoa tem interesse ‘naquilo’.
da pessoa; Pois muitas vezes, é visto que o funcionario ndo sabe nada,

b) Resgate X | mas ele tem interesse, ele quer aprender. Diferente daqueles
substituicao; gue acham que ja sabem tudo e se desinteressam. Ent&do
concluindo, percebeu que a pessoa tem interesse, a gente

tenta resgatar, caso contrario procuramos a substituicdo.|...]

10 a) Quadrante da | Eu tenho uma teoria que € o seguinte: € o quadrante da
motivacgao; motivagdo. O quadrante da motivacdo é relacionado ao saber.

b) Empresa tem que | Entdo se vocé pega uma pessoa que sabe muito, mas nao
ser racional. quer, vocé integra, vocé motiva.[...] Ou a pessoa quer muito,

possui alto comportamento e baixa técnica, entdo vocé ensina
ele. Se ele tem pouco conhecimento vocé treina, se ele tem
pouca motivagéo vocé motiva.Quando vocé tem a pessoa com
muito bom conhecimento e muito boa motivacdo, vocé
aproveita ele ao Maximo, e essas sdo as pessoas que vocé
pode colocar para nova execucdo, para novos projetos, [...]
entdo vocé tem um funcionario que nao quer, e que nao sabe,
entdo esse eu surgiro encaminhar para o setor pessoal
mandar embora, ndo interessa para a empresa. A empresa
tem que ser racional. Se a pessoa hdo quer, e ndo sabe, o
que ela esta fazendo ali? [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Um dado que se tornou relevante nessa etapa, € que os consultores 2, 5,
6, 8 e 10 utilizam o mesmo método, que é o método do incentivo e envolvimento do
funcionario com a organizagao e 0s processos que ela esta passando.

O CNSR 6 diz: “...JEnvolvendo o funcionario no processo. E trabalhar

junto com ele, é trazer ele para uma sala de treinamento, € mostrar pra ele porque

que é importante ele se inserir, € uma forma de fazer ele se sentir grato e valorizado

0 seu trabalho. [...]” O CNSR 8 demonstrou como procura sensibilizar o funcionario

desmotivado: “Uma das formas que eu uso & fazendo comparativos com 0 nosso

contexto, ou seja, se tu qguer sentar na cadeira do teu chefe um dia,se tu quer mudar

de posicdo na tua vida, se tu quer te mover do ponto A ao ponto B, tu tem que ter

um esforco adicional.]...]”

O CNSR 2 diz fazer essa sensibilizacdo através dos numeros: “I...Jse vocé

explicar a ele o quanto isso vai facilitar o trabalho dele, o guanto vai melhorar os

numeros da empresa gue supostamente isso possa um dia vir voltar no salario dele,

ele pode sim vir a mudar de ideia.[...]”

O CNSR 10 relatou em suas atividades que costuma utilizar a teoria do
quadrante da motivacdo, onde ele tenta de varias formas remanejar o funcionério e
trabalhar sua capacidade racional e bracal, caso o funcionério ndo se enquadre nos
perfis apontados no quadrante, € necessario o remanejamento do mesmo também.

Os consultores 1, 3 e 9 disseram primeiramente avaliar o interesse do
funcionario e buscar conscientiza-lo quanto a necessidade da mudanca e do seu
engajamento no projeto da consultoria, caso haja visto que ndo surte resultado
algum, é necessario a substituicdo ou até mesmo o desligamento do mesmo. O

CNSR 3 relata: “A gente tenta sensibilizar o individuo, esse é o termo que a gente

utiliza. N6s geralmente promovemos reunides periddicas com os lideres e com 0s

liderados para sensibilizad-los para o processo de mudanca, no entanto quando o

individuo ndo se demonstra interessado, 0 Unico caminho é o desligamento do setor

ou até mesmo da empresa [...]” O CNSR 9 conclui: “[...]Jpercebeu que a pessoa tem

interesse, a gente tenta resqatar, caso contrario procuramos a substituicdo.[...]”

O CNSR 7 ainda relata que acredita que exista funcionario sem vontade
de aprender, mas sim, consultores que ndo despertaram a necessidade do

funcionario de se engajar nos processos organizacionais: ‘[...JEu acredito que

existam consultores que ainda ndo despertaram a vontade do individuo de aprender.

Descobrir nela o gue ela precisa para despertar a vontade com base no que ela vive.
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Pois eu ndo posso despertar uma vontade de acordo com a realidade dela e ndo no

que eu gosto.”

4.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Essa etapa da pesquisa visa demonstrar evidencias da aprendizagem

organizacional nos ambitos empresariais onde os consultores atuaram.

M) Casos de Aprendizagem Organizacional
No préximo quadro, a pesquisa apresentarda os casos de aprendizagem
organizacional que o0s consultores ja presenciaram em suas atividades nas
empresas.

Quadro 17: Caso de Aprendizagem

Consultor Sintese das Respostas Casos de Aprendizagem Org.

1 a) Aprendizagem do | Ha aprendizagem do funcionario envolvido no processo do
funcionério projeto, ou da consultoria, e também apd6s o consultor sair
envolvido no | os lideres repassam os ensinamentos aos liderados, e isso
processo; € 0 que mais da satisfacdo no consultor.

b) Lideres repassam
conhecimento;

2 a) Toda consultoria € | Toda consultoria ha verdade que vocé faz, vocé trabalha a
um processo de | questdo da aprendizagem organizacional, pois na
aprendizagem; consultoria vocé transmite o conhecimento para o0s

b) Inicialmente o nivel | funcionarios e automaticamente vocé capacita eles para
de estoque de 20%; | que eles possam trabalhar sozinhos nas fungbes. Se vocé
c) Atualmente fica com o conhecimento retido vocé ndo esta fazendo
aferindo o resultado | consultoria e sim assessoria.
de 99,12%; Mas depende de cada empresa, tem empresa que a gente
d) Para o setor ES chegou a um nivel de organizagdo de estoque, quando
e) pecifico é algo | chegamos |4 tinha uma contabilidade de 20% de estoque e
extraordinario; agora estamos aferindo um resultado de 99,12%, entdo é
algo extraordinario. Pode n&o ser para um todo da
empresa, agora para aquele setor especifico é bastante.

3 a) Consultor aprende e | A consultoria é sempre uma troca, o consultor aprende e a
empresa aprende; empresa aprende; sem essa troca ndo faz sentido a

b) Realidades consultoria. O consultor € uma conseqiiéncia, ele se vé
diferentes; com realidades diferentes e com cada uma delas ele
aprende algo novo.

4 a) Programa de | J& fiz também consultoria de programas, foi através de um
qualidade; programa de qualidade que foi implantado e que causou

b) Mudanca no | mudanca no processo todo e foi percebido os efeitos
processo; através das mudancas.

5 a) Capacitacdo de um | Sim, houve varios casos de vermos um setor inteiro se
setor inteiro; mobilizando. Um caso desses foi da prefeitura de Torres,

b) 19 pessoas | onde capacitamos o setor inteiro de 19 pessoas com
capacitadas através | integragdo, motivacdo, treinamentos, posturas e enfim, e
de integracéo, | funcionou.
motivacéo e etc...

Continua.
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Continua.
Consultor Sintese das Respostas Casos de Aprendizagem Org.
6 a) Otimas Conforme ja mencionado, tiveram empresas que
contribuicdes; trabalhamos que foram otimas contribuicdes, como por
b) Nao havia | exemplo, empresas em que entrei que nao tinham
determinadas determinadas atividades, ou selecao das
atividades; responsabilidades, ou procedimentos padronizados e vocé
c) Empresa sai de la deixando a empresa encaminhada e ainda com
posteriormente certificag&o.
certificada.
7 a) Analisar como as | Na area de operagfes, cabe analisar como as pessoas
pessoas fazem algo | fazem as coisas e propor uma nova forma de fazer, mais
e propor uma nova | rapido ou mais barato. Ou no caso de controladoria, onde
forma de fazer, | a empresa formula o preco pelo custo e vocé sugere olhar
mais rapido ou | o preco de venda pela margem de contribuicao, pelo ponto
mais barato. de equilibrio.
8 a) Capacitacao; Eu tenho um caso que me marcou que foi em uma
b) Gruta de Sao Jorge | entidade filantrépica no bairro da juventude a um tempo
ao ar livre; atras. Foi feito um trabalho de capacitagdo da equipe de
c) Todas as atividades | vendas do telemarketing ao ar livre com 10 ou 12 meninas,
voltadas para | fomos para a gruta de sdo Jorge em campo ao ar livre, e
dentro da empresa; | tudo o que se fazia la era voltado para dentro da empresa,
d) Atingimento além | o atingimento de metas da empresa, qualquer exercicio
do que se | era feito baseado na busca de resultados. Agora néo
esperava, tenho lembranca do quanto que cresceu, mas sei que dois
meses subsequentes foi atingido além do que se
esperava, ou seja aumentou a motivacdo para ligar, o
entusiasmo, o desempenho.
9 a) Ensinar 0 | A caracteristica da nossa consultoria é estruturar o modelo
funcionario; de gestdo que existe dentro das empresas, entdo, por
b) Fazer junto ao | exemplo, eu ja tive situacdes em que eu cheguei na
funcionario; empresa, e o setor financeiro ndo sabia o que era um fluxo
c) Demonstrar 0 | de caixa. Ele sabia o que era o “contas a pagar’ € o
método; “contas a receber”, mas ndo sabia o que era um fluxo de
d) Preocupacgdo com | caixa. Entdo eu sentei ao lado dele, abrimos o “excel” e
a pessoa que fica | montamos o fluxo de caixa para o funcionério trabalhar;
responsavel por | preco de venda: o ‘cara’ do setor comercial ndo sabia
passar 0s | como se fazia um preco de venda, ele ndo entendia, entdo
conhecimentos; novamente, abrimos uma planilha de “Excel” muito
e) Preocupacéo com | simples, e demonstrei pra ele o método ‘Mark up’. [...] Ou
a qualidade no | seja, a gente tem uma preocupac¢do muito grande naquela
ambiente de | pessoa que vai orientar a empresa & saber o que fazer,
trabalho; pois a gente prioriza a qualidade no ambiente de trabalho.
10 a) Implementacdo de | Sim. Alias, todas elas. E através das teorias cientificas que
cultura; eu procuro promover essa aprendizagem dentro da

b) Implementa¢do dos
principios de uma

ISO;

c) Eliminar culturas
que ndo agregam
valor;

organizagdo. [...] Existem alguns principios, algumas
culturas que a gente tenta implantar, por exemplo a ‘ISO’,
ndo é porque vocé ndo vai se certificar que vocé néo
precisa agir como uma ‘ISO’ pede, as vezes uma cultura
contra desperdicio, a gente tenta eliminar desperdicios,
pois toda cultura que ndo te agrega valor a gente tenta
eliminar [...]. Ent8o s&@o essas culturas que a gente tenta
colocar para que vire um principio. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os casos acima foram apresentados pelos consultores conforme foram

relatando suas experiéncias. Houve semelhanga nas falas de alguns consultores,

entre eles os consultores 1, 2, e 7 quando os mesmos relatam que passaram pelo
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ambiente organizacional e posteriormente os funcionarios continuaram a
desempenhar suas atividades de acordo com o conhecimento que receberam na
consultoria.

O CNSR 7 expbe gque seu trabalho de consultoria por ser na area de
producdo e operacbes trabalha diretamente com a mudangca causada pela

aprendizagem organizacional: ‘Na_area de operacdes, cabe analisar como as

pessoas fazem as coisas e propor uma nova forma de fazer, mais rapido ou mais

barato.[...]”

O CNSR 10 relata que trabalha com um estilo de aprendizagem baseado

em teorias cientificas, ou em alguns principios adotados através de seu
conhecimento. Em seus processos de consultorias, ele tenta implementar algumas
culturas novas para poder chegar em seu objetivo, e tenta também neutralizar as
culturas negativas que existem naquele determinado ambiente. O mesmo relata: ...]

Existem alguns principios, algumas culturas que a gente tenta implantar, por

exemplo a ISO’, ndo é porque vocé ndo vai se certificar que vocé ndo precisa aqir

como uma ‘I1SO’ pede, as vezes uma cultura contra desperdicio, a gente tenta

eliminar desperdicios, pois toda cultura que ndo te agrega valor a gente tenta

eliminar [...].”

Os CNSR’s 2, 4, 5, 6, 8 e 9 puderam relatar os processos de

aprendizagem organizacional que fizeram parte e todos eles bem satisfatérios, como

relatou a CNSR 6 por exemplo: ‘[..Jempresas em que entrei que nao tinham

determinadas atividades, ou selecdo das responsabilidades, ou procedimentos

padronizados e vocé sai de |4 deixando a empresa encaminhada e ainda com

certificacdo.[...]'O CNSR 8 também relatou sua experiéncia, e ficou muito satisfeito

pelo resultado final: ‘[...] Agora néo tenho lembranca do quanto que cresceu, mas

sei que dois meses subseqientes foi atingido além do que se esperava, ou seja

aumentou a motivacéo para ligar, o entusiasmo, o desempenho [...]”

O CNSR 9 disse ser muito preocupado com essa aprendizagem
organizacional, e que se preocupa também com a qualidade do resultado final onde

0 mesmo expde a situagcdo em que passou em uma empresa: ‘[...JEle sabia o que

era o “contas a pagar” e o “contas a receber’”. mas ndo sabia o que era um fluxo de

caixa. Entao eu sentei ao lado dele, abrimos o “excel” e montamos o fluxo de caixa

para o funcionario trabalhar; preco de venda: o ‘cara’ do setor comercial ndo sabia
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como se fazia um preco de venda, ele ndo entendia, entdo novamente, abrimos uma

planilha de “Excel” muito simples, e demonstrei pra ele o método ‘Mark up’. [...]

O CNSR 2 ao contar a sua experiéncia relatou a precisdao da
aprendizagem organizacional ndo s6 ha empresa em si, porém no setor diretamente

envolvido com o processo em mudanca:‘...] Depende de cada empresa, tem

empresa gue a gente chegou a um nivel de organizacdo de estogue, quando

chegamos la tinha uma contabilidade de 20% de estoque e agora estamos aferindo

um resultado de 99,12%, entdo é algo extraordinario. Pode ndo ser para um todo da

empresa, agora para aquele setor especifico é bastante.[...]”

N) Formas de Aprendizagem Organizacional;
O Quadro a seguir tem o objetivo de demonstrar as formas de
aprendizagem que as empresas em que 0S consultores atuaram possuem em seu

dia-a-dia, ou seja, na concepcao do consultor, qual a melhor forma que as empresas

em que eles trabalham aprendem.

Quadro 18: Formas de Aprendizagem Organizacional

Consultor Sintese das Respostas Formas de Aprendizagem Organizacional
1 a) Aprendem fazendo; Aprendem fazendo, aprendem compartilhando. Nao
b) Compartilhando; adianta de nada o funcionario ‘gavetao’, que tudo
engaveta e ndo expde nada para fora, deixando aquele
conhecimento parado sem compartilha-lo.
2 a) Errando; Errando. As empresas, na maioria delas aprendem
b) Novo erro; errando. Ou seja, contratam um individuo, individuo
c) Estratégia; novo. Esse sujeito vai errar, e depois eles vao fazer uma
d) Melhor forma de | estratégia nova e esse sujeito vai errar e depois eles
melhorar; mensuram o0 erro, e vejam qual a melhor forma de
e) Pesquisa, melhorar, ou seja; ndo estou dizendo que errar seja a
mensuragao de | melhor das hipéteses,mas errando € uma boa estratégia
resultados,novos de se conseguir.
projetos. Mas existem outros métodos também, através de
pesquisas, mensuracdo de resultados, novos projetos e
etc.

3 a) Fazendo. Fazendo, a maioria aprende fazendo. Pois a maioria das

b) Deficiéncia de | empresas hoje possui uma grande deficiéncia de
planejamento; planejamento e acabam incorrendo no erro para
c) Erro para aprender. aprender alguma coisa.

4 N&o se aplica. N&o se aplica.

5 a) Muito conhecimento | Muito conhecimento empirico, muito do que foi passado
empirico; de pai para filho, as empresas tinham uma cultura

b) Trocando ideias com | empirica mesmo, ou até mesmo trocando ideia com
concorrentes; concorrentes ou familiar e enfim.

6 a) Buscando Buscando consultores, buscando treinamentos,
consultores, passando para os funcionarios quais os segmentos em
treinamentos; que a empresa gostaria que o funcionario se

b) Participacéo de | especializasse, participacdo de bolsas de estudos para
bolsas de estudos. funcionérios, e entre outros.
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Continua.
Consultor Sintese das Respostas Formas de Aprendizagem Organizacional
7 a) Conversas, reunides, | Conversas, reunido, palestra, treinamento, escrito, oral.
palestras, A cada empresa, uma forma. Viagens, visitas em outros
treinamentos. lugares. Alguns aprendem porque viram em outro local,
b) Viagens, visitas em | enquanto ndo vé&, nado aprende. Normalmente o
outros locais; consultor tem a capacidade de ver e orienta 0 melhor
método de ensinar.
8 a) A concorréncia | O proprio mercado, a concorréncia ensina muito. Em
ensina muito. funcé@o da competitividade as empresas sé@o obrigadas a
b) O mercado ensina. aprender, se nao ela morre. Quem ensina, € o mercado,
0s préprios consumidores. |[...]
9 a) Contra nimeros ndo | Na verdade €é assim, contra ndmeros, nao tem
tem argumentos; argumento. Ou seja, tu tens que sensibilizar a empresa
b) Sensibilizar a | pelo lado financeiro.[..] E necessario quebrar os
empresa pelo lado | paradigmas que a empresa tem. [...] Fazer a apuracdo
financeiro; dos resultados por regime de caixa, ou regime de
c) Falta bastante | competéncia e mostrar 0 quanto o empresario esta
conceitos para | tendo lucro, ou até mesmo prejuizo em uma decisdo
aprender; certa ou errada. [..] E notado que falta bastante
d) Aplicabilidade. conceitos para o pessoal aprender, as vezes eles nao
sabe o que quer dizer algumas definicbes simples.[...]
Muitos aprendem na aplicabilidade, ou seja, eu tenho
que mostrar no dia-a-dia como aquilo vai funcionar, dai
ele aprende. Dependendo do contrario, ele sé vai dizer
‘aham’ aaham’ e ele vai chegar no dia-a-dia e néo vai
fazer.
10 a) Tracando claramente | Eu ensino os funcionéarios tragando muito claramente os
0s objetivos; objetivos da empresa, inclusive tem um método muito
b) Planos estratégicos; | conhecido que é utilizado pela palma da mé&o,para tracar
os planos estratégicos, planos de acéo,[...] € uma
técnica bem legal.[...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Nessa pergunta foi elencado alguns tipos de aprendizagens
organizacional e os mesmos elencaram em suas concepcdes, a que melhor se
encaixasse com sua realidade no dia-a-dia. Os consultores 1, 2, 3, 9 e 5falaram que
as empresas em que eles trabalham, aprendem na prética, ou seja, fazendo e

muitos casos errando. O CNSR 2 expfe: “Errando. As empresas, ha maioria delas

aprendem errando. Ou seja, contratam um individuo, individuo novo. Esse sujeito vai

errar, e depois eles vao fazer uma estratégia nova e esse sujeito vai errar e depois

eles mensuram o erro, e vejam qual a melhor forma de melhorar. [...]JE o CNSR 3

relata: “Fazendo, a maioria aprende fazendo. Pois a maioria das empresas hoje

possui uma grande deficiéncia de planejamento e acabam incorrendo no erro para

aprender alguma coisa.”

O CNSR 9 diz que em muitos casos de suas consultorias, & necessario
quebrar os paradigmas que as empresas tém, e sensibilizad-los a aprender: “Na

verdade é assim, contra ndmeros, ndo tem argumento. Ou seja, tu tens que

sensibilizar a empresa pelo lado financeiro.[...] E necessario quebrar os paradigmas
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gue a empresa tem. [...] e complementa :“[...]Muitos aprendem na aplicabilidade, ou

seja, eu tenho que mostrar no dia-a-dia como aquilo vai funcionar, dai ele aprende.

Dependendo do contrario, ele s6 vai dizer ‘aham’ ‘aham’ e ele vai cheqgar no dia-a-

dia e ndo vai fazer.”O CNSR 5 relata em suas experiéncias com empresas

familiares: “[...JMuito conhecimento empirico, muito do que foi passado de pai para

filho, as empresas tinham uma cultura empirica mesmo.[...]”

Os CNSR 2, 6 e 7 disseram que as empresas onde eles trabalham
aprendem através do conhecimento teorico repassado, conforme diz o CNSR 6:

“Buscando consultores, buscando treinamentos, passando para os funcionarios

quais 0s segmentos em que a empresa gostaria que o funcionario se especializasse,

participacdo de bolsas de estudos para funcionarios, e entre outros.” E o CNSR 7

complementa: “[...JConversas, reunido, palestra, treinamento, escrito, oral. A cada

empresa, uma forma. Viagens, visitas em outros lugares. Alguns aprendem porgue

viram em outro local, enquanto ndo vé, ndo aprende.[...]”

O CNSR 10 disse utilizar uma técnica com a palma da méao para ensinar

os funcionarios: “Eu ensino os funcionarios tracando muito claramente os objetivos

da empresa, inclusive tem um método muito conhecido que é utilizado pela palma da

mao, para tracar os planos estratéqgicos, planos de acdo,[...] € uma técnica bem

legal.l...]”

0) Influéncia da consultoria organizacional no processo de

aprendizado e empoderamento organizacional;

Neste quadro sera apresentada a influéncia que a consultoria
organizacional pode ter no processo de aprendizado e empoderamento
organizacional segundo as opinides e experiéncias dos consultores, objetos de
pesquisa desse trabalho.

Quadro 19: Influencia da consultoria no processo de aprendizado e empoderamento

Influéncia da consultoria na aprendizagem e

Consultor Sintese das Respostas o
empoderamento organizacional.

1 a) Fundamental; A influéncia da consultoria € fundamental no processo
b) Visdo externa do | de aprendizagem e empoderamento, pois a consultoria
problema; tem contribuicdo para a visdo externa do problema e da
¢) Capacidade de | situacdo em que a empresa precisa enfrentar, pois
mostrar a solucéo; guando a empresa estda passando por algo, ela néo
consegue ver pois esta concentrada no problema e o
consultor tem essa capacidade de mostrar a solugéo

onde a empresa ndo encontra.
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Continua.
Consultor Sintese das Respostas Influéncia da consultoria na aprendizagem e
empoderamento organizacional.

2 a) Lider engajado, bem | A partir do momento que o lider fica engajado pela
visto; proposta da consultoria ele fica bem visto pelos

b) Transformacdo  do | gestores, ou seja, ele tem empoderamento formal por
lider dentro da | parte dos gestores e acaba se transformando dentro da
organizacéo; organizacdo em um lider também para os outros, e a

partir da consultoria ele acaba também adquirindo novos
conhecimentos.

3 a) Troca de | Quando existe a troca ela faz com que todo mundo
conhecimentos; cresga junto, ela pode ndo crescer em hierarquia

organizacional mas todos crescem em conhecimento.

4 N&o se aplica. N&o se aplica.

5 a) Fundamental, basico; | E fundamental. O basico dentro de uma empresa.

b) Trabalhar através de | Principalmente quando se fala de micro e pequenas
dados; empresas, pois isso faz toda a diferenca para um

microempresario trabalhar através de dados.

6 a) Envolvimento de | Se ela faz um bom trabalho de envolvimento de todos
todos os niveis | os funcionarios, desde que ela consiga envolver o nivel
hierarquicos; tatico, o estratégico e o operacional ela vai ter sucesso

porque ela vai trabalhar toda estratégia operacional da
empresa, sistema de gestao conjunto.

7 a) Bastante influencia | Bastante, se a consultoria for na area certa que a
se for na area certa, | empresa esta precisando é grande a influéncia exercida
precisa. por ela.

8 a) Coisas novas; A consultoria leva para dentro das empresas coisas

b) Novas ideias e novos | novas. Ela leva novas ideias e novos processos que ela
processos; viu em outras empresas, novos procedimentos. Uma
grande parte dos procedimentos de outras empresas
sdo provenientes de consultorias com base de outras

empresas.

9 a) Trocar experiéncias, | Muitos deles aproveitam a consultoria para trocar
pedir dicas; experiéncias, muitos deles até vem pedir dicas

b) Outros criam | pessoais, outros nem tanto. Outros criam uma certa
barreiras; barreira. Mas aos poucos essas pessoas que tem

barreiras, eles vao se soltando e logo se encaixam.

10 a) Consultoria como | Ali existe duas vertentes de novo. Uma é consultoria

pacote;
b) Empoderamento com
comprometimento.

como pacote, onde vocé coloca ali varias coisas, e a
outra é a consultoria por cultura.[...] Onde entra o
empoderamento. Pois 0 empoderamento ndo € uma
coisa dada, é uma coisa conquistada. Ndo sou eu quem
te atribuo poder, ele é quem conquista este poder. [...] e
empoderamento sem comprometimento ndo vem e
empoderamento sem compromisso também né&o
funciona.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os CNSR 1, 5 e 8 opinaram como algo fundamental as empresas. Pois,

na opinido do CNSR 1:...Jo consultor tem essa capacidade de mostrar a solucdo

onde a empresa ndo encontra, ou seja, a visdo externa do problema e da situacdo

em gue a empresa precisa enfrentar, pois guando a empresa esta passando por

algo, ela ndo consegue ver pois esta concentrada no problema. [...]E, na opinido do

CNSR 5 a influéncia da consultoria no processo de aprendizagem e empoderamento

organizacional se torna fundamental, principalmente quando se fala de micros e
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pequenas empresas:”...] pois isso faz toda a diferenca para um microempresario

trabalhar através de dados. [...]”

E o CNSR 8 complementa: A consultoria leva para dentro das empresas

coisas novas. Ela leva novas ideias e novos processos que ela viu em outras

empresas, novos procedimentos. Uma grande parte dos procedimentos de outras

empresas sao provenientes de consultorias com base de outras empresas.

Os CNSR 3, 6 e 7 afirmam que a consultoria consegue ter influéncia no
empoderamento e na aprendizagem organizacional se haver a troca de
conhecimentos, se ela trabalhar com a inter-relagcdo de todos os departamentose se
a consultoria agir no departamento correto. Conforme a fala do CNSR 6: “Se ela faz

um bom trabalho de envolvimento de todos os funcionarios, desde que ela consiga

envolver o nivel tatico, o estratégico e o operacional ela vai ter sucesso porque ela

vai trabalhar toda estratéqgia operacional da empresa, sistema de gestao conjunto. "E

de acordo com o CNSR 7 que afirma: ‘[...]se a consultoria for na area certa que a

empresa esta precisando é grande a influéncia exercida por ela.”

O CNSR 10 afirma que a consultoria em seu processo de influéncia é
dividida em duas vertentes: Uma é a consultoria por pacote, e a outra é a consultoria

por cultura, onde o mesmo explica: ‘I...JUma é consultoria como pacote, onde vocé

coloca ali varias coisas, e a outra € a consultoria por cultura.[...] Onde entra o

empoderamento. Pois 0o empoderamento ndo é uma coisa dada, € uma coisa

conquistada. Ndo sou eu quem te atribuo poder, ele é quem conquista este poder.

P) Competéncias Gerenciais;

No proximo Quadro sera apresentado as competéncias gerenciais
elencadas pelos consultores da pesquisa como primordiais para uma empresa
promover a aprendizagem organizacional e o empoderamento dos funcionarios no
ambiente de trabalho.

Quadro 20: Competéncias Gerenciais

Consultor Sintese das Respostas Competéncias Gerenciais
1 a) Atencdo com o | Atencdo com o funcionario e feedback positivo,
funcionério e | retorno imediato do servi¢o do funcionario, seja bom
feedback; ou ruim, bom porque ele ficara feliz, e o ruim porque
ele vera que fez errado e aprendera com isso.

Continua.
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Continua.
Consultor Sintese das Respostas Competéncias Gerenciais
2 a) Aberta a novas | Tem que estar aberta a novas ideias. Se ela estiver
ideias; aberta a novas ideias, ela estara dispostas a
b) Disposta a aprender. | aprender coisas novas sejam boas ou até mesmo
ruim, mas que vai aprender, ela vai.
3 a) Visdo e objetivos; Eu acho que a empresa tem que ter acima de tudo
b) Setores convergindo; | visdo e objetivos. E quando a empresa possui visao
e objetivos ela faz com que os setores dela acabem
convergindo para gue este objetivo seja alcancado.
4 a) Cultura bem | E ter uma cultura bem definida desde o principio da
definida; fundacdo da empresa, missdo, visdo e valores sédo
itens que irdo definir essa cultura.
5 a) Seriedade; Ele precisa ter seriedade, confiabilidade, dedicacao,
b) Confiabilidade; perseveranca, mente aberta, bom relacionamento,
c) Dedicacéo; bom carater, postura, vontade de aprender e fazer
d) Perseveranca, sempre melhor.
e) Mente aberta...
6 a) Nivel de | De acordo com o nivel de necessidade e o tipo de
necessidade; atividade que o funcionario desempenha, a prépria
b) Empresa que vai | empresa vai nomear as competéncias que ela
nomear as | precisa para que o funcionario autodesenvolva
competéncias; naquele segmento.
7 a) Depende do tipo da | Depende do tipo de empresa, e sua cultura para
empresa, e sua | formar o gerente.
cultura.
8 a) Humildade; Humildade. [...] uma cabeca aberta a mudancas,
b) Cabeca aberta a | busca pelo conhecimento, necessidade de buscar
mudancas; melhor resultados dentro do mercado, e etc.
9 a) Conhecimento E necessario ter o conhecimento sistémico, como
sistémico; funciona a empresa, como funciona a economia,
b) Multi- como funciona o seu segmento, as particularidades
fungbes/polivalente; | do seu segmento, mas precisa também saber
analisar a empresa em suas trés esferas, e sempre
atento as leis de legislacdo. Entdo assim, vocé tem
gue ter multi-funcdes, ser polivalente. Vocé tem que
ser muito bom no que vocé faz, mas vocé tem que
saber discutir com propriedade as outras areas.
10 a) Aprender dentro da | E aprender dentro da empresa. A empresa ela tem

empresa,;
b) Pro atividade;

¢) Visao;

d) Nova cultura;

e) Cresce aprendendo;
f) Gente e técnicas;

gue estar pronta para antecipar o futuro, ter pré
atividade, é ter visdo, é estar mudando, nisso tudo
ai, ele esta aprendendo! Devido a isso existe até
mesmo empresas internacionais, que ndo estio
mais contratando psicologos organizacionais e sim
pedagogos organizacionais, para que as pessoas
possam aprender novamente como € que se
aprende! Ensinar uma nova cultura de aprendizado.
A gente s6 cresce aprendendo. [...] Empresa é feita
por gente, e técnicas. As técnicas vao se renovando
e as pessoas também precisam. Mesmo porgque 0
mercado também exige diferencas.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Neste quadro foi apresentado as competéncias gerenciais consideradas

pelos consultoresprimordiais para os gestores promoverem a aprendizagem e o

empoderamento organizacional

dentro das

empresas. E os consultores

manifestaram suas opinides diferentes umas das outras.
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O CNSR 1 diz que é necessario a atencdo do gestor com o funcionério e

o retorno de seus feedbacks o mais rapido possivel: ‘I...Jretorno imediato do servico

do funcionario, seja bom ou ruim, bom porque ele ficara feliz, e o ruim porque ele

vera que fez errado e aprendera com isso. [...]. O CNSR 2 defende que é

necessario a empresa estar aberta a novas ideias, pois assim ela estara disposta a
aprender coisas novas.
Os CNSR 3 e 4 opinaram a respeito da cultura da empresa, dentro da

definicdo da visdo, missdo e valores onde o CNSR 3 diz: ..]JEu acho que a

empresa tem que ter acima de tudo visdo e objetivos. E quando a empresa possui

visdo e objetivos ela faz com que os setores dela acabem convergindo para gue este

objetivo seja alcancado.]...]. O CNSR 4 também manifesta sua opinido: ‘E ter uma

cultura bem definida desde o principio da fundacdo da empresa, missdo, visdo e

valores sao itens que irdo definir essa cultura.”

Os CNSR 6 e 7 dizem que depende da empresa, e de sua cultura formar
as competéncias gerencias precisas no gerente para que ele possa promover a

aprendizagem e o empoderamento dos funcionarios: ‘[...], a propria empresa vai

nomear as competéncias que ela precisa para que o funcionario autodesenvolva

naquele segmento.”(CNSR 6)

Os CNSR 8 e 10 também tiveram opinibes similares, onde o consultor 8
propbe que a empresa tenha que ter humildade, ir sempre em busca de novos
conhecimentos, e uma “cabecga” aberta a novas ideias, pois s6 assim ela aprendera

coisas novas. O CNSR 10 finaliza: “[...]. A empresa ela tem que estar pronta para

antecipar o futuro, ter pro-atividade, é ter visdo, é estar mudando, nisso tudo ai, ele

esta aprendendo. [...] A gente s6 cresce aprendendo. [...] Empresa é feita por gente,

e técnicas. As técnicas vao se renovando e as pessoas também precisam. Mesmo

porque o mercado também exige diferencas.”

Q) Fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional;

O Quadro a seguir tem o objetivo de demonstrar na opinido dos
consultores sobre os principais fatores que podem interferir no processo de

aprendizagem organizacional.
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Quadro 21: fatores que interferem no processo de aprendizagem organizacional

Consultor Sintese da resposta Principais Fatores
1 a) Alta Geréncia; Alta Geréncia. Pois muitas vezes, pode ser desenvolvido um
b) Bloqueio do | trabalho e um funciondrio executar uma ideia e vir um membro
funcionario; da alta gerencia bloquear o desenvolvimento deste funcionario
com uma frase: “aah, ndo era pra ser assim.” Ou “ ndo quero
que fagas deste jeito...” e isso atrapalha bastante.

2 a) Comunicacao; Um dos fatores é o fator de comunicacdo, outro fator é a

b) Questdo Cultural; | questdo cultural, outro até mesmo é a zona de conforto em que

c) Zona de conforto; | as pessoas se encontram, essas sdo as principais.
3 a) Resisténcia; A resisténcia. O nao querer. Ele é um processo natural, sempre
b) Processo de | vamos encontrar resisténcia em todas as empresas, porem
descongelamento | também existem periodos especificos de descongelamentos de
CH padrdes e recongelamentos de padrdes. E quando o
colaborador quer passar por esse processo, o resultado é facil
de conseguir; agora quando ele ndo quer, o resultado se

constitui nesse problema.

4 N&o se aplica. N&ao respondeu/Nao se aplica

5 a) Cultura; Eu acho que a cultura impacta muito e de regido para regido

b) Resisténcia; isso vareia bastante, principalmente quando se fala de culturas
alemas, italianos, que sdo mais durdes, que acham que ja
aprenderam tudo, que nao precisam de nada, isso dificulta
bastante.

6 a) Quando ndo | Quando ndo consegue-se envolver o funcionario, quando ndo
consegue consegue-se deixar bem claro os objetivos da empresa ou
envolver 0 | quando eu contrato um funcionario e coloco ele no local errado.
funcionério;

b) Contratacdo de

forma errada;

7 a) Ruido de linha; Ruido de linha, resisténcia, diferenca de classe social, pois

b) Resisténcia; muitas vezes um alguém quer ensinar um chéo de fabrica com

c) Diferenca de | base em sua experiéncia de diretor, e isso, em muitos casos

classe social, nao gera entendimento. [...]

8 a) Bem Eu penso que a empresa tem que estar bem financeiramente,
financeiramente; pois se ela ndo esta, ela ndo fica aberta a novas ideias, ela se

b) Aberta a novas | bloqueia, ndo se inova, se limita, se preocupa...

ideias;

9 a) Falta de | O que eu observo é gque as pessoas Mmuitas vezes néo
aproveitamento aproveitam as oportunidades que elas tém. Ou seja, se a gente
das for pegar os lideres de sucesso, os Best Sellers vamos notar
oportunidades; gue eles também passaram por periodo de calvario, muitos

tiveram dificuldades, até mesmo quebraram empresas, pra
depois chegar no sucesso. Entdo € notado que o pessoal perde
as oportunidades, vou fazer um curso, vou fazer uma
especializacéo, ou seja, ir atras, investir, se interessar. [...]

10 a) Desmotivacao, E a quantidade de temas, de apelos, que acabam

desvirtuacgéo;
b) Alternativas,

ruidos;

c) Falta de
organizagdo de
prioridades.

desmotivando, desvirtuando daquilo que tu te propdem, ou seja,
sdo tantas alternativas, sdo tantos ruidos, que acabam
contaminando a tua aprendizagem. Nao se tem uma prioridade.
E preciso organizar, e fazer as prioridades. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Nos fatores que causam interferéncias nos processos de aprendizagem

organizacional, os CNSR 3, e 7 opinaram que sdo causados em geral pela

resisténcia que existe nos funcionarios. Como por exemplo, o consultor 3 que

comentou sobre resisténcia e o0 seu processo de descongelamento: “Ele € um
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processo natural, sempre vamos encontrar resisténcia em todas as empresas,

porem também existem periodos especificos de descongelamentos de padrdes e

recongelamentos de padrbes. E quando o colaborador quer passar por esse

processo, o resultado é facil de consequir; agora quando ele ndo quer, o resultado

se constitui nesse problema.”

O CNSR 2 quando se trata de resisténcia afirmou: “Um dos fatores € o

fator de comunicacao, outro fator € a questdo cultural, outro até mesmo é a zona de

conforto em que as pessoas se encontram, essas sdo as principais.”. O CNSR 7

comentou:; “Ruido de linha, resisténcia, diferenca de classe social, pois muitas vezes

um alguém quer ensinar um chdo de fabrica com base em sua experiéncia de

diretor, e isso, em muitos casos ndo gera entendimento. [...]'E de acordo com o0s

ruidos de linhas comentado pelo consultor 7 o CNSR 10 também comentou: “E a

quantidade de temas, de apelos, que acabam desmotivando, desvirtuando daquilo

que tu te propdem, ou seja, sdo tantas alternativas, sdo tantos ruidos, que acabam

contaminando a tua aprendizagem.”

Os consultores 2 e 5 afirmaram que em muitos casos os fatores que
interferem na aprendizagem organizacional é a questao cultural onde o CNSR 5

coloca: “Eu acho gue a cultura impacta muito e de reqido para regido isso vareia

bastante, principalmente quando se fala de culturas alemas, italianos, gue sdo mais

durdes, que acham que ja aprenderam tudo, que ndo precisam de nada, iSSO

dificulta bastante.”

O CNSR 1 seguindo uma linha de raciocinio diferente dos demais
consultores, fala da alta gestdo dentro das organizacdes e seus aspectos negativos,
quanto a imposicado dos gerentes: ‘/...]JPois muitas vezes, pode ser desenvolvido um

trabalho e um funcionario executar uma ideia e vir um membro da alta gerencia

bloquear o desenvolvimento deste funcionario com uma frase: “aah, ndo era pra ser

assim.” Ou “ néo quero que facas deste jeito...” e isso atrapalha bastante.”

O CNSR 6 diz que ndo é possivel proporcionar aprendizagem

organizacional nos momentos em que. “Quando ndo consegue-se envolver o

funcionério, quando ndo conseque-se deixar bem claro os objetivos da empresa ou

quando eu contrato um funcionario e coloco ele no local errado.”

R) Multiplicagdo da Consultoria;
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O Quadro a seguirapresenta como as empresas clientes continuam

multiplicando o que aprenderam com o consultor no seu dia-a-dia, ou evoluindo.

Quadro 22: Multiplicacdo da Consultoria no dia-a-dia das empresas

Consultor

Sintese das Respostas

Area de Atuacio

1

a) Consultoria baseada em

E automatico, sua consultoria é baseada em

consigam fazer sosinhos;
b) Adaptacao do trabalho;

treinamentos e | treinamentos e capacitagbes para que 0s capacitados
capacitacoes; possam continuar multiplicando o que aprenderam em
sua consultoria.

2 a) Socializacdo dos | Através da socializagédo dos trabalhos e demonstracéo

trabalhos; dos resultados, e também trabalhando com
b) Demonstracéo dos | recompensas por setor, te diversas formas, mas essas
resultados; duas sédo as principais.
¢) Recompensas por setor;

3 a) Trabalho com liderancas; E um dos principios que eu trabalho, pois eu trabalho
com as liderancas de nivel intermediario e eles passam
para seus funcionarios multiplicandoo processo.

4 N&o se aplica. Por ser uma consultoria que trata de informag¢des muito
confidenciais pois poucos possuem acesso.

5 a) Continuam ligados as | Eles continuam ligados ao SEBRAE, buscando outros

instituicoes; tipos de consultorias em outras areas especificas, e 0s
b) Continuaram crescendo; demais continuaram crescendo, e muitas vezes ainda
nos mandam e-mails pedindo mais alguma dica, e isso
nos mostra que aquilo que vocé implantou eles ainda
continuam trabalhando.

6 a) Deixar tudo documentado; | A partir do momento que vocé fez o processo de
consultoria, vocé pode deixar tudo aquilo documentado
para o funcionario qualificado dar continuidade no seu
trabalho.

7 a) Propor uma nova forma de | Como eu trabalho com producdo e operacdes, cabe

fazer; analisar como as pessoas fazem as coisas e propor
b) Continuam mantendo o | uma nova forma de fazer, mais rapido ou mais barato,
novo método; entdo a partir do momento em que elas aderem esse
novo método, e passam a fazé-lo, continuam mantendo
0 que foi ensinado.

8 a) Reversao em vendas; Eu vejo quando o treinamento € bem feito, quando isso
b) Vendas aumentam; se reverte em vendas. Ou seja, o treinamento foi
repassado, e as vendas aumentam, € porque houve
multiplicagdo de conhecimento. Aquilo foi passado, foi

colocado em pratica e o resultado foi positivo.

9 a) Fruto do trabalho faz com | Todos o0s clientes que eu j4 atendi, e continuo

gque a empresa mude; atendendo, eles ddo continuidade no trabalho, até
b) Chamam de volta para dar | porque o fruto do trabalho, fez com que a empresa
continuidade; mudasse e 0 objetivo do nosso trabalho é que eles
déem continuidade, e muitas vezes, alguns até chamam
a gente de volta para dar continuidade no trabalho.
10 a) Trabalhando para que | Na verdade é esse o0 meu trabalho. Eu vou trabalhando

com eles l4 dentro, para que eles continuem depois
gue eu sair. Se eles ndo continuarem é porque n&o
esta pronto [...]. Na maioria eles ddo continuidade, e
ndo fazem exatamente como deixei, eles véo
mudando. Estabelece-se alguns principios, alguns
métodos, mas com o tempo, eles adéquam da melhor
forma para eles. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os consultores 1, 3, 7

e 10 dizem que seus trabalhos possuem

exatamente a esséncia de continuacédo dos conhecimentos da consultoria dentro da
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organizacdo embora eles ndo estejam mais l&. O CNSR 7 explana: “Como eu

trabalho com producdo e operacdes, cabe analisar como as pessoas fazem as

coisas e propor uma nova forma de fazer, mais rapido ou mais barato, entdo a partir

do momento em que elas aderem esse novo método, e passam a fazé-lo, continuam

mantendo o que foi ensinado.”

O CNSR 10 completa: “...]JNa verdade é esse o meu trabalho. Eu vou

trabalhando com eles la dentro, para que eles continuem depois que eu sair. Se eles

nao continuarem é porgue ndo esté pronto [...]. Na maioria eles ddo continuidade, e

nao fazem exatamente como deixei, eles vdo mudando./[...]”

Os consultores 5 e 9 disseram j& ter experiéncias onde as empresas
ficaram tdo satisfeitas com os resultados proporcionado pelas suas atividades que
0os chamou novamente para dar continuidade nos projetos. O CNSR 9 expde: “Todos

0s clientes que eu ja atendi, e continuo atendendo, eles dao continuidade no

trabalho, até porque o fruto do trabalho, fez com que a empresa mudasse e o

objetivo do nosso trabalho é que eles deem continuidade, e muitas vezes, alqguns até

chamam a gente de volta para dar continuidade no trabalho.”

O CNSR 6 diz que utiliza um método para que os funcionarios tenham
acesso aos projetos da consultoria e possa dar continuidade apds a consultoria

terminar: “A partir do momento que vocé fez o processo de consultoria, vocé pode

deixar tudo aquilo documentado para o funcionario qualificado dar continuidade no

seu trabalho.”

O CNSR 2 diz que existem duas maneiras das empresas darem

continuidade em suas atividades: “Através da socializacdo dos trabalhos e

demonstracdo dos resultados, e também trabalhando com recompensas por setor, te

diversas formas, mas essas duas sdo as principais.”

O CNSR 8 disse que sabe quando as empresas dao continuidade nos
conhecimentos repassados, quando surte resultado na area onde ele atua, que seria

a area comercial: “Eu vejo quando o treinamento é bem feito, quando isso se reverte

em vendas. Ou seja, o treinamento foi repassado, e as vendas aumentam, é porque

houve multiplicacdo de conhecimento./...]”

S) Estilos de aprendizagem organizacional manifestados pelas

empresas,;
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O proximo quadro tem o objetivo de demonstrar os estilos de

aprendizagens manifestados pelas empresas que o0s consultores trabalham de

acordo com as atividades que os mesmos desempenham em suas consultorias.

Quadro 23: Estilos de aprendizagens

Consultor

Estilos de aprendizagem

[EnY

Sistémica e empreendedora. Pois é preciso de boas ideias com baixo custos.

Aprendizagem sistémica e estratégica.

Aprendizagem de lideranca, aprendizagem operacional, aprendizagem de equipe

N&o se aplica.

Aprendizagem de lideranca, a aprendizagem cultural e a sistémica

Aprendizagem de equipe, aprendizagem de lideranca e aprendizagem estratégica.

Aprendizagem estratégica e sistémica;

Aprendizagem de equipe e aprendizagem empreendedora.

O O N of g | W N

Aprendizagem estratégica, de tarefas, transformacional.

10

Aprendizagem empreendedora.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os consultores entrevistados citaram as formas de aprendizagem

organizacional que as empresas em que eles trabalham se encaixaram. Conforme

0s consultores atuarem em mais de uma &rea, ou desempenhar diferentes funcdes,

0S mesmos tiveram a experiéncia de presenciar mais de um tipo de aprendizagem

nas organizacoes:

e Aprendizagem Empreendedora: CNSR 1, 8 e 10.
e Aprendizagem Estratégica: CNSR 2, 6, 7 e 9.

e Aprendizagem Sistémica: CNSR 1,2,5e 7.

e Aprendizagem de Lideranca: CNSR 3,5 e 6.

e Aprendizagem de Equipe: CNSR 3, 6 e 8.

e Aprendizagem de Tarefas: CNSR 9.

e Aprendizagem Cultural: CNSR 5.

e Aprendizagem Transformacional: CNSR 9.

e Aprendizagem Operacional: CNSR 3.

4.4 EMPODERAMENTO ORGANIZACIONAL

Essa etapa da pesquisa visa conhecer as evidencias de empoderamento

nos ambitos organizacionais a partir das atividades dos consultores nas empresas.
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do consultor para a aprendizagem e

O quadro a seguir apresentara a contribuicdo que os consultores tiveram

no processo de aprendizagem e empoderamento organizacional.

Quadro 24: Contribuicdo do Consultor

Contribuicdo do consultor para a aprendizagem e o

Consultor Sintese das Respostas o
empoderamento organizacional

1 a) Encorajamento da | Encorajamento da capacidade que 0s mesmos possuem
capacidade; para os préprios se sentirem Uteis e ter mais liberdade

b) Liberdade em seu | em seu trabalho.
trabalho;

2 a) Capacitacao do | Foi através da capacitacdo do funcionario, onde ele pode

funcionario; executar a funcdo sozinho e repassar o aprendizado aos
b) Executar sozinho; demais do setor.

3 a) Reconhecimento Sempre ha reconhecimento dos profissionais, onde teve

profissionais; uma gerente de producdo em que trabalhei,no processo

b) Resultados de consultoria ela obteve resultados profissionais que a

compensantes; compensaram tanto quanto o0s resultados da

¢) Conducao do | organizacdo, pois isso fez com que ela conseguisse

processo; conduzir o processo sozinho através de ferramentas que
ela ndo conhecia e que agora ela consegue.

4 a) Muito pequena. Muito pequena, pelo fato de ser um plano de negdcio que

b) Sem vai ajudar o empresario nos financiamentos e recursos
compartilhamento financeiros, sendo que é algo que é discutido ou com o
de assuntos. dono ou com alguém de confianca sua, sem

compartilhamentos dos assuntos

5 a) Despertou a | Primeiramente, eu senti que o pessoal acordou para a
necessidade de | necessidade de estudar, entenderam que eles precisam
estudar; fazer o melhor ndo s6 pela empresa em si, mas por eles

b) Motivados a | também, pois se a empresa deles vai bem eles também
crescer; vao bem,vi que eles ficaram mais motivados, motivados a

crescer e etc.

6 a) Otimas Tiveram empresas que foram 6timas as contribuicdes,
contribuigdes; pois eram empresas totalmente desviadas, com poder

b) Certificagcdo I1SO; descentralizado, entramos |4, ndo haviam padrbes de
atividades estabelecidos e saimos de |4, com a empresa
com a certificagdo de uma ISO encaminhada, ou seja,
aprenderam a trabalhar de outra forma, da forma que o
padrdo da ISO quer.

7 N&o respondeu. N&o respondeu.

8 a) Mostrar os pontos | A minha contribuicdo foi no sentido de mostrar alguns
gue os funcionarios | pontos que 0 empresario que estava envolvido no
nao estavam | processo, ndo conseguia ver, pois ele ndo tinha visao
envolvidos; sistémica. E muita das empresas foi implantar um plano

de metas, pois muitas delas ainda ndo tinham.

9 N&o respondeu. N&o respondeu.

10 a) Organizacao das | Normalmente, as respostas da consultoria estdo com
respostas; eles. No momento ndo sou eu quem dou as respostas.

b) Identificar respostas | Na verdade as respostas ja existem, eu s organizo as
que nao sdo | respostas, esse € o meu trabalho, identificar essas
possiveis ver; respostas que eles nao conseguem ver [..]. Nos

c) Adaptacdo da | construimos e ela € moldada em prol do que a empresa
resposta; tem. E entdo a gente vé, se tem como moldar a resposta

d) Mudar a realidade
da resposta.

do problema de acordo com a realidade da empresa. A
questdo é o desequilibrio, por isso que muitas vezes o
gue a gente faz é ter que mudar a realidade deles com a
resposta pronta. O nosso grande trabalho é lucidar isso.
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| | [ L]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os consultores relataram suas contribuicbes em suas experiéncias para o
processo de aprendizagem organizacional e o empoderamento organizacional. Os
consultores 1, 2 e 3 relataram que suas contribuicbes auxiliaram aos funcionarios a
ter independéncia em suas funcbes, e conhecimento para saberem executar
sozinhos a fungao posta a eles.

O CNSR 4, pelo fato de sua consultoria ser na parte de plano de
negocios, o0 mesmo diz ter muito pouca influéncia no processo de aprendizagem
organizacional.O CNSR 5 disse que conseguiu despertar a vontade dos alunos de
crescer, de estudar, de dar o seu melhor, mostrando a necessidade do empenho dos
funcionarios.

O CNSR 6 disse que teve oOtimas contribuicbes num geral, e citou o
exemplo de uma empresa em gque a deixou encaminhada para a certificacdo do 1SO
9.001 com o novo método de aprendizagem que proporcionou dentro da

organizacdo: ‘Tiveram empresas que foram oOtimas as contribuicdes, pois eram

empresas totalmente desviadas, com poder descentralizado, entramos |4, ndo

haviam padrdes de atividades estabelecidos e saimos de |la, com a empresa com a

certificacdo de uma ISO encaminhada, ou seja, aprenderam a trabalhar de outra

forma, da forma que o padrdo da ISO quer.”

O CNSR 8 disse que sua contribuicao foi mostrar aos empresarios pontos
faceis de se ver, mas que 0s empresarios ndo conseguiam, pois estavam intrinsecos

ao problema: “A minha contribuicdo foi no sentido de mostrar alguns pontos que o

empresario gue estava envolvido no processo, ndo consequia ver, pois ele ndo tinha

visdo sistémica. E muita das empresas foi implantar um plano de metas, pois muitas

delas ainda nao tinham.”

O CNSR 10 diz que seu principal trabalho esta associado a identificar as
respostas que nao sdo possiveis ver, adaptar as respostas muitas vezes a sua
realidade ou mudar a realidade do cliente para que se encaixe nas respostas que

sdo dadas em prol da consultoria. Segundo o0 CNSR 10: “...Jesse é 0 meu trabalho,

identificar essas respostas que eles ndo conseguem ver [...]. NOs construimos e ela

€ moldada em prol do que a empresa tem. E entdo a gente vé, se tem como moldar

a resposta do problema de acordo com a realidade da empresa. A questdo é o
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desequilibrio, por isso gue muitas vezes 0 que a gente faz é ter gue mudar a

realidade deles com a resposta pronta. O nosso grande trabalho é lucidar isso. [...]”

Pontos fortes da organizacdo que auxiliam no processo de

Empoderamento;

O quadro a seguirapresenta os pontos fortes de um consultor no processo

de aprendizagem organizacional e empoderamento; ponto forte este, que auxilia o

consultor a contribuir fortemente com os itens citados anteriormente durante o

processo de consultoria.

Quadro 25: Pontos Fortes que auxiliam o consultor

Consultor Sintese das Respostas Pontos fortes elencados pelos Consultores
1 a) Cultura aberta a | A cultura aberta a mudancgas, a transformagéo.
mudancas e a
transformacao.
2 a) Dados; Dados, a partir do momento que vocé trabalha com
dados, vocé convence qualquer pessoa.
3 a) Conhecimento Conhecimento cientifico e conhecimento técnico.
cientifico e técnico;
4 a) Cultura Aberta e | E necessario uma cultura aberta, mais participativa. Se a
participativa; empresa ndo estiver aberta a opinibes e a novos
ensinamentos ela ndo sera uma organizagdo de
aprendizagem.
5 a) Aberta a mudancas; | Eu penso que a empresa tem que estar aberta, ela tem
b) Ter lideranca; gue estar preparada para as mudancas, precisa ter
c) Saber prioridades; lideranca, e saber qual a prioridade que a consultoria tem
dentro de uma empresa e saber aproveita-la.
6 a) Conhecimentos que | Eu diria que seria 0os conhecimentos que o0 consultor tem
0 consultor tem; e 0s que ele busca dentro de uma universidade, um curso
b) Boas préaticas; ou um treinamento. As boas praticas até mesmo, que
c) Proépria vocé pega em um local, e que vivencia em um outro...
metodologia; depois vocé junta tudo e forma a sua propria
metodologia.
7 a) Observacao; Observacgédo, objetividade, simplicidade, flexivel (mostrar
b) Objetividade; para as pessoas ( existem varias formas de se fazer a
c) Flexivel; mesma coisa). Insisténcia e perseveranga.
d) Insisténcia;
8 a) Saude financeira; Salde financeira, aberta a novas ideias, a novas
b) Aberta a novas | mudancas, busca por resultados.|...]
ideias/mudanca;
9 a) Apoio da direcéo; O apoio da dire¢do. [...] E necessario que a direcdo
b) Conscientizacdo do | chame o pessoal inicialmente e passe que a situacédo ndo
pessoal; esta legal, e que a partir de hoje a consultoria tem
c) Autonomia a | autonomia para fazer as mudancas necessarias na
mudancas; empresa, ai aquele pessoal que boicota o trabalho ja se
desarma. E nosso pré-requisito que a empresa tenha
essa atitude inicial.
10 b) Cultura aberta a | A cultura aberta a mudancas, a transformacéo.

mudancas e a
transformacéo.

Fonte: Dados da pesquisa (2015)
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Os CNSR 1, 4, 5 e 10 acreditam que uma empresa tem que ter uma
cultura aberta a mudancas e a transformacédo para poder promover a aprendizagem
organizacional e o empoderamento nas organizagcdes. O CNSR 4 defendeu sua

opinido: “E necesséario uma cultura aberta, mais participativa. Se a empresa nio

estiver aberta a opinides e a novos ensinamentos ela ndo serd uma organizacdo de

aprendizagem.”

Da mesma forma explicou o CNSR 5: “Eu penso que a empresa tem que

estar aberta, ela tem gue estar preparada para as mudancas, precisa ter lideranca, e

saber qual a prioridade gue a consultoria tem dentro de uma empresa e saber

aproveita-la.”
O CNSR 2 diz que trabalhar através de dados dentro de uma organizacao

auxilia muito o processo de aprendizagem e empoderamento em seus
funcionarios.O CNSR 3 disse que ter conhecimento cientifico e técnico € um atributo
importante para conseguir promover a aprendizagem e o0 empoderamento
organizacional.

O CNSR 6 alinhou o conhecimento cientifico e o conhecimento que o
consultor vem buscar dentro da universidade junto com as experiéncias e métodos
utilizados em outras empresas como um ponto forte a auxilia-lo durante o processo
de aprendizagem e empoderamento. E o0 CNSR 7 complementa com alguns pontos
fortes que o mesmo elencou: “Observacao, obijetividade, simplicidade, flexivel

(mostrar para as pessoas que existem varias formas de se fazer a mesma coisa).

Insisténcia e perseveranca.”

V) Influenciar individuos a terem autonomia no trabalho;
No ultimo Quadro serd apresentado o método utilizado pelos consultores
para influenciar os individuos a terem autonomia em seus trabalhos.

Quadro 26: Influéncia na autonomia do trabalho.

Consultor Sintese das Respostas Método utilizado
1 a) Explorar as | Explorar as qualidades de uma pessoa para que ela se
gualidades; sinta util, e feliz em seu ambiente de trabalho.
b) Utilidade no
trabalho;
2 a) Liberdade ao | Por meio da liberdade ao funcionario dentro de seu
funcionario; setor,ou seja; a partir do momento em que o individuo
b) Implementagdo de | tem uma ideia e ele possa implementa-la dentro de seu
ideias; setor, ele passa a ter mais autonomia em seu trabalho
trazendo melhores resultados para a empresa em si
também.

Continuacao.
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Consultor Sintese das Respostas Método utilizado
3 a) Atribuir Atribuir responsabilidades as pessoas que estédo
responsabilidades; | envolvidas no processo faz com que elas passem a
b) Fazer sozinho; gostar de suas funcdes; temos que ensinar e deixa-los
c) Sentir seguranca; fazer sozinho, sem ter que ficar cuidando do lado, pois é
importante o individuo sentir essa seguranca, isso faz
com que seu trabalho seja muito melhor.
4 a) Confianca; Confianca, e confianga ndo € mercadoria que vocé
b) Conquista; encontra em go6ndolas de supermercado, bem pelo
contrario, confianca é algo que vocé conquista.
5 a) Treinamento; Treinamento € necessario ter o treinamento para tomar
b) Tomar decisBes | as decisfes certas e saber executar fungdes.
certas;
6 a) Desenvolvendo o | Trabalhando o funcionario, desenvolvendo-o, criando
funcionario; regras de participacdo de lucros e resultados, isso vai
b) Criando regras de | mudando sim a sua equipe e isso depende muito da
participacéo; atividade também, mas vai muito do incentivo e da
c¢) Incentivo e | valorizagdo humana.
valorizagéo
humana.
7 N&o respondeu. N&o respondeu.
8 a) Cobrando Na minha opinido é cobrando resultados.[..] Para a
resultados; empresa nao cair na rotina, ndo cair na “mesmice” ela
precisa de cobranga. [...]
9 a) Ensinar o modelo | E ensinar ao ‘cara’ o0 modelo exato de como ele tem que
exato; fazer aquilo e dar liberdade a ele para fazer da forma que
b) Dar liberdade; ele achar que consegue fazer melhor.
10 a) De poder a ela. Primeiramente, quer conhecer uma pessoa, de poder a

b) De
responsabilidades e
verifigue até onde
vai;

ele, qualquer que seja. Entéo na realidade, ndo € o caso
de vocé dar poder a ele, e sim vocé dar
responsabilidades e verificar até onde ele vai. [...] Por
exemplo, dar poder a um vendedor: passe um vendedor
para gerente. Talvez ele seja um 6timo vendedor, para
conversar com o cliente, mas um péssimo gerente, pois
ele ndo serve para formular equipe. [..] entdo é
necessario dar o poder, mas apenas para testar, e nao
para ser permanente. Pois temos varios casos de
gerentes que pediram para voltar a ser vendedores
novamente. [...]

Fonte: Dados da pesquisa (2015)

Os consultores com base nas metodologias, citaram como fazem para

promover a autonomia nos lideres de setores para que consigam desempenhar

sozinhos suas tarefas, tendo mais iniciativas.

O CNSR 1 diz que para auxiliar o funcionario a ter mais autonomia no

suas tarefas, é necessario: “[...JExplorar as qualidades de uma pessoa para que ela

se sinta util, e feliz em seu ambiente de trabalho.”

O CNSR 2 e 3 em seus respectivos pontos de vista, expdem que para

promover a autonomia e empoderamento dos lideres,é necessario dar liberdade ao

funcionario para que ele ponha em pratica as suas ideias e atribuir responsabilidade.

CNSR 2:*Por meio da liberdade ao funcionario dentro de seu setor, ou seja; a partir




91

do momento em gue o individuo tem uma ideia e ele possa implementa-la dentro de

seu setor, ele passa a ter mais autonomia em seu trabalho trazendo melhores

resultados para a empresa em si também.” CNSR 3 defende:]...Jtemos que ensinar

e deixa-los fazer sozinho, sem ter que ficar cuidando do lado, pois € importante o

individuo sentir essa seguranca, isso faz com gque seu trabalho seja muito

melhor.[...]”

O CNSR 10 disse: “...] ndo é o caso de vocé dar poder a ele, e sim vocé

dar responsabilidades e verificar até onde ele vai. [...]. O CNSR 4 diz que é

necessario atribuir confianca ao funcionario para que ele tenha mais seguranca,

expde o proprio: “Confianca, e confianca ndo é mercadoria gue vocé encontra em

gbndolas de supermercado, bem pelo contrario, confianca é algo que vocé

conquista.”
O CNSR 5, 6 e 9 dizem que para promover a autonomia e o

empoderamento entre os lideres é necessario dar treinamento e desenvolvimento

aos mesmos.O CNSR 6 fala: “Trabalhando o funcionario, desenvolvendo-o, criando

regras de participacdo de lucros e resultados, isso vai mudando sim a sua equipe e

isso depende muito da atividade também, mas vai muito do incentivo e da

valorizacdo humana.”O CNSR 9 complementa: “E ensinar ao ‘cara’ o modelo exato

de como ele tem que fazer aquilo e dar liberdade a ele para fazer da forma que ele

achar que conseque fazer melhor.”
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo teve o objetivo de conhecer a contribuicdo da atividade de
consultoria para aprendizagem organizacional e o0 empoderamento nas
organizacdes que o0s consultores atuam. Foi necesséaria participacdo de 10

consultores que atuam em diversas areas dentro das empresas.

a) CONSULTORIA

O primeiro objetivo desta pesquisa € compreender a metodologia de
trabalho de cada consultor.

Para Block (2001) as atividades de consultoria sdo compostas por 5
fases: a primeira, chamada de entrada e contrato. Nessa primeira etapa é feito o
contato inicial com o cliente sobre o projeto. A segunda fase € a etapa de coleta de
dados e diagndsticos. A terceira etapa, € o feedback. A quarta etapa o autor defini
como engajamento e implementacdo. A quinta etapa denominada pelo autor de
extensao reciclagem. Na pesquisa foi possivel perceber, que os consultoresl, 2, 3, 7
e 10 dinamizam suas atividades de consultoria baseados na metodologia de Block.
Porém, ao mesmo tempo analisando as entrevistas, a pesquisadora chegou a
conclusao que cada consultor executa as etapas da sua consultoria conforme a sua
area, ou situacdo, onde o0s consultores € mencionam que procuram ter maior
flexibilidade e adaptacdo conforme trabalha cada uma empresa. Um ponto positivo
esse, pois, no desenvolver da entrevista, os consultores defenderam que a
metodologia variava muito de empresa para empresa, 0 que da certo para um, talvez
ndo de certo para outro, fato légico até mesmo, pois 0S ramos em que 0S
consultores atuam séo diferentes.

Para Block (1991) um consultor € uma pessoa que esta em posicao de ter
alguma influéncia sobre um individuo, um grupo, ou uma organizacdo, mas que nao
possui 0 poder direto para produzir mudancas ou programas de implementacao. E
de acordo com essa informacdo, foi possivel perceber na entrevista que os
consultores se esforgcam para influenciar e envolver os individuos no processo de
desenvolvimento da empresa, buscando engaja-los para que sua funcdo contribua
no resultado final.

Percebeu-se também que os consultores ndo procuram a substituicdo
direta do funcionario quando o mesmo nao esta contribuindo com os resultados da

empresa. Os consultores afirmaram que € preciso trabalhar esse funcionario e o
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desenvolver, para que 0 mesmo possa entdo contribuir com a sua parte. Ponto
positivo esse, pois as empresas sdo obrigadas a desembolsar valores gastos com
substituices de funcionarios, desde a selecdo e recrutamento até a demissao do
mesmo. Um dos consultores afirmou que ndo existe funcionario desinteressado. Se
existe é porque provavelmente o mesmo nado obteve influencia sobre 0 mesmo. Em
defesa disso, Block (2001) em sua analogia sobre consultoria, afirmou que além das
habilidades de consultoria e conhecimento, é necessaria a habilidade de relacbes
interpessoais com a empresa cliente para assim conseguir desenvolver melhor o seu
trabalho.

Um dos objetivos dessa pesquisa € entender como o consultor lida com
as evidencias e resisténcias da consultoria manifestadas pelo cliente, e 0s mesmos
compartilharam suas experiéncias a respeito das objecfes manifestadas pelos
colaboradores. Os motivos pelos quais os colaboradores manifestaram resisténcia
foram na maioria, evitar sair de sua zona de conforto, manifestado através das
barreiras culturais e o medo da mudanca, tradicdo, costume e acomodacdo. De
acordo com o exposto, o consultor 9 relata que na maioria das vezes 0 apoio da
direcdo € a parte essencial para conseguir vencer as objecfes e resisténcias e 0s
consultores 1 e 5 disseram lhe dar com as obje¢cbes apresentando argumentos
convincentes, demonstrando a diferenca do que estava implementado antes para o
depois, e passar seguranca ao cliente a respeito da implementacdo de seu projeto.
Pois, clientes sentem medo de contratar um consultor e ele ndo ser a pessoa ideal
para solucdo do determinado problema. E preciso que o consultor faga com que o
cliente deposite confianca em seu trabalho para poder conseguir influencia-lo e
envolve-lo nas atividades e assim as duas partes sairem satisfeitas. (BLOCK, 1999)

Block (2001) em seu modelo de consultoria defende que para desenvolver
a atividade de consultoria com eficiéncia a um cliente é necesséario reconhecer e
considerar o estilo de gerencia que o proprio consultor utiliza para desenvolver as
atividades gerenciaveis. Um exemplo que o autor adota é pensar que tipos de
premissas o individuo tem sobre o que € uma boa gerencia ou o que fazer para
executar uma boa gerencia. De acordo com o exposto foi objetivo dessa pesquisa,
conhecer o grau de maturidade dos lideres que atuam hoje nas organizacgoes.

De acordo com a opinido dos consultores, ha a necessidade de melhoria
guando mencionado a palavra maturidade entre os lideres, pois entre 10

consultores, 8 levantaram aspectos negativos a respeito da maturidade e formacgéao
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gerencial. A partir desse pressuposto, foi possivel perceber que existem empresas
que possuem lideres despreparados para executar suas func¢des, sendo que cerca
de 6 consultores mencionaram a falta de conhecimento técnico como uma das

deficiéncias de lideranca atualmente.

b) CONSULTORIA E EMPODERAMENTO

O primeiro objetivo na evidencia entre a consultoria e a existéncia do
empoderamento da pesquisa, é verificar na opinido dos consultores, o impacto da
consultoria no empoderamento organizacional. Para isso, Crocco (2005) defendeu
que a meta ou produto final em qualquer atividade de consultoria € alguma espécie
de mudanca. Alinhando com o empowerment defendido por Oliveira e Rodriguez
(2004) os autores complementaram que o empoderamento causa uma mudanca na
propria forma pela qual o individuo se relaciona com o trabalho auxiliando no seu
amadurecimento e desenvolvimento nas tomadas de decisdes.

Foi perceptivel na entrevista, que 0s consultores empregam alguns
guesitos necessarios para promover o empoderamento do colaborador. Os
consultores 1, 4, 5 e 10 acreditam que uma empresa tem que ter uma cultura aberta
a mudancas e a transformacgdo, cultura participativa e de lideranca para poder
acontecer o empowerment.

O CNSR 1 afirmou que para promover o empoderamentoao colaborador,
costuma explorar as qualidades do mesmo; O CNSRs 2, 3, 4, 9 e 10 em seus
respectivos pontos de vista, expbéem que para promover a autonomia e
empoderamento dos lideres,é necessario dar liberdade ao funcionario para que ele
ponha em prética as suas idéias, atribuir responsabilidade aos mesmos, verificar até
onde o funcionério capaz de ir, ter uma cultura participativa .

A CNSR 6 afirmou que é necessario também capacitar o funcionaro para
que ele possa adquirir conhecimento e conseguir desenvolver-se.Lima e Frotta
(2002) , afirmaram que outra variavel que pode ser considerada fonte de poder, séo
0 conhecimento e o0 acesso a informacédo para tomada de decisdo que deixa o
individuo ainda mais capacitado para nortear as outras pessoas e a empresa.

O segundo objetivo deste topico é saber se a empresa que obteve
atividades da consultoria, se empoderou ou n&o. Oliveira e Rodriguez (2004) citando

7

Chiavenatto (1999) relataram que o empoderamento é uma agao que permite
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melhorar a qualidade, a produtividade e servigco prestado aos clientes através da
delegacédo de responsabilidades e autoridade aos funcionarios.

A pesquisa mostrou indicios de empoderamento, porém, ndo é possivel
afirmar que a empresa se empoderou. Esses indicios séo visiveis quando o CNSR 9
por exemplo comentou que um funciondrio conseguiu desempenhar uma nova
funcdo sozinho; a CNSR 6demonstrou indicios quando afirmou que finalizou as
atividades na organizacdo e a organizacdo continuou implantando seus
ensinamentos, dentre eles a certificacdo da ISO que mudou cultura organizacional e
a rotina operacional daquela empresa, e a CNSR 5 também demonstrou indicios
quando sua implementacdo mobilizou um setor inteiro e, através de sua capacitacéo
os funcionarios conseguiram ter mais iniciativa, coragem e autonomia em suas
atividades.

Ou seja, pode-se afirmar que foi implantado o inicio do processo de
empoderamento na organiza¢do quando de acordo com o CNSR 1, que através de
seus conhecimentos ficouauxiliou um gerente de producdono processointriseco da
funcdo com o uso de novas ferramentas, auxiliando 0 mesmo na aquisicdo de
autonomia dentro de sua atividade. Essa atitude segundo o funcionario, deu mais
coragem para o mesmo continuar e fez com que o colaborador trabalhasse motivado

por algum fim.

c) CONSULTORIA E A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

De acordo com a pesquisa feita, foi possivel perceber que houve a
presenca de aprendizagem organizacional nos ambientes em que 0s consultores
atuaram. Segundo Ruas, Antonello e Boff (2005) a aprendizagem organizacional tem
sido vista, como a busca para manter e desenvolver competitividade, produtividade e
inovacdo em tecnologias e em mercados incertos.Os autores afirmam que pesquisas
demonstram uma forte énfase no papel da aprendizagem individual que esta
associado ao conhecimento compartilhado por todos os membros da organizacéo.
E sendo assim, foi possivel perceber a presenca da aprendizagem organizacional
guando o CNSR 3 por exemplo, defendeu em sua fala que na empresa onde atuou
houve a troca de conhecimento dentro dos setores. Conforme o mesmo, todos
cresceram, talvez ndo em hierarquia, mas, em conhecimento. O CNSR 1 ainda
complementou em sua fala, que a organizacdo onde atuou também aprendeu

compartilhando o novo conhecimento, e as novas experiéncias. Ou seja, foi a partir
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da socializagdo da informacdo. A aprendizagem organizacional é de certo modo a
socializacdo da aprendizagem individual dentro da organizacdo.(NONAKA E
TAKEUSHI (1997)

De acordo com os autores, O CNSR 7, disse que em sua area cabe
analisar como as pessoas fazem as coisas e propor uma nova forma de fazer, mais
rapido ou mais barato. Onde a empresa aprende um novo método e para ele dar
certo, ele tem que ser socializado e posto em pratica. O CNSR 10 também
demonstrou o processo de aprendizagem acontecer, quando o mesmo propds que
em sua consultoria muitas vezes o mesmo implantou uma nova cultura para a
empresa, por exemplo uma certificacdo. O consultor defendeu que néo € porque a
empresa nao ira se certificar que ndo se pode ter os mesmos habitos que uma
empresa certificada.

Em contra partida, foi perceptivel que muitas empresas ndo manifestou-se
a aprendizagem organizacional. Onde os CNSR’s 2, 3, 5, 8, e 9 afirmaram atuar em
empresas onde elas s6 aprendem fazendo e errando.O termo utilizado pela maioria
desses consultores foi “a pratica”. O CNSR 9 ainda complementou que existe
empresa que falta bastante definicbes a aprender. O CNSR 5 disse que atuou em
empresas onde tudo o que era ensinado vinha de pai para filho, cultivando uma
cultura de resisténcia de novos conhecimentos.

E objetivo dessa pesquisa também entender de que forma a consultoria
impacta na aprendizagem organizacional. De acordo com a pesquisa, foi perceptivel
este ponto quando o CNSR 8 citou uma experiéncia que vivenciou em uma empresa
filantropica, onde ensinou novos habitos aos integrantes através de uma
capacitacdo, onde os mesmos aderiram novos conhecimento, e dessa troca
surgiram resultados e mudancas no local. O CNSR 5 compartilhou na pesquisa, que
sua consultoria impactou de forma tdo positiva no ambiente de uma das empresas,
quando propds a mudanca, que a mesma conseguiu despertar a vontade dos
funcionarios de continuar a aprender, voltar a estudar e continuar a crescer . A
aprendizagem organizacional ocorre na medida em que o0s integrantes da
organizacao experienciam uma situacdo problematica e a vivenciam empregando
um olhar organizacional, conseguido empregar lacunas entre o esperado e 0
resultado de suas ac¢obes presentes. (RUAS, ANTONELLO E BOFF, 2005).

Segundo objetivo dessa pesquisa é compreender quais os estilos de

aprendizagem manifestados pelas empresas nas experiéncias dos consultores, de
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acordo com suas experiéncias, foi possivel perceber que os estilos de
aprendizagens mais manifestados nas organizagdes foram a aprendizagem
sistémica e a aprendizagem e a estratégica onde respectivamente GUNS (1998)
afirmou que sédo aprendizagens voltadas aos processos da organizacdo e o seu
desenvolvimento e melhorias, e focada nas estratégias da organizacado, como se da
0 seu desenvolvimento, sua implementacéo e provaveis melhorias.

O segundo tipo de aprendizagem mais manifestado foi a aprendizagem
empreendedora, aprendizagem de lideranca e a aprendizagem de equipe. De
acordo com essas afirmacdes € possivel perceber que os ultimos itens citados, sao
itens de aprendizagem voltados diretamente as pessoas, ao fator humano da

organizacao.
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6 CONCLUSAO

Este estudo teve o objetivo de conhecer a contribuicdo da atividade de
consultoria para aprendizagem organizacional e o empoderamento. Foi necessario a
participacdo de 10 consultores que atuam em diversas areas dentro das empresas,
porem com o foco na area organizacional. Para atingir o objetivo geral da pesquisa,
foi necessério que desdobrasse o objetivo geral em sete objetivos especificos.

O primeiro objetivo seria entender o perfil dos consultores. Através da
entrevista foi possivel perceber o perfil dos entrevistados, onde foi constatado que
0S mesmos possuem ensino superior completo, pés graduacdo e especializagbes
nas respectivas areas de atuacdo em consultoria. Todos os entrevistados séo
professores da UNESC e desempenham atividades de consultoria fora da
instituicdo, sendo 80% deles dando prioridade ao ensino e trabalhando a consultoria
como uma atividade secundéria, e 20% tendo a consultoria como atividade principal,
e 0 ensino como uma forma de completar sua renda.

Sobre as atividades desempenhadas em consultoria, 30% dos
entrevistados trabalham a consultoria com assessoria organizacional, e 70%
trabalha a consultoria em seu método tradicional. Isso ndo quer dizer que o0s
consultores que nao trabalham a consultoria como assessoria ndo mantenha mais
contato com as empresas em que desempenharam suas atividades, bem pelo
contrario, na pesquisa foi possivel perceber que depois de terminada a consultoria,
as empresas clientes continuam procurando o consultor para tirar duvidas e em
muitos casos recontratam o0 consultor para dar continuidade em novas
implementagoes.

De acordo com os objetivos propostos neste estudo, os demais objetivos
foram alcancados quando citado que foi possivel perceber a presenca da
aprendizagem organizacional nas empresas de acordo com a opinido dos
consultores citaram situacdes como, por exemplo, em que entre os setores houve a
integralizacdo e o compartiihamento das informacdes. Foi notério que houve a
presenca de aprendizagem quando um consultor citou que entrou em uma empresa
em que ndo tinha conhecimento de procedimentos padronizados, atividades
organizadas, hierarquia organizacional, e que no final da atividade a consultoria saiu
de la deixando a empresa encaminhada para a certificacdo de uma NBR ISO.

Diante da entrevista, foi percebido que a postura dos consultores em

promover a aprendizagem e o empoderamento tem se mostrado bastante ativa e
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empenhada. Os consultores comentaram utilizar métodos para trabalhar o fator
humano, como por exemplo, alguns consultores citaram conscientizar o colaborador
guanto as mudancgas necessarias, outros afirmaram procurar sensibilizar, em muitos
casos até mesmo pelo lado financeiro, e que quando procuram envolver o
funcionario sdo poucas as vezes que eles ndo obtém sucesso. Alguns ainda
comentaram que esse é um dos maiores desafios dentro de uma organizacéo.

E, ainda buscando alcancar os objetivos especificos, foi possivel verificar
se houve presenca do empoderamento nas organizacdes atuantes pelos
consultores, quando foram observados indicios de empoderamento dentro das
organizacfes. Porém, ainda ndo é possivel confirmar que a empresa se empoderou
por completo, pois nas falas dos consultores foi possivel identificar casos de
empoderamento com alguns funcionarios, em destaque os lideres, e quanto a outros
funcionarios, houve a presenca do empoderamento em algumas situagfes. Diante
deste exposto, a pesquisa permitiu observar que as empresas ainda tem se
demonstrado mais dependentes do consultor, quando os consultores 5, 9 e 10 por
exemplo, citaram que muitas empresas ndo possuem planejamento estratégico, e
gue na maioria das vezes, para poder trabalhar com elas, ou no objetivo em que
elas propbem, é necessério criar um novo planejamento estratégico e por-lo em
pratica.

A partir desse pressuposto, € possivel concluir que as empresas
necessitam aderir uma nova cultura de empoderamento, pois, de acordo com Franco
e Lima (2008) o empoderamento da liberdade ao funcionario de pér uma ideia nova
em pratica, e com isso trazer beneficios novos a organizacdo. Conforme Madureira e
Rodrigues (2004) a cultura da aprendizagem organizacional é fundada por
socializacdo das aprendizagens individuais compartilhadas, porém, os mesmos
alertam para que as empresas ndo caiam no modismo de criar idéias e ndo as por
em pratica, ou em muitos casos, banir um funcionario de compartilha-la por achar
gue nédo dara certo, ou que esse nao seria 0 momento ideal.

Por fim, através dos dados obtidos nesta pesquisa, nascem novos
guestionamentos que poderédo ser investigados em trabalhos futuros. Verificar por
exemplo, de que forma a autonomia dos lideres pode impactar nos objetivos
organizacionais, ou até mesmo verificar a qual a contribuicdo da aprendizagem
organizacional se utilizada como uma ferramenta gerencial no empenho das

atividades de um determinado setor, ou verificar de que forma que as empresas que
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utiizam a aprendizagem organizacional envolvem seus funcionarios a aderirem sua

nova cultura.



101

REFERENCIAS

ALONSO, Maria Ester Cambréa. A arte de assessorar executivos. Sdo Paulo:
Pulsar, 2002.

BASTOS, Maria Ignes Prado Lopes. O Direto e o Avesso da Consultoria. Séao
Paulo: Makron Books, 1999.

BELLMAN, Geoffrey. A Vocacado de Consultor: A Integridade, Responsabilidade
e a Espiritualidade como Fatores que Definem a Vocacdo de um Consultor.
Traducdo: Flavio DenySteffen; Revisdo Técnica: José Hernani Arrym Filho. Sé&o
Paulo: Makron, 1993. P. 217

BLOCK, Peter. Consultoria o desafio da liberdade. Sdo Paulo: Makron Books,
1991.

BLOCK, Peter. Consultoria O desafio da liberdade: um guia para colocar em
pratica todo seu conhecimento. Sdo Paulo: Makron Books, 2001.

CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA. Experiéncias empresariais de
sucesso implantacdo de programas e gqualidade. Rio de Janeiro: CNI-DAMPI,
1993.

CROCCO,Luciano; Guttmann, Erik. Consultoria Empresarial. Sao Paulo:
Saraiva,2005.

FERRAZ, Ana Flavia, OLIVEIRA, Angélica; MODA, Euclides; ABREU, Isabela;
PAIVA, José Felipe; OLIVEIRA, Lucas; CHAVES, Marina; FERNANDINO, Pedro.
Consultoria Organizacional: Carisma Moda intima. 2014. Disponivel em:
http://www4.faculdadepromove.br/expressao/index.php/files/article/view/47 Acesso
em: 15 Nov. 2015.

FRANCO, Dayane Sousa; LIMA, Luana Almeida. Empowerment: dinamizando o
processo decisorio nas organizacdes. 2010. Disponivel em:
http://www.empowerment-dinamizando-0-processo-decisorio-nas-organizacoes.pdf
Acesso em: 15 Nov. 2015

GIL, Antonio Carlos.Como elaborar projetos de pesquisa.3.ed Sdo Paulo: Ed.
Atlas, 1996. 159 p.

HERNANDEZ SAMPIERI, Roberto; FERNANDEZ COLLADO, Carlos; BAPTISTA
LUCIO, Pilar. Metodologia de pesquisa. 3. ed Sado Paulo: McGraw-Hill, 2006. 583p.

HILSDORF, Carlos. O que é empowerment e como ele funciona?,2010.
Disponivel em: http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/o-que-e-
empowerment-e-como-ele-funciona/46403/Acesso em: 09 Out. 2015.



http://www4.faculdadepromove.br/expressao/index.php/files/article/view/47
http://www.empowerment-dinamizando-o-processo-decisorio-nas-organizacoes.pdf/
http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/o-que-e-empowerment-e-como-ele-funciona/46403/
http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/o-que-e-empowerment-e-como-ele-funciona/46403/

102

JACINTHO, P. R. B. CONSULTORIA EMPRESARIAL: PROCEDIMENTOS PARA
APLICAC}AO EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. 2004. Disponivel em:
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/87596/224924.pdf?sequence=
1&isAllowed=yAcesso em: 15 Nov. 2015

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. 3 ed. rev. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 1991. 270 p.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. 4 ed. rev. e ampl. S&o Paulo: Atlas, 2001.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade.Metodologia do trabalho
cientifico: procedimentos basicos, pesquisa bibliografica, projeto e relatério,
publicacdes e trabalhos cientificos.4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

LIMA, Marcos Antonio Martins; FROTA, Samia Aradjo. O Empowermente a Teoria
Organizacional: Um incremento no Quantum de Poder?2002. Disponivel
em:http://faef.revista.inf.br/imagens _arquivos/arquivos _destaque/MFLKB4HXk5JSF4
B _2013-4-17-14-52-58.pdfAcesso em: 05 Nov. 2015.

MOURA, Delmo Alves de. Resenha do Livro: Profeta do Gerenciamento. RAE —
Revista de Administracdo de Empresas. Sdo Paulo: Fundacdo Getulio Vargas
(FGV), v. 37, n. 2, abr.-jun./1997, p. 87-89.

NOVAES, Rogério. Empowerment, o poder e a liberdade de decisdo nas
organizagdes. 2011. Disponivel em:
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/empowerment-o-poder-e-a-
liberdade-de-decisao-nas-organizacoes/58568/ Acesso em: 09 Out.2015.

OLIVEIRA, U. R.; RODRIGUEZ, M. V. Empowerment como ferramenta de gestéo
de pessoas para a reducdo dos custos e aumento da eficiéncia operacional:
Um estudo de caso em uma instituicdo financeira. 2004. Disponivel em:

http://ww.ENEGEP2004 Eneqgep0707 0033.pdf Acesso em: 15 Nov. 2015.

RODRIGUES, H. R. R.; SANTOS,F. C. A. EMPOWERMENT : CICLO DE
IMPLEMENTACAO, DIMENSOES E TIPOLOGIA. 2001. Disponivel em:
https://v8n3a03.pdf Acesso em: 15 Nov. 2015

RUAS, Roberto L.; ANTONELLO, Claudia Simone; BOFF, Luiz Henrique. Os novos
horizontes da gestdo: aprendizagem organizacional e competéncias. Porto
Alegre: Bookman, 2005. 222 p.

SCHIAVO, Marcio R. e MOREIRA, Eliesio N. Glosséario Social. Rio de Janeiro:
Comunicarte, 2005.

VALOURA,Castro Leila de.Paulo Freire, o educador Brasileiro, autor do
Empoderamento, em seu sentido transformador. 2006. Disponivel em:


https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/87596/224924.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repositorio.ufsc.br/bitstream/handle/123456789/87596/224924.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://faef.revista.inf.br/imagens_arquivos/arquivos_destaque/MFLKB4HXk5JSF4B_2013-4-17-14-52-58.pdf
http://faef.revista.inf.br/imagens_arquivos/arquivos_destaque/MFLKB4HXk5JSF4B_2013-4-17-14-52-58.pdf
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/empowerment-o-poder-e-a-liberdade-de-decisao-nas-organizacoes/58568/
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/empowerment-o-poder-e-a-liberdade-de-decisao-nas-organizacoes/58568/
http://www.enegep2004_enegep0707_0033.pdf/
https://v8n3a03.pdf/

103

http://tupi.fisica.ufmg.br/michel/docs/Artigos e textos/Comportamento organizacion
allempowerment por paulo freire.pdfAcesso em: 29 Out. 2015

WALLACE, Thomas F. A estratégia voltada para o cliente vencendo através da
exceléncia operacional. Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1994.

WANDERLEY, José Augusto. Negociacgao total: encontrando solug¢des, vecendo
resisténcias, obtendo resultados. 5.ed Sao Paulo: Editora Gente, 1998.

ZALEZNIK, Abraham. Poder e Politica na Vida Organizacional (Power andPolitics in
Organizational Life).S&do Paulo: Editora Nova Cultural. 1986. Cole¢do Harvard de
Administragdo. n. 11, p. 33-63.


http://tupi.fisica.ufmg.br/michel/docs/Artigos_e_textos/Comportamento_organizacional/empowerment_por_paulo_freire.pdf
http://tupi.fisica.ufmg.br/michel/docs/Artigos_e_textos/Comportamento_organizacional/empowerment_por_paulo_freire.pdf

104

ANEXO

Pesquisa feita para a coleta dos dados do estudo.
Consultor 1.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacéao profissional ?
R.: Engenheiro de producéo e engenheiro civil.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Professor, empresario na area da agricultura e agropecuaria e como consultor
atua na area de logistica e projetos.

42 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo é sua atividade principal,
mas, uma atividade secundéria?

R.: Profissdo secundaria, s6 atua quando é chamado.

Sua consultoria é em geral como uma acessoria.

Consultoria

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: Tudo comeca com o diagnostico organizacional de logistica interna, seguido de
um plano de acdo, depois é elencado o pessoal interno da empresa, para dar
continuidade no projeto, em seguida € treinado o pessoal para executar as funcdes e
0 projeto, e continuo dando assessoria até o periodo que eles estdo bem
capacitados e depois eles seguem com o trabalho.

- Como consultor e sobre sua especializacédo, quem € o seu cliente?
R. Atua em grandes industrias.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
gue conseguir?
R. Aprende com livros, buscando as técnicas para intervir entre cliente e fornecedor.

]

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializagdo?

R. treinamentos, capacita-o para o plano de acdo proposto pela consultoria,
trabalhando mais no nivel tatico e operacional. No desenvolvimento de novas
unidades, é trabalhado com nivel estratégico, porem no dia-a-dia € trabalhado
operacional.

- O que vocé faz para que o cliente/empresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?
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- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R. H& aprendizagem do funcionario envolvido no processo do projeto, ou da
consultoria, e também apods o consultor sair os lideres repassam 0s ensinamentos
aos liderados, e isso é o que mais da satisfagdo no consultor.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R. Tedrico, tem que ter conhecimento, saber compartilhar esse conhecimento, ter
habilidade pessoal para saber trabalhar com as pessoas. Fundamental, evitar que
essa ‘tecnologia de bolso’ prejudique no trabalho.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?
R.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresal/cliente?

R. Isso ndo vai dar certo! Ja tentaram antes... e o desafio do consultor nessa etapa €
saber como que colocaram em pratica antes, e se algum funcionario teve uma idéia,
ver como colocar em pratica essa idéia. Adequar a linguagem técnica utilizada pelos
superiores a linguagem simples dos demais funcionarios, pois a base de idéia nada
funciona.

O fundamental da consultoria é saber medir, parametrizar a situacdo anterior e
compara-la com a situacao atual ou sua projecdo futura vendo suas diferencas ou
contribuigdes.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?
R. Falta equilibrio emocional, e muitos lideres hoje sdo individualistas.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R. Muitas pessoas das organizacfes em que atuo como consultor,ainda ndo estédo
engajadas com 0s objetivos org. da empresa, pois conforme sua fala, se alguém nao
traduzir o nivel estratégico para toda cadeia, eles ndo conseguiram, € preciso
demonstrar ao funcionario como funciona, é preciso traduzir a linguagem do
planejamento estratégico para o funciondario para que ele possa saber contribuir com

sua parte.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicao
dos objetivos estratégicos?
R. Muitas ndo tém planejamento estratégico.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?
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R. Se vocé falar até 3x e a pessoa nao contribuir, ela ficara naquele mesmo cargo o
resto da vida, pois h& individuos que séo alertados de primeira e ja melhoram, e
agueles que nao querem contribuir, ndo evoluiram como pessoa.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizagfes que vocé trabalha, aprendem?

R. Aprendem fazendo, aprendem compartilhando. N&o adianta de nada o funcionario
‘gavetdo’, que tudo engaveta e n&o expbe nada para fora, deixando aquele
conhecimento parado sem compartilha-lo.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R. A influencia da consultoria € fundamental no processo de aprendizagem e
empoderamento, pois a consultoria tem contribui para a visdo externa do problema e
da situacdo em que a empresa precisa enfrentar, pois quando a empresa esta
passando por algo ela esta passando por algo, ela ndo consegue ver pois esta
concentrada no problema e o consultor tem essa capacidade de mostrar a solugéo
onde a empresa ndo encontra.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R. Atencdo com o funcionéario e feedback positivo, retorno imediato do servico do
funcionério, seja bom ou ruim, bom porque ele ficara feliz, e o ruim porque ele vera
que fez errado e aprendera com isso.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R. Alta Gerencia. Pois muitas vezes, pode ser desenvolvido um trabalho e um
funcionario executar uma idéia e vir um membro da alta gerencia bloquear o
desenvolvimento deste funcionario com uma frase: “aah, ndo era pra ser assim.” Ou
“ndo quero que fagas deste jeito...” e isso atrapalha bastante.

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R. E automatico, sua consultoria € baseada em treinamentos e capacitagdes para
gue os capacitados possam continuar multiplicando o que aprenderam em sua
consultoria.

- De acordo com suas experiéncias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
« Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
e Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizacdo e o seu
desenvolvimento e melhorias.
« Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizagdo, seus
valores, convicgdes e atos.
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Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcéo,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdao de
equipes, como se estas fossem microempresas.

Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem €& um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanca perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.

R. Sistémica e empreendedora. Pois € preciso de boas idéias com baixo custos.

- Em sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que Vocé prestou consultoria?

R. Encorajamento da capacidade que 0S mesmos possuem para 0S proprios se
sentirem Uteis e ter mais liberdade em seu trabalho.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?
R.:

- Em sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Explorar as qualidades de uma pessoa para que ela se sinta util, e feliz em seu
ambiente de trabalho.
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Consultor 2.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacéao profissional?
R.: Administrador, especializado em gestdo empresarial, gestdo de varejo, e fazendo
um mestrado em desenvolvimento social econémico.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Consultoria, producéo e custos.

42 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundaria?

R.: Depende, quando o professor atua na area financeira, a consultoria é sua
atividade principal, se for em questdo de tempo, consultoria € a atividade
secundaria.

Sua consultoria € por tempo determinado, ndo funcionam como acessoria.
Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: Toda a consultoria que a gente faz é feita através de um contato intermediado
por alguém, logo é feito o diagnostico inicial, depois do diagnostico monta-se uma
proposta, apresenta-se a proposta, valida-se a proposta, e depois comeca a etapa
de implantagao.

- Como consultor e sobre sua especializacdo, quem € o seu cliente?
R. : Agronegdcio, Industria MetalUrgica, Industria de Servicos, téxtil e transportes.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
que conseguir?

R.: Muita leitura, videos, seminarios, congressos, especializacfes, enfim, o que tiver
na area a gente procura.

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacao?

R.: A metodologia depende de empresa para empresa, e depende do projeto da
consultoria. Existem empresas que vocé utiliza diversos tipos de midia, o recurso de
data show, ou existem reunides onde € validado informac¢des em cima de relatdrios,
validando resultados, passando para a gestdo e da gestdo é repassado aos
funcionarios, volta para a gestdo mensura resultados, enfim, ndo existe uma formula

pronta para isso, cada caso é um caso.

- O gque vocé faz para que o cliente/empresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?
R.:
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- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: Toda consultoria na verdade que vocé faz, vocé trabalha a questdo da
aprendizagem organizacional, pois na consultoria vocé transmite o conhecimento
para os funcionarios e automaticamente vocé capacita eles para que eles possam
trabalhar sozinhos nas fung¢des. Se vocé fica com o conhecimento retido vocé ndo
esta fazendo consultoria e sim acessoria.

Mas depende de cada empresa, tem empresa que a gente chegou a um nivel de
desorganizacdo de estoque, quando chegamos la tinha uma contabilidade de 20%
de estoque e agora estamos aferindo um resultado de 99,12%, entdo é algo
extraordinario. Pode ndo ser para um todo da empresa, agora para aguele setor
especifico é bastante.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Tem que ter na realidade uma mentalidade ou uma cultura organizacional
voltada para a transformacdo, pois no momento em que estamos passando de
instabilidade econdémica, de mudanca de cultura nacional voltada para
empreendedorismo e inovacdo ndo podemos ter uma mentalidade retrograda. Entéao
ela tem que ter uma cultura organizacional hoje em dia completamente voltada ao
empreendedorismo e inovacdo em qualquer area que for.

- Quais sdo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?
R.: Cultura, s6 isso. Se ela ndo esta disposta a mudanca, ndo adianta.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresalcliente?

R.: Falta de tempo, eu ndo tenho tempo para fazer as coisas de uma forma
diferente. Mas em geral, elas sdo poucas. Pois antes de apresentar um projeto a
empresa vocé estuda a empresa, e quando vocé chega com idéia, vocé ja esta
focado no problema, entdo vocé apresenta uma solucdo que ira ter ganhos para
essa empresa. Hoje a minha taxa de conversdo de venda esta em volta de 80% &
90% e quando ndo fecho um negocio em consultoria é pelo motivo da idade, onde o
cliente assimila a minha pouca idade com pouco tempo de experiéncia.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: Hoje tenho enxergado uma certa dificuldade nos lideres, e uma das principais
dela é a comunicacdo,a forma com que vocé esta trabalhando isso dentro das
empresas € complicado. Tem empresas que vocé trabalha com uma formalidade
incrivel, e tem empresas onde vocé trabalha em que a informalidade também é
muito grande, entdo essa € a pior deficiéncia que eu enxergo nos lideres.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: Depende da maturidade da empresa, e depende da cultura da empresa.Se ja
passou alguém por ali que nédo fez um bom trabalho,vocé é recebido de uma forma
meio hostil. A partir do momento em que a empresa tem um cultura de
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transformacao, entdo na maioria das vezes vocé € bem recebido. Porem a maioria
delas vem tendo uma boa aceitagdo das propostas.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicao
dos objetivos estratégicos?

R.: Hoje poucos funcionérios tem acesso ao planejamento estratégicos das
empresas, nas empresas que eu atuo pelo menos, o planejamento estratégico é
feito pelo ‘topo’ da empresa, pela parte estratégica e ele é pouco socializado, entéo
a maioria dos funcionarios tem dificuldades em saber quais sdo 0s objetivos da
empresa.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?

R.: Na verdade isso é feito através de numeros, tudo depende de como vocé vende
a idéia, se vocé apresentar a idéia a ele dizendo que ele tem que simplesmente
fazer por que tem que fazer dificiimente o funcionario acatard. Agora se vocé
explicar a ele o quanto isso vai facilitar o trabalho dele,o quanto vai melhorar os
nameros da empresa que supostamente isso possa um dia vir voltar no salario dele,
ele pode sim vir a mudar de idéia.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organiza¢fes que vocé trabalha, aprendem?

R.: Errando. As empresas, ha maioria delas aprendem errando. Ou seja, contratam
um individuo, individuo novo. Esse sujeito vai errar, e depois eles vao fazer uma
estratégia nova e esse sujeito vai errar e depois eles mensuram o erro, e vejam qual
a melhor forma de melhorar, ou seja; ndo estou dizendo que errar seja a melhor das
hip6teses,mas errando é uma boa estratégia de se conseguir.

Mas existem outros métodos também, através de pesquisas, mensuracido de
resultados, novos projetos e etc.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: A partir do momento que o lider fica engajado pela proposta da consultoria ele
fica bem visto pelos gestores, ou seja, ele tem empoderamento formal por parte dos
gestores e acaba se transformando dentro da organizacdo em um lider também para
0S outros, e a partir da consultoria ele acaba também adquirindo novos
conhecimentos.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: Tem que estar aberta a novas idéias. Se ela estiver aberta a novas idéias, ela
estara dispostas a aprender coisas novas sejam boas ou até mesmo ruim, mas que
vai aprender, ela vai.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?
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R.: Um dos fatores, é o fator de comunicacao, outro fator € a questao cultural, outro
até mesmo € a zona de conforto em que as pessoas se encontram, essas S&80 as
principais.

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: Através da socializacdo dos trabalhos e demonstracdo dos resultados, e também
trabalhando com recompensas por setor, te diversas formas, mas essas duas sao as
principais.

- De acordo com suas experiéncias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
o Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizagcdo e 0 seu
desenvolvimento e melhorias.

e Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizagdo, Seus
valores, convicgdes e atos.

o Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

o Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcao,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

o Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

« Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancgas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

« APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem ¢é um processo de mudanca,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudancga perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.
19). Uma experiéncia anterior que um individuo tenha tido, pode contribuir para
gue o mesmo manifeste uma mudanca em seu comportamento.

R.: Aprendizagem sistémica e estratégica.

- Na sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que vocé prestou consultoria?

R.: Foi através da capacitacdo do funcionario, onde ele pode executar a funcéo
sozinho e repassar o aprendizado aos demais do setor.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?
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R.: Dados, a partir do momento que vocé trabalha com dados, vocé convence
qualquer pessoa.

- Em sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Por meio da liberdade ao funcionério dentro de seu setor,ou seja; a partir do
momento em que o individuo tem uma idéia e ele possa implementa-la dentro de seu
setor, ele passa a ter mais autonomia em seu trabalho trazendo melhores resultados
para a empresa em si também.
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Consultor 3.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacgéo profissional?

R.:Micro empresario até o ano passado, depois fechou a empresa e comecgou a se
dedicar ao ensino e a consultoria, e atualmente me especializo na parte do ensino e
da consultoria.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Producéo.

43 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundéria?

R.: Ela € minha segunda profissdo, pois sou professor a mais de 20 anos e hoje eu
dou prioridade ao ensino.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: Minha consultoria é executada mais na partes de projetos mesmo, ndo possuli
muita acessoria. Entdo é feito um diagndstico, a empresa geralmente me procura,
entdo eu passo cerca de uma semana fazendo o diagnostico com um projeto e 0
prazo para encerramento. Geralmente meus projetos sdo de médio prazos, eu nao
trabalho com projetos de curto prazo entdo no minimo 6 meses pelo fato de ser
producdo entdo a gente ndo consegue fazer muita coisa em producdo com tempo
menor que isso. Entao eu estabeleco uma quantidade horas semanais que eu
trabalho,e faco a consultoria ao longo desse periodo. Eu tenho as metas ja
apresentadas nesse projeto e quando chega no final a gente rediscute as metas e
avalia a necessidade de dar continuidade por mais algum tempo ou entdo parar por
ali desde que as metas sejam atingidas.

- Como consultor e sobre sua especializa¢do, quem € o seu cliente?

R.: As principais empresas que eu atuo sao do ramo téxtil, mas também venho
atuando com industrias metallrgicas, ja trabalhei com empresas de revestimentos
ceramicos.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
que conseguir?

R.: Eu estudo. Hoje como trabalhamos em areas das empresas onde se atuam
pessoas, a gente tem que ter um alcance um pouco alem do conhecimento técnico
especifico, entdo eu procuro sempre me atualizar com cursos,e com leitura e com
coisas que venham me agregar e auxiliar a [he dar com pessoas que é o mais dificil.

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacdo?
R.:
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- O que vocé faz para que o cliente/empresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir 0 seu objetivo?
R.:

- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: A consultoria € sempre uma troca, o0 consultor aprende e a empresa aprende;
sem essa troca ndo faz sentido a consultoria. O consultor € uma conseqiéncia, ele
se vé com realidades diferentes e com cada uma delas ele aprende algo novo.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Eu acho que hoje temos que aprender a lhe dar com pessoas, pois no meu ver
esse € um item mais complexo que existe dentro de uma organizagdo, e conseguir
ter um controle absoluto do processo e do seu financeiro, manter um bom controle
sobre as entradas e as saidas, ela consegue se sair bem no mercado.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: A principal barreira € custo. Por exemplo, uma mudan¢ca que € necessario
implementar em um setor em que € necessario esse setor parar durante uma
semana para se mudar o seu arranjo fisico, a empresa avalia muito bem esse custo
para conseguir implementar essa mudanca. Pois se isso for feito em um momento
em que a sua demanda é grande, essa mudanca pode impactar diretamente no seu

financeiro.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresalcliente?

R.: Custo e o tempo. Pois se nado tiver como fazer aquela mudanca naquele
determinado momento, se faz necessario ver o momento certo para que seja
executada essa mudanca.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: Deficiéncia técnica. NOos temos 6timos lideres num geral das empresas, sédo
pessoas que sabem lhe dar com o fator humano, mas que tem inabilidade técnica,
ate por falta de conhecimento muitas vezes, pois temos muitos lideres que séao
formado dentro das empresas a anos, e foi galgando dentro dos setores, e tem
conhecimento da empresa, conhecimento do processo, sabe lhe dar com pessoas,
mas falta a habilidade técnica, o conhecimento empirico ou 0 que o0 conhecimento
cientifico me traz.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?
R.:

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicao
dos objetivos estratégicos?

R.: Planejamento estratégico é algo que toda empresa tem, mesmo que nao seja
formalizado no papel, mas esta formalizado na cabeca do empreendedor. Entdo, o
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dono tem uma visdo de onde ele quer chegar, e todas as mudancas que nos
propomos é visando chegar nesse objetivo. Mas nem todos os funcionarios estédo
engajados em atingir os objetivos, pois essa € a parte mais dificil, o fator humano € o
fator mais dificil de ser trabalhado.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar ao seu objetivo proposto?

R.: A gente tenta sensibilizar o individuo, esse é o termo que a gente utiliza. N6s
geralmente promovemos reunides peridédicas com os lideres e com os liderados para
sensibiliza-los para o processo de mudanca, no entanto quando o individuo nao se
demonstra interessado, o Unico caminho é o desligamento do setor ou até mesmo
da empresa, pois a gente sabe que existe muita resisténcia, mas a mudanca
necessita a sensibilizacdo e quando o individuo atrapalha os resultados
estabelecidos 0 mesmo tem que ser remanejado.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizacfes que vocé trabalha, aprendem?

R.: Fazendo, a maioria aprende fazendo. Pois a maioria das empresas hoje possui
uma grande deficiéncia de planejamento e acabam incorrendo no erro para aprender
alguma coisa.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: Quando existe a troca ela faz com que todo mundo cresc¢a junto, ela pode néo
crescer em hierarquia organizacional mas todos crescem em conhecimento.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: Eu acho que a empresa tem que ter acima de tudo visdo e objetivos. E quando a
empresa possui visdo e objetivos ela faz com que os setores dela acabem
convergindo para que este objetivo seja alcancado.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: A resisténcia. O ndo querer. Ele é um processo natural, sempre vamos encontrar
resisténcia em todas as empresas, porem também existem periodos especificos de
descongelamentos de padrbes e recongelamentos de padrdes. E quando o
colaborador quer passar por esse processo, o resultado é facil de conseguir; agora
quando ele ndo quer, o resultado se constitui nesse problema.

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: E um dos principios que eu trabalho, pois eu trabalho com as liderancas de nivel
intermediéario e eles passam para seus funcionarios multiplicando o processo.

- De acordo com suas experiencias, quais os estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
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o Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.

o Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizacdo e 0 seu
desenvolvimento e melhorias.

« Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacdo, seus
valores, convicgdes e atos.

o Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

« Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcao,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

o Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

o Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

e APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem ¢é um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanca perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997,

R.: Aprendizagem de lideranca, aprendizagem operacional, aprendizagem de equipe.

- Na sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que vocé prestou consultoria?

R.: Sempre ha reconhecimento dos profissionais, onde teve uma gerente de
producdo em que trabalhei, em que no processo de consultoria ela obteve
resultados profissionais que a compensaram tanto quanto os resultados da
organizacao, pois isso fez com que ela conseguisse conduzir 0 processo sosinha
através de ferramentas que ela ndo conhecia e que agora ela consegue.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?
R.: Conhecimento cientifico e conhecimento técnico.

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Atribuir responsabilidades as pessoas que estdo envolvidas no processo faz com
gue elas passem a gostar de suas fungdes; temos que ensinar e deixa-los fazer
sosinhos, sem ter que ficar cuidando do lado, pois é importante o individuo sentir
essa seguranca, isso faz com que seu trabalho seja muito melhor.
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Consultor 4.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacgéo profissional?
R.: Formado na area de empreendedorismo e financas.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Professor, e assessor na &rea de plano de negdcios e finangas, e consultoria.

43 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundéria?
R.: Atividade secundaria, a primeira seria as aulas.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: A maioria possui carater de assessoria a doc, (para aquela finalidade). Professor
segue um procedimento padrao onde estéo incluidas as tarefas para a elaboracdo
do plano de negdcios: elaboracdo da pesquisa de mercado, elaboracdo das
estratégias de marketing, elaboracdo de uma visao estratégica diante da filosofia da
empresa, uma analise das variaveis internas e externas e com base nisso, é feito as
projecOes financeiras e é analisado se ha viabilidade ou n&o do negocio.

- Como consultor e sobre sua especializa¢do, quem € o seu cliente?
R.: Qualquer tipo de ramo, qualquer tipo de empresa, qualquer tipo de porte e etc.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
que conseguir?

R.: Eu costumo me espelhar naquilo que é referencia tanto nacional quanto
internacional. Eu procuro utilizar o que é top para poder me espelhar e utilizar como
referencia. Ou seja, minhas aulas por exemplo eu costumo da-las utilizando estudos
de casos, e estudos de casos séo referencias da universidade de Harvard. E para

meus trabalhos eu sempre procuro acompanhar aquilo que € exigido pelos
organismos de fomentos, leis e etc., sempre com leitura para se atualizar.

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacao?

R.: Eu costumo me espelhar naquilo que é referencia tanto nacional quanto
internacional. Eu procuro utilizar o que é top para poder me espelhar e utilizar como
referencia.

- O que vocé faz para que o cliente/lempresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?

- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?
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R.: Ja fiz também consultoria de programas, foi através de um programa de
qualidade que foi implantado e que causou mudanca no processo todo e foi
percebido os efeitos através das mudancas.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Ela tem que estar afinada com aquilo que é a exigéncia do mercado, sempre de
olho nas tendéncias pois ninguém advinha futuros.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: Barreiras culturais, pois mudanca exige uma cultura aberta a mudanca. E se néo
tiver, ndo ocorre.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresal/cliente?
R.:

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: Existe sim um grau de maturidade e até mesmo em evolucdo, porem, so acho
que essa mudanca deveria ser um pouco mais rapida, mas esta acontecendo sim
uma evolucéo.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas hos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: Houve uma evolucgao, pois as empresas estdo melhor do que estavam a 5 anos
atrads, e melhor ainda do que & 10 anos atras, e assim vai. As pessoas também
estdo mais conhecedoras dos objetivos estratégicos das empresa hoje.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicéo
dos objetivos estratégicos?

R.: Normalmente, os objetivos estratégicos estdo apenas na cabeca do gestor, ainda
nao ha uma sistematizacdo desses objetivos, ou algum papel formal, mesmo porque
o publico que minhas consultorias atende, sdo micro e pequenas empresas entao
normalmente, isso ndo esta bem definido ndo, tem sim, uma nocdo do que se
pretende mas néo é algo formalizado.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar ao seu objetivo proposto?

R.: ndo respondeu a essa pergunta.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizac¢des que vocé trabalha, aprendem?
R.: N&o se aplica.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
eempoderamento organizacional?
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R.: Muito pequena, pelo fato de ser um plano de negocio que vai ajudar o
empreséario nos financiamentos e recursos financeiros, sendo que € algo que é
discutido ou com o dono ou com alguém de confianca sua, sem compartilhamentos
dos assuntos.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: E ter uma cultura bem definida desde o principio da fundacio da empresa,
missao, visao e valores séo itens que irdo definir essa cultura.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?
R.: N&o sabe responder.

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?
R.: N&o se aplica.

- De acordo com suas experiencias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:

« Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas

especificas.

Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizagdo e 0 Sseu

desenvolvimento e melhorias.

e Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacdo, seus
valores, convicgdes e atos.

« Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

o Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcao,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

« Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

o Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

e APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem é um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.

R.: N&o se aplica.

- Na sua opinidao, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que vocé prestou consultoria?
R.: N&o se aplica.
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- Vocé pode por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?
R.: N&o se aplica.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?
R.:E necessario uma cultura aberta, mais participativa. Se a empresa ndo estiver
aberta a opinibes e a novos ensinamentos ela ndo serd uma organizacdo de
aprendizagem.

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Confianga, e confianga ndo € mercadoria que vocé encontra em gondolas de
supermercado, bem pelo contrario, confianga € algo que vocé conquista.
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Consultor 5.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacgéo profissional?
R.: Especialista em administracdo e planejamento para docentes e mestre em
gestdo de negdcios e formacao profissional.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Atuo como professora na UNESC, e minha formacdo como consultora
especializada é em turismo e hotelaria.

42 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundaria?

R.: Teve épocas que era atividades secundarias, e teve um grande periodo que ela
foi atividade principal onde atuei como consultora do SENAI.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: Durante uma boa época eu tinha minha empresa de consultoria dividida com
meu soécio, tinha meus clientes e trabalhava atendendo as empresas individualmente
para a nossa empresa, e também prestava consultoria pela nossa empresa para o
SENAI no Rio Grande do Sul. Nos faziamos um contrato social com essa empresa,
ela tinha comeco, meio e fim. Até prestei assessoria para a prefeitura de Torres na
area de turismo, mas minhas consultorias eram por tempo determinado.

- Como consultor e sobre sua especializacdo, quem é o seu cliente?
R.: Grande maioria prestadoras de servicos e micros e peguenas empresas.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
que conseguir?

R.: Para ser um bom consultor, eu penso que temos que ter dois pontos
fundamentais: o primeiro é a experiéncia, as pessoas validam muito. Um consultor
nao pode parar de estudar, ele tem que estar sempre se atualizando, a capacitacéo
do consultor tem que ser constante.

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacao?

R.: Primeiramente, nés come¢amos um processo de aprendizagem juntos, nos
fizemos um planejamento e eu procuro escutar muito o cliente e ver onde ele
pretende chegar, depois eu comec¢o a munir meu cliente de informacgdes atualizada,
seja por e-mail ou de que forma for para que ele esteja seguro de onde veio as
informacgdes e a troca de conhecimentos mais constante.

- O que vocé faz para que o cliente/lempresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?
R.:
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- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: Sim, houve varios casos de vermos um setor inteiro se mobilizando. Um caso
desses foi da prefeitura de Torres, onde capacitamos o setor inteiro de 19 pessoas
com integracdo, motivacao, treinamentos, posturas e enfim, e funcionou.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Eu acho que ela precisa trabalhar inovacao, agregacao de valor, conhecer o seu
cliente, saber qual a necessidade dele, precisa estar nas redes sociais, ter canal de
relacionamentos com o cliente, um pds-venda, pois o cliente esta muito infiel.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacdo de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: A barreira mais comum € a barreira cultural, e principalmente empresas
pequenas, vai passando de pai para filho e assim vai... e dentro delas hd muitas
tradicdes ou costumes onde as pessoas se hegam a mudar.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresal/cliente?

R.:N6s sempre fizemos assim,ou sempre deu certo. E necessario dizer ao
empresario: pode ficar tranquilo, vai dar certo, ndés estamos com vocé, ndo vai ser
mexido no que é tradicional fazem toda diferenca nessa hora.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancgas organizacionais?

R.: Nao ha padrao. Pois muitas vezes o dono da empresa € jovem e mais maduro e
saber exatamente onde quer chegar ou o contrario, o dono ter um pouco mais de
idade e muito bloqueio para mudancas. Mas, hoje tenho encontrado mais pessoas
maduras, mesmo porque até uma empresa chegar a decisdo de contratar uma
consultoria ela esta mais madura.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nhos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: Sempre vi pessoas muito envolvidas no processo de consultoria, em empresas
grandes que ja trabalhei, pois ja trabalhei na rede ancora (uma rede de vendas de
auto-pecas), onde trabalhamos com varios grupos e tudo sempre muito tranquilo.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicdo
dos objetivos estratégicos?

R.:Como a gente dava consultoria pelo SEBRAE por exemplo, nés trabalhavamos
em cima dos objetivos estratégicos, entdo as empresas ja chegavam sabendo que
teriam que dar um passo a mais. Porem, quando eu trabalhava com as minhas
consultorias individuais era mais complicado, pois néo tinham nada definido, entdo
eu tinha que comecar desde o comec¢o 0 que era mais complicado.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?
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R.: Através da motivacao, e do incentivo. Inspirando pessoas.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizacfes que vocé trabalha, aprendem?

R.: Muito conhecimento empirico, muito do que foi passado de pai para filho, as
empresas tinham uma cultura empirica mesmo, ou ate mesmo trocando idéia com
concorrentes ou familiar e enfim.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: E fundamental. O basico dentro de uma empresa. Principalmente quando se fala
de micro e pequenas empresas, pois isso faz toda a diferenca para um micro-
empresario trabalhar através de dados.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.:Ele precisa ter seriedade, confiabilidade, dedicagéo, perseveranca, mente aberta,
bom relacionamento , bom carater, postura, vontade de aprender e fazer sempre
melhor.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Eu acho que a cultura impacta muito e de regido para regido isso vareia
bastante, principalmente quando se fala de culturas alemas, italianos, que sao mais
durdes, que acham que ja aprenderam tudo, que ndo precisam de nada, iSsO
dificulta bastante.

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: Eles continuam ligados ao SEBRAE, buscando outros tipos de consultorias em
outras areas especificas, e os demais continuaram crescendo, e muitas vezes ainda
nos mandam e-mails pedindo mais alguma dica, e isso nos mostra que aquilo que
vocé implantou eles ainda continuam trabalhando.

- De acordo com suas experiencias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
o Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizagcdo e 0 seu
desenvolvimento e melhorias.
« Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacdo, seus
valores, convicgdes e atos.
e Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.
« Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcéo,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.
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o Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizagao.

« Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacdo que surtam efeitos significativos.

« APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem ¢é um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.

R.: Aprendizagem de lideranga, a aprendizagem cultural e a sistémica.

- Na sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que vocé prestou consultoria?

R.: Primeiramente, eu senti que o pessoal acordou para a necessidade de estudar,
entenderam que eles precisam fazer o melhor ndo s6 pela empresa em si, mas por
eles também, pois se a empresa deles vai bem eles também vao bem,vi que eles
ficaram mais motivados, motivados a crescer e etc.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Eu penso que a empresa tem que estar aberta, ela tem que estar preparada para
as mudancas, precisa ter lideranca, e saber qual a prioridade que a consultoria tem
dentro de uma empresa e saber aproveita-la.

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Treinamento é necessario ter o treinamento para tomar as decisdes certas e
saber executar fungdes.
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Consultor 6.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacgéo profissional ?
R.: Administradora, com especializacdo em gestdo empresarial, e pos graduacdo em
gestao ambiental.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Atua na area de gestdo de qualidade, na area de gestdo ambiental e na area de
boas praticas de fabricagao.

42 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundaria?
R.: A consultoria € uma atividade secundéria.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: A consultoria de gestédo ja tem uma forma de trabalhar. Tu veras o tempo que
terds para implantar, por exemplo, terds um ano. Ai veras como implantaras um
processo de acordo com a necessidade da empresa. Em muitas vezes, a empresa
te dara a direcdo ou muitos casos vocé vera a melhor direcdo e o melhor
departamento para comecar a mexer.

- Como consultor e sobre sua especializacdo, quem € o seu cliente?

R.: Segmento de servicos, recuperacdo de motores, empresas da area mineradora,
carvao, empresa do ramo de instalacdo de tanques, estruturas metalicas, empresas
de embalagens e etc.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
gue conseguir?

R.: Fazer varios cursos para entender e aprender as normas, e apareceu 0 primeiro
desafio de certificar a primeira empresa, que foi a Rio Deserto.Pds graduacéo,
treinamentos externos, especializacdo nessa area, participagdo em muitas
auditorias, e principalmente trabalhando no dia-a-dia, a experiéncia ela ensina muito
também.

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacdo?
R.: Dependendo da empresa, vocé leva a sua metodologia e aplica a ela de acordo
com o que ela pediu, ou dependendo da empresa, ela te d4 uma sugestdo do que
quer e vocé uni com sua metodologia e aplica.

- O que vocé faz para que o cliente/lempresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?
R.: Envolvendo ele, treinando, capacitando as pessoas que estéo ali.



126

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Conhecimento, ter humildade, saber trabalhar em equipe, habilidade de saber
falar, ouvir e comentar, atuar na empresa em determinados momentos como um
psicologo da gestdo da empresa. Ele tem que ter conhecimento em varias areas, e
saber que eu estou aqui para ensinar, e vai chegar um momento que eles vao
aprender e eu vou me retirar. Isso € consultoria.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: Muitas vezes sao as pessoas que nao querem mudar, as que sao resistentes, ou
algumas outras acomodadas.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresalcliente?

R.:Quando vocé é contratada pela organizagcdo, vocé encontra obstaculos sim as
vezes ha parte tatica ou operacional, mas quando néao fica claro qual o papel do
consultor dentro da empresa. Mas quando vocé € contratada pela alta direcéo e as
pessoas sabem o porque vocé esta ali, e vocé envolve as pessoas diretamente no
processo de mudanca € muito mais facil trabalhar.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: Se em uma empresa onde ela possui um bom RH, e os lideres sdo bem
capacitados ou preparados, eles compram mais a idéia, € mais facil de se preparar.
E nas empresas onde vocé encontra lideres que ndo possuem capacitacdes e estdo
em cargos de lideres porque foram promovidos mas sem qualificacdo é mais dificil o
entendimento na implantacdo do projeto. Muitas vezes encontramos resisténcia, e
muitas vezes por medo, porque eles ndo compreendem a importancia e o porque
daquele projeto naquele momento.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nhos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?
R.: Tenho encontrado menos empresas alinhadas com os seus objetivos. Na
verdade depois que a empresa comecgou a entender a importancia da maturidade de
gestdo que ela comecou a se alinhar no objetivo estratégico.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicdo
dos objetivos estratégicos?

R.: Quando a gente faz um projeto, € apresentado diretamente para quem nos
contratou. Entdo, até ele chegar no momento de ser implantado, ele ja foi mapeado
e as condi¢des aceitas. O que pode acontecer nesse meio periodo é encontrarmos
algum colaborador que néo esteja contribuindo para que isso aconteca, as vezes é
preciso chegar até o Rh, para que esse setor converse com esse colaborador, ou
até mesmo o proprio consultor tentar ganhar esse funcionario.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?
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R.: Envolvendo o funcionario no processo. E trabalhar junto com ele, é trazer ele
para uma sala de treinamento, é mostrar pra ele porque que é importante ele se
inserir, € uma forma de fazer ele se sentir grato e valorizado o seu trabalho, ele ver
que ele possui um lugar dentro da empresa e que sua funcdo é importante para os
resultados da empresa.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizacfes que vocé trabalha, aprendem?

R.: Buscando consultores, buscando treinamentos, passando para 0sS
funcionariosquais 0os segmentos em que a empresa gostaria que o funcionario se
especializasse, participacéo de bolsas de estudos para funcionarios, e entre outros.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: Se ela faz um bom trabalho de envolvimento de todos os funcionarios, desde que
ela consiga envolver o nivel tatico, o estratégico e o operacional ela vai ter sucesso
porque ela vai estar trabalhando toda estratégia operacional da empresa, sistema de
gestao conjunta.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: De acordo com o nivel de necessidade e o tipo de atividade que o funcionario
desempenha, a propria empresa vai nomear as competéncias que ela precisa para
gue o funcionario auto-desenvolva naquele segmento.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Quando ndo consegue-se envolver o funciondrio, quando ndo consegue-se
deixar bem claro os objetivos da empresa ou quando eu contrato um funcionario e
coloco ele no local errado.

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: A partir do momento que vocé fez o processo de consultoria, vocé pode deixar
tudo aquilo documentado para o funcionario qualificado dar continuidade no seu
trabalho.

- De acordo com suas experiencias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
« Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
e Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizacdo e o seu
desenvolvimento e melhorias.
« Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizagdo, seus
valores, convicgdes e atos.
e Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.
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Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcéo,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdao de
equipes, como se estas fossem microempresas.

Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizagao.

Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem €& um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.

R.: Aprendizagem de equipe, aprendizagem de lideranca e aprendizagem estratégica.

- Em sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que Vocé prestou consultoria?

R.: Tiveram empresas que foram o6timas as contribuicdes, pois eram empresas
totalmente desviadas, com poder descentralizado, entramos 14, ndo haviam padrdes
de atividades estabelecidos e saimos de 14, com a empresa com a certificacdo de
uma ISO encaminhada, ou seja, aprenderama trabalhar de outra forma, da forma
que o padrdo da ISO quer.

- Vocé pode por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: Conforme jA mencionado, tiveram empresas que trabalhamos que foram 6timas
contribuicbes, como por exemplo, empresas em que entrei que ndo tinham
determinadas atividades, ou selecdo das responsabilidades, ou procedimentos
padronizados e vocé sai de |4 deixando a empresa encaminhada e ainda com
certificacao.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Eu diria que seria os conhecimentos que o consultor tem e 0s que ele busca
dentro de uma universidade, um curso ou um treinamento. As boas préticas até
mesmo, que vocé pega em um local, e que vivencia em um outro... depois vocé
junta tudo e forma a sua propria metodologia.

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?
R.: Trabalhando o funcionéario, desenvolvendo-o, criando regras de participacéo de
lucros e resultados, isso vai mudando sim a sua equipe e isso depende muito da
atividade também, mas vai muito do incentivo e da valorizagdo humana.
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Consultor 7.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacéo profissional?
R.: Administrador e Filosofo.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Como consultor especificamente na area de producéo e logistica.

43 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundéria?
R.: Consultor € a atividade principal. E as aulas séo atividades secundarias.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: Visita, apresentacdo da empresa, diagnostico na empresa do cliente, formulagéo
da proposta, negociacdo da proposta, criacdo de um cronograma de trabalha e
implantag&o da proposta.

- Como consultor e sobre sua especializa¢do, quem € o seu cliente?
R.: Industria, manufatura, servi¢o e varejo, em tudo o que ha operacoes.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
que conseguir?

R.: Eu aprendo ensinando. Se eu quiser aprender mais rapido, basta eu ensinar.
Leitura, filmes, palestras, conversas... converso com muita gente, eu escuto muita
gente.

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializagdo?

R.: Conversa, reunido, palestra, treinamento. A cada empresa, uma forma. Viagens,
visitas em outros lugares. (Alguns aprendem porqgue viram em outro local).

- O que vocé faz para que o cliente/empresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?

R.: Eu trabalho a forma que ela melhor aprende. Ou seja, se uma empresa aprende
conversando, passo uma manha inteira conversando, uma tarde toda conversando...
um dia de conversa. Tem empresas que aprendem vendo, se ndo ver ndo aprende.
A gente se adéqua a realidade dela.

- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: Na area de operacdes, cabe analisar como as pessoas fazem as coisas e propor
uma nova forma de fazer, mais rapido ou mais barato. Ou no caso de controladoria,
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onde a empresa formula o preco pelo custo e vocé sugere olhar o preco de venda
pela margem de contribui¢cdo, pelo ponto de equilibrio.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Posicionamento estratégico, pois se tiver cooperacao certa naquilo que se esteja
fazendo, dificilmente dara errado.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?
R.: Resisténcia das pessoas. As vezes porque ndo entenderam, gera resisténcia.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresal/cliente?

R.: Ser da regido, normalmente essa idéia de que santo de casa nao faz milagre
varias pessoas levam a seério.[...] Duvida com relacé@o ao sigilo das informacdes.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: A formacdo de lideranca esta num nivel mediano, pois a nossa regido ainda
possuem muitos lideres que aprendem errando.[...] A nossa regido nao e muito forte
em formagé&o gerencial. [...]

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: No caso das empresas em que atuo, o envolvimento dos funcionarios é bom. E
nas empresas em que estamos comecgando € necessario conquistar as pessoas que
estéo la.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na defini¢do
dos objetivos estratégicos?

R.: As empresas que eu presto consultoria possuem planejamento estratégico.]...]
As que colocam esse planejamento em prética, que sdo implantados, estdo bem
organizadas.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?

R.: Eu acredito que existam consultores que ainda ndo despertaram a vontade do
individuo de aprender. Descobrir nela o que ela precisa para despertar a vontade
com base no que ela vive. Pois eu ndo posso despertar uma vontade de acordo com
a realidade dela e ndo no que eu gosto.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizac¢des que vocé trabalha, aprendem?

R.: Conversa, reunido, palestra, treinamento, escrito, oral. A cada empresa, uma
forma. Viagens, visitas em outros lugares. Alguns aprendem porque viram em outro
local, enquanto néo vé, ndo aprende. Normalmente o consultor tem a capacidade de
ver e orienta o melhor método de ensinar.
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- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: Bastante, se a consultoria for na area certa que a empresa esta precisando é
grande.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: Essa pergunta o professor se nega a responder, pois o0 mesmo diz que depende
do tipo de empresa, e sua cultura para formar o gerente.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Ruido de linha, resisténcia, diferenca de classe social, pois muitas vezes um
alguém quer ensinar um chéao de fabrica com base em sua experiéncia de diretor, e
ISSO, em muitos casos néo gera entendimento. [...]

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: Como eu trabalho com producdo e operacdes, cabe analisar como as pessoas
fazem as coisas e propor uma nova forma de fazer, mais rapido ou mais barato,
entdo a partir do momento em que elas aderem esse novo método, e passam a
fazé-lo, continuam mantendo o que foi ensinado.

- De acordo com suas experiéncias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
o Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizagcdo e 0 seu
desenvolvimento e melhorias.

e Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacdo, seus
valores, convicgdes e atos.

« Aprendizagem de lideranca: Est4 voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

o Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcao,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

« Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

« Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.
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« APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem € um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.

Na sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que Vocé prestou consultoria?
R.: N&o respondeu.

- Vocé pode por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: No caso de operacbes, € trabalhado justamente com isso. Pois, toda
consultoriana parte de producdo, é uma revisdo de um método, de uma atividade e
visto uma nova forma de fazer melhor, mais rapido, mais barato... [...]

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Observacédo, objetividade, simplicidade, flexivel (mostrar para as pessoas q
existem varias formas de se fazer a mesma coisa). Insisténcia e perseveranca.

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?
R.: Também n&o respondeu.
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Consultor 8.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacéo profissional?
R.: Sou apenas professor, e estou comecando um projeto de consultoria para as
empresas.

3° Qual a area de atuacao?
R.: Consultoria e assessoria na area comercial.

42 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundaria?
R.: Nesse momento ela é secundaria, a atividade principal € a aula.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: O meu trabalho de consultoria é de curto prazo.[...]Coisa de no maximo trés
meses de trabalho. Eu fagco primeiro um diagnostico da situacdo comercial da
empresa, em cima do diagnostico eu faco uma analise do diagnostico, uma
estratificacdo das informacdes da analise da empresa, e, depois que eu tiver iSso
concluido, com os resultados na mao, eu devolvo a informacgédo pra empresa e ali
nasce o processo de consultoria e acessoria. Tanto na consultoria do processos, dar
apoio aos processos comercial da empresa, tanto também fazer um trabalho de
apoio e capacitacao e treinamento das forgas de vendas. [...]

- Como consultor e sobre sua especializa¢do, quem € o seu cliente?
R.: O meu direcionamento seria para qualquer segmento de médio e pequeno porte.
Empresas que trabalham com 30, 40 funcionarios. [...]

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
gue conseguir?

R.: Um dos métodos que eu uso é a experiéncia que a gente possui de campo, outro
método, & ndo fundamentar com toda a literatura, mas fundamentar-se com autores
principais, no meu caso, na area comercial.Outro caminho de busca, seria a internet,
gue a gente aprende, ir em palestras,e até a prépria sala de aula nos capacita
também. [...]

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacdo?
R.:

- O que vocé faz para que o cliente/lempresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?

R.: Uma das formas que eu uso bastante seria 0 caso pratico, dinamicas de grupos,
dindmicas pessoais, cases em sala de aula, fazer eles se envolverem naqueles
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processos, treinamentos de vendas com casos praticos que eles vivem em suas
realidade, aliar o processo a algo que eles j& conhecem, simulagbes de vendas e
etc. [...]

- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: Eu tenho um caso que me marcou que foi em uma entidade filantrépica no bairro
da juventude a um tempo atras. Foi feito um trabalho de capacitacdo da equipe de
vendas do telemarketing ao ar livre com 10 ou 12 meninas, fomos para a gruta de
sdo Jorge em campo ao ar livre, e tudo o que se fazia 14 era voltado para dentro da
empresa, o atingimento de metas da empresa, qualquer exercicio era feito baseado
na busca de resultados. Agora ndo tenho lembran¢a do quanto que cresceu, mas sei
qgue dois meses subsequentes foi atingido além do que se esperava, ou seja
aumentou a motivacao para ligar, o entusiasmo, o desempenho.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Nem uma empresa consegue fazer um bom trabalho se n&o tiver uma equipe de
vendas competente. Eu sempre parto do principio de que a area de vendas é a
locomotiva da empresa, ou seja, se a area de vendas nao funcionar, a empresa
também néo funciona. [...] Entdo numa consultoria, eu sempre bato nessa tecla,
pergunto: Como esta tua equipe de vendas? Porque: as vezes eu tenho producéo de
sobra mas ndo tenho gente competente para transformar essa producdo em
dinheiro. [...] Pra mim ter receita eu tenho que ter uma equipe de vendas organizada.

[.]

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: Quando o proprietario da empresa vé uma capacitacdo como custo e ndo como
um investimento, isso € um impeditivo. Até o préprio preco de uma consultoria... tem
empresario que ja quer o diagnostico pronto, e ndo € assim né? Entdo, quando é
visto uma consultoria como um custo e hdo como um investimento, iSSO mesmo ja
atrapalha. A questao cultural da cabeca do empresario.

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresal/cliente?

R.: A primeira entraria como custo, valores. Acham caro, o tempo de realizagéo,
onde sera realizado, se é dentro da empresa ou em outro local. Ndo querem que
utilizarem o local de trabalho, enfim. [...]

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: Numa escala de 0 a 10, eu diria que possui 50% de maturidade. Acho que deve
ter mais preparacéo quando se fala de mudancas.

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nhos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: Isso vareia de empresa para empresa. Pois, qguando vocé presta uma consultoria
para uma empresa em que essa consultoria foi aceita pelos superiores da mesma,
0s outros também te aceitaram, agora, se vocé presta consultoria em um local onde
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0S superiores ndo te aceitaram, os demais fardo o mesmo. E isso depende muito da
filosofia da empresa e de sua cultura.

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicao
dos objetivos estratégicos?

R.: Nesse ponto, hoje existe uma conscientizagdo maior, 0 comprometimento da
equipe também € maior. As pessoas se preocupam realmente com seus resultados.

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?

R.: Uma das formas que eu uso é fazendo comparativos com 0 nosso contexto, ou
seja, se tu quer sentar na cadeira do teu chefe um dia,se tu quer mudar de posi¢cao
na tua vida, se tu quer te mover do ponto A ao ponto B, tu tem que ter um esforgo
adicional. Muitos casos, vocé traz uma pessoa que testemunhe para outras pessoas
gue néo estdo muito preocupadas com a vida, o caso delas.

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizacfes que vocé trabalha, aprendem?

R.: O proprio mercado, a concorréncia ensina muito. Em funcdo da competitividade
as empresas sdo obrigadas a aprender, se ndo ela morre. Quem ensina, é o
mercado, 0s proprios consumidores. [...]

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: A consultoria leva para dentro das empresas coisas novas. Ela leva novas idéias
€ NOVOoS processos que ela viu em outras empresas, novos procedimentos. Uma
grande parte dos procedimentos de outras empresas, Sao provenientes de
consultorias com base de outras empresas.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: Humildade. [...] uma cabeca aberta a mudancas, busca pelo conhecimento,
necessidade de buscar melhor resultados dentro do mercado, e etc.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Eu penso que a empresa tem que estar bem financeiramente, pois se ela ndo
esta, ela nao fica aberta a novas idéias, ela se bloqueia, ndo se inova, se limita, se
preocupa...

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: Eu vejo quando o treinamento € bem feito, quando isso se reverte em vendas.
Ou seja, o treinamento foi repassado, e as vendas aumentam, é porque houve
multiplicagdo de conhecimento. Aquilo foi passado, foi colocado em pratica e o
resultado foi positivo.
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- De acordo com suas experiéncias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
« Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizagcdo e 0 Sseu
desenvolvimento e melhorias.

o Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacdo, seus
valores, convicgdes e atos.

« Aprendizagem de lideranca: Est4 voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

« Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcéo,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

« Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizagao.

« Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudangas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

« APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem € um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.)

R.: Aprendizagem de equipe e aprendizagem empreendedora.

- Na sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que Vocé prestou consultoria?

R.: A minha contribui¢cdo foi no sentido de mostrar alguns pontos que o empresario
gue estava envolvido no processo, ndo conseguia ver, pois ele ndo tinha visao
sistémica. E muita das empresas foi implantar um plano de metas, pois muitas delas
ainda néo tinham.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: Saude financeira, aberta a novas idéias, a novas mudancas, busca por
resultados.|...]

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Na minha opinido é cobrando resultados.[...] Para a empresa nao cair na rotina,
nao cair na “mesmice” ela precisa de cobranga. [...]
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Consultor 9.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacéo profissional?
R.: Administrador, especializacdo em producao, logistica e finangas.

3° Qual a area de atuacao?

R.: Atuei por varios anos como gerente industrial, [...] Atualmente, Atuo como
professor no ensino superior em duas instituicdes de ensino, e tenho uma empresa
de consultoria de gestdo empresarial.

42 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo é sua atividade principal,
mas, uma atividade secundéria?

R.: A consultoria € minha atividade principal e eu completo minha renda ministrando
aula no periodo noturno nas duas instituicdes de ensino.

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: Na verdade, ela tem todo um cronograma, no comeco a gente faz um
diagnoéstico, nas trés esferas: um diagndstico econémico, e a base dele é a
apuracdo do D.R.E. (Demonstrativo do Resultado do Exercicio), depois € feito a
apuracdo do fluxo de caixa atual projetado, que é a analise financeira, e depois
fecha com o balangco patrimonial da empresa. Entdo a gente faz esse primeiro
diagnéstico para avaliar o lucro da empresa através do resultado econbémico, a
analise financeira através do fluxo de caixa, e a situacdo patrimonial através do
balanco patrimonial. Isso € o inicio do trabalho da gestdo empresarial. [...] Feito isso,
a gente jA consegue identificar os pontos que estdo corretos da empresa, e
principalmente os pontos que precisam ser melhorados. Por exemplo, se na analise
a gente notar que existe algum ponto que necessita ser melhorado, a gente age
imediatamente.[...]Caso contrario, depois da apresentacdo do diagndstico, a gente
faz reunibes semanais e acompanhamento mensal, faz a identificacdo de alguns
indicadores, geralmente indicadores da area comercial, producdo e compras,
logistica e éarea financeira, senta com a diretoria pra definir o planejamento
estratégico da empresa. Geralmente o planejamento é pra 5 anos. Entdo a gente
define 0 negocio, misséo, visado e valores, principios e atitudes, faz a matriz swot,
pontos fortes, fracos e ameacas, pega o pessoal e leva pra um final de semana, um
local distante da empresa, para o pessoal pensar a empresa durante os proximos 5
anos.[...] A gente s6 fecha o orcamento, se atender as expectativas do dono.[...]
Entdo, fez o diagndstico, faz o planejamento estratégico, faz o orgcamento
empresarial, e vocé ja tem os indicadores para monitorar. Ai semanalmente a gente
faz uma revisdo de caixa, e mensalmente uma reunido para revisar o or¢cado e 0
realizado. [...]

- Como consultor e sobre sua especializagdo, quem € o seu cliente?
R.: [...] Atuamos nos trés ramos: industria, prestadores de servico e comercio.
Atuamos nos trés regimes de tributacdo: Empresa do regime simples nacional, lucro
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presumido e lucro real. E a caracteristica que atendemos, sdo pequenas e médias
empresas.

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
gue conseguir?

R.: E leitura, acompanhamento de artigos, qualificacbes. Agora recentemente eu
conclui uma especializacao pela instituicdo Getulio Vargas. Mas o principal: Leitura.
[...] O aperfeicoamento ele é continuo e ndo tem como parar. [...]

- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializacao?

R.: E 0 meu conhecimento, o conhecimento que tenho de outras empresas. Utilizo o
software Excel. A gente trabalha muito com a informacdo da empresa, e
trabalhamos rapidamente para que toda essa informacao esteja no software. [...]JAs
vezes, ha alguns treinamentos que eu mesmo faco, por exemplo, orcamento
pessoal, as vezes a gente tenta auxiliar a vida financeira pessoal do funcionario, pois
tem muitas pessoas que pedem empréstimo pela empresa, alguns treinamentos da
area de vendas sobre o ponto de vista financeiro, e tem alguns outros que a gente
indica.

- O gue vocé faz para que o cliente/empresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?

R.: A caracteristica da nossa consultoria é estruturar o modelo de gestdo que existe
dentro das empresas, ou seja, é feito o planejamento estratégico para 5 anos, e
tracado as metas de acordo com o sonho do dono da empresa, onde ele quer
chegar, o quanto ele quer faturar, a porcentagem de lucro, os planos de agéo,
cronogramas e enfim, nosso planejamento € feito de modo participativo, onde todos
da empresa sabem sua posicao, e tudo é formalizado em atas, para mais tarde
haver um controle. Além da formacdo desse planejamento, e as analises de caixa,
indicadores empresariais, é feito feedbacks e corrigidos o mais rapido possivel,
ensinando os funcionarios a como fazer, o modelo certo, tudo é formalizado e
ensinado a maneira correta de desempenhar.

- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: A caracteristica da nossa consultoria é estruturar o modelo de gestdo que existe
dentro das empresas, entédo, por exemplo, eu ja tive situacbes em que eu cheguei na
empresa, e o setor financeiro ndo sabia o0 que era um fluxo de caixa. Ele sabia o que
era o “contas a pagar” e o “contas a receber”’, mas ndo sabia o que era um fluxo de
caixa. Entao eu sentei ao lado dele, abrimos o “excel” e montamos o fluxo de caixa
para o funcionario trabalhar; preco de venda: o ‘cara’ do setor comercial ndo sabia
como se fazia um preco de venda, ele ndo entendia, entdo novamente, abrimos uma
planilha de “Excel” muito simples, e demonstrei pra ele o método ‘Mark up’. [...] Ou
seja, a gente tem uma preocupagado muito grande naquela pessoa que vai orientar a
empresa & saber o que fazer, pois a gente prioriza a qualidade no ambiente de
trabalho.

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?
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R.: E necessario ter o conhecimento sistémico, como funciona a empresa, como
funciona a economia, como funciona o seu segmento, as particularidades do seu
segmento, mas precisa também saber analisar a empresa em suas trés esferas [...],
e sempre atento as leis de legislacdo.[...] Entdo assim, vocé tem que ter multi-
funcdes, ser polivalente. Vocé tem que ser muito bom no que vocé faz, mas vocé
tem que saber discutir com propriedade as outras areas.

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: A falta do apoio da direcdo. [...] E necessario que a direcdo chame o pessoal
inicialmente e passe que a situacdo nao esta legal, e que a partir de hoje a
consultoria tem autonomia para fazer as mudancas necessarias na empresa, ai
aquele pessoal que boicota o trabalho j& se desarma, ou aquele funcionério que nao
esta a fim de cooperar, acaba cooperando ou muitas vezes migrando para outra
empresa. E nosso pré-requisito que a empresa tenha essa atitude inicial. Ou em
muitos casos, quando os célculos dos numeros apresentados a direcdo sdo muito
metddicos ou filoséfico, dificultando o entendimento dos gestores, nestes casos, eles
nao abracam a causa, a nossa consultoria trabalha com tudo mais objetivo para
evitar essas situagoes.

- Quais os tipos de objecBes que vocé encontra ao apresentar uma idéia/projeto p/
uma empresalcliente?

R.: Sempre foi assim, e a empresa tem ‘X’ anos e sempre deu certo. E também a
relagdo custo: quando eles olham orgamento da consultoria e dizem, ‘ah mas esta
muito caro’ ai tem um outro colega que vai la e oferta por um outro pre¢o, mas em
muitos casos ndo é aquele profissional que atua da maneira correta, que em muitos
casos ndo mantém o sigilo das informacdes.[...] Ou seja, as vezes eles aceitam o
profissional que oferta o valor menor, mas em contra-partida, depois eles vejam os
resultados ruins que vemos por ai.

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: Isso vai até um feedback para as universidades, ndo sé6 a UNESC, mas para o
ensino superior do Brasil. [...] Tem o aluno que é interessado, que se dedica, e tem
também o aluno que esta aqui s6 de passagem. Entdo, é essa a mao de obra que
vai cair no mercado. Ou seja, eles estédo tendo experiéncias com bons profissionais,
mas a maioria sdo decepcbes. Pessoal que sai da graduacdo, pessoal que tem
especializacdo, mas quando vocé fala de um regime de caixa, o pessoal
‘balanca’.[...] Entéo, infelizmente a mao-de-obra que esta no mercado, esta muito
mal qualificada, e ndo porque as universidades n&o preparam|...].

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: Aquilo que a gente implementa, o empresario tem que ver utilidade naquilo. E a
utilidade é sensibilizada pela situacéo financeira. Ou seja, se vocé implementou uma
ferramenta e viu que ela esta dando resultado, eles abracam a idéia e comecam a
fazer, agora, a partir do momento que o calculo é muito filos6fico, muito metédico,
gue néo Vvé o resultado o pessoal ndo faz.[...] Tem que ser rapido e objetivo. [...] Tem
gue mostrar pra eles a viabilidade e a aplicabilidade do indicador.
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- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na definicao
dos objetivos estratégicos?

R.: Estdo com muita dificuldade. A gente faz o planejamento estratégico para 5
anos, e elas vao cair na real ‘la’ para o segundo ano que se passou. Eles tem
dificuldade de entender o que € um objetivo estratégico, a maioria € tudo objetivo
operacional. Eles ndo conseguem e tem dificuldade de entender o que é um plano
de acéo, cronograma entéo, nem se fala! O pessoal tem dificuldade de respeitar um
cronograma, assimilar datas. Entdo o primeiro ano, é para eles se acostumarem com
a idéia do planejamento estratégico e o segundo ano eles jA comecam a perceber os
impactos. De que jeito eles enxergam esses impactos? Quando eles comecam a ver
gue as coisas ndo estdo mudando. Entdao eles me procuram, a gente revisa o
planejamento estratégico e eu digo: pois é, esse motivo que vocé esta reclamando
era um plano que era pra ter feito no primeiro ano.Entéo eles vao para o terceiro ano
correndo atras.[...] Muitas vezes, € uma questdo cultural até mesmao. [...]

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?

R.: Primeiramente é avaliado se a pessoa tem interesse ‘naquilo’. Pois muitas vezes,
€ visto que o funcionario ndo sabe nada, mas ele tem interesse, ele quer aprender.
Diferente daqueles que acham que j& sabem tudo e se desinteressam. Entdo
concluindo, percebeu que a pessoa tem interesse, a gente tenta resgatar, caso
contrario procuramos a substituicdo.[...]

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizacfes que vocé trabalha, aprendem?

R.: Na verdade é assim, contra nimeros, ndo tem argumento. Ou seja, tu tens que
sensibilizar a empresa pelo lado financeiro.[...] E necessario quebrar os paradigmas
que a empresa tem. [...] Fazer a apuracdo dos resultados por regime de caixa, ou
regime de competéncia e mostrar o quanto o empresario esta tendo lucro, ou até
mesmo prejuizo em uma decis&o certa ou errada. [...] E notado que falta bastante
conceitos para o pessoal aprender, as vezes eles ndo sabe o que quer dizer
algumas definicbes simples.[...] Muitos aprendem na aplicabilidade, ou seja, eu
tenho que mostrar no dia-a-dia como aquilo vai funcionar, dai ele aprende.
Dependendo do contrario, ele s vai dizer ‘aham’ aaham’ e ele vai chegar no dia-a-
dia e néo vai fazer.

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: Muitos deles aproveitam a consultoria para trocar experiéncias, muitos deles até
vem pedir dicas pessoais, outros nem tanto. Outros criam uma certa barreira. Mas
a0s poucos essa pessoas que tem barreiras, eles vao se soltando e logo logo se
encaixam.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: E necessario ter o conhecimento sistémico, como funciona a empresa, como
funciona a economia, como funciona o seu segmento, as particularidades do seu
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segmento, mas precisa também saber analisar a empresa em suas trés esferas, e
sempre atento as leis de legislagdo. Entdo assim, vocé tem que ter multi-funcoes,
ser polivalente. Vocé tem que ser muito bom no que vocé faz, mas vocé tem que
saber discutir com propriedade as outras areas.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: O que eu observo € que as pessoas muitas vezes nao aproveitam as
oportunidades que elas tem. Ou seja, se a gente for pegar os lideres de sucesso, 0s
Best Sellers vamos notar que eles também passaram por periodo de calvario, muitos
tiveram dificuldades, até mesmo quebraram empresas, pra depois chegar no
sucesso. Entdo é notado que o pessoal perde as oportunidades, vou fazer um curso,
vou fazer uma especializacéo, ou seja ir atras, investir, se interessar. [...]

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: Todos os clientes que eu ja atendi, e continuo atendendo, eles dao continuidade
no trabalho, até porque o fruto do trabalho, fez com que a empresa mudasse e o
objetivo do nosso trabalho é que eles déem continuidade, e muitas vezes, alguns até
chamam a gente de volta para dar continuidade no trabalho.

- De acordo com suas experiéncias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
o Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.
Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizacdo e 0 seu
desenvolvimento e melhorias.

e Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizagdo, seus
valores, convicgdes e atos.

o Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

« Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcéo,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

o Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

« Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancgas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

« APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem € um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanca perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.

R.: Aprendizagem estratégica, de tarefas, transformacional.
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- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: O apoio da direc&o. [...] E necessario que a direcdo chame o pessoal inicialmente
e passe que a situacdo nao esta legal, e que a partir de hoje a consultoria tem
autonomia para fazer as mudancas necessérias na empresa, ai aquele pessoal que
boicota o trabalho ja se desarma. E nosso pré-requisito que a empresa tenha essa
atitude inicial.

- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: E ensinar ao ‘cara’ o modelo exato de como ele tem que fazer aquilo e dar
liberdade a ele para fazer da forma que ele achar que consegue fazer melhor.
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Consultor 10.

1° Nome, ldade
R.:

2° Qual a formacéo profissional?
R.: Economista.

3° Qual a area de atuacao?

R.: Aposentado pela aula, Sou professor do ensino superior, presto algumas
atividades de consultoria, e fago ainda alguns trabalhos voluntarios. A minha
consultoria € mais na area de controle. Controle de custos, controle de processos.

43 Atua como consultor de carreira, ou a consultoria ndo € sua atividade principal,
mas, uma atividade secundéria?
R.: A consultoria para mim hoje é uma atividade secundaria [...]

Consultoria:

- Como que funciona a sua consultoria atualmente? Quais sdo as etapas e
procedimentos que vocé executa?

R.: A primeira € identificar o problema que o proprietario, ou a pessoa diretamente
envolvida possa me passar de forma com que eu entenda, a partir de ter um
entendimento do problema, eu passo a fazer um diagndéstico prévio para verificar se
o tamanho ou as atividades estdo dentro daquela idéia inicial dele, atualiza-se o
novo cenario, e entdo caso for efetivarmos a atividade, entdo se estabelece dentro
do parametro o que foi definido.[...]S80 as pessoas em geral que mais me procuram,
por funcdo da aposentadoria [...]. Ela € uma consultoria Full-time, e € por projetos,
projetos de problemas e solucdes dentro das empresas.

- Como consultor e sobre sua especializacdo, quem € o seu cliente?

R.: As empresas que eu venho trabalhando hoje, ndo somos remunerados, pois
estou em funcdo de um mestrado. Essas empresas sédo da area de metalurgia e
manutengao automotiva. [...]

- Quais os métodos utilizados por vocé, para apropriar-se do maior conhecimento
gue conseguir?

R.: Eu tenho duas fontes que sdo bem pontuais. Uma delas é a fonte tedrico -
cientifica, baseado em alguns principios, por exemplo, o sistema Toyota de
producéo, no sistemas de controles que sdo académicos. Livros, apostilas, trabalhos
ja desenvolvidos e publicados como artigos, trabalhos académicos disponibilizados
na internet. E a outra fonte é a fonte da experiéncia, a fonte empirica. Eu também
ouco bastante praticas elaboradas, de cases parecidos, ou¢o bastante quem ja tem
essa realidade, ja participou dessa realidade, para verificar se tem uma harmonia
clara em todos os aspectos da parte tedrica, ou se ha alguma divergéncia. Se ha, a
gente analisa, para ver se aquela teoria se encaixa naquela situagéo ou realidade ou
se ha a possibilidade de mudar a realidade para encaixarmos naquela teoria.]...]
Continuo sempre estudando.[...] Além de cursos que a gente participa.[...]
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- Quais as formas/métodos que vocé utiliza para auxiliar uma empresa/cliente
através do seu conhecimento/especializagdo?

R.:E paralelo, sempre paralelo, tanto na questdo da implantacdo de qualquer
programa ou qualquer situacdo, necessariamente tem que ter a participacado dos
envolvidos da empresa que vao ficar na empresa. Entdo ndo sou eu propriamente
que faco sozinho a consultoria. Na verdade, eu sou apenas um instrutor da
consultoria a ensinar eles a aprenderem. E todos os envolvidos tem que saber!
Entdo a idéia € cada vez mais envolver eles, ensinar eles para que quando eu saia
de la eles continuem.[...] a idéia e essa, para que eu la, acabe sobrando, e eles
saibam fazer sozinhos. A idéia € envolver, é organizar, e trabalhar muito por
comprometimento, trabalhar com objetivos, trabalhar com metas, projetos claros. A
primeira coisa € saber onde se quer chegar, chegando la, o que é que se tem que
fazer? E todos os envolvidos tem que saberem! [...]

- O gue vocé faz para que o cliente/empresa se aproprie da melhor forma do seu
conhecimento para atingir o seu objetivo?

R.: Uma das questdes que a gente busca, que tem que estar muito claro, € que ela
tem que estar em harmonia com a base tedrico - cientifica. Temos que encontrar la
dentro da ciéncia uma pratica que de certo aqui.[...] Na verdade toda teoria, ela vem
de uma pratica. E se existe a pratica é porgue existe uma teoria para ela. Entdo o
gue a gente tem que fazer é buscar a teoria correta, ter conhecimento da teoria
certa. [...]

- Vocé pode, por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?

R.: Sim. Alias, todas elas. E através das teorias cientificas que eu procuro promover
essa aprendizagem dentro da organizacdo. [...] Existem alguns principios, algumas
culturas que a gente tenta implantar, por exemplo a ‘ISO’, ndo é porque vocé nao vai
se certificar que vocé néo precisa agir como uma ‘ISO’ pede, as vezes uma cultura
contra desperdicio, a gente tenta eliminar desperdicios, pois toda cultura que néo te
agrega valor a gente tenta eliminar [...]. Entdo sdo essas culturas que a gente tenta
colocar para que vire um principio. [...]

- Como consultor, qual o atributo mais importante para uma empresa evoluir e
superar os desafios?

R.: Sao vérios atributos que cada um depende de uma realidade, ou muitas vezes
de um momento. Mas, o primeiro deles é o conhecimento. Conhecimento é
importante dentro de todas as areas, todos os departamentos, de todos o0s
envolvidos. Conhecimento da tecnologia. Conhecimento da informacdo, estar
atualizado [...] E o segundo é o espirito arrojado, inovador, buscar esse novo perfil. E
uma questao de estar na frente, uma questao de ter uma visdo la na frente. Ou seja
um, € a questdo do conhecimento, a questdo técnica, e o outro € a questdo de
comportamento, o querer. [...]

- Quais séo as barreiras que impedem a organizacao de executar uma nova medida
feita pela sua consultoria?

R.: Primeiro, precisamos quebrar paradigmas. Ou seja, “eu fago isso a vinte anos e
deu certo, porque mudar agora?’o medo da mudanca.[...] As pessoas ndo sao
contra mudancas, eles séo contra a ser mudados![...] Hoje existem contratos que as
pessoas querem que mudem alguma coisa, mas da maneira deles. Eles querem que
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mudem a empresa do modo deles, porque eles acham que a empresa € ele. [...]
Tem que ser do estilo dele. [...] Questao cultural. [...] Se as pessoas ndo querem nao
tem jeito, vocé até pode executar, mas se vocé sair acabou! [...]

- Quais os tipos de objecdes que vocé encontra ao apresentar uma ideia/projeto p/
uma empresal/cliente?

R.. E ser mudado. O medo de saber se vai dar certo mesmo. O medo de
desconhecido. Entdo € necessario falar de alguns cases, e mostrar que pode dar
certo. [...]

- Qual o grau de maturidade dos lideres das empresas que vocé presta consultoria
lidarem com as mudancas organizacionais?

R.: A questdo é que existem dois tipos de maturidades: a maturidade pessoal e a
maturidade profissional. Nas empresas onde ja tem um certo tempo, onde elas séo
mais antigas, existe essa maturidade profissional, e ela € mais evidente. Porem elas
sdo mais rigidas também em funcdo da inseguranca, em funcdo de serem mais
conservadoras. Quando as pessoas séo bastante novas, ou sdo muito jovens, dai o
negocio é o contrario, eles sdo muito afoitos, e também ndo se analisa o custo
/oportunidade, o que se perde por fazer isso?[...] O que eu ganho por fazer isso?

[...]

- Como vocé avalia o grau de envolvimento das pessoas nos objetivos
organizacionais das empresas que vocé presta consultoria?

R.: [...] O meu método de trabalho, é muito por comprometimento e ndo por
compromisso. Bem na pratica é assim: Por compromisso: - “Fulano, porque estas
fazendo isso?” “Porque fulano mandou!” — entdo sou bem obediente, eu disse pra
ele que ia fazer, entdo eu assumi um compromisso, eu disse pra ele que eu iria
fazer. Comprometimento: - “Porque estas fazendo isso?” “Porque isso vai ser
melhor, porgue isso vai ser isso, porque isso vai dar tal resultado...” entao vocé
defende a causa. O compromisso vocé participa da causa, mas vocé ndo defende,
vocé nédo abraca a causa. O compromisso vocé esta fazendo, no comprometimento
vocé é! Vocé briga por aquilo. Vocé defende. E isso é bem facil de identificar numa
empresa, vocé faz uma pesquisa de compromisso e comprometimento, é s6 fazer
guestdes do porque vocé esta fazendo aquilo. [...]

- Como as empresas que vocé presta consultoria estdo organizadas na defini¢do
dos objetivos estratégicos?

R.: Esse é um problema muito sério. Dependendo de muitas culturas, para vocé criar
essa cultura, mesmo dependendo da area, é preciso elaborar um planejamento
estratégico para a empresa, pois elas ndo tém. Elas tém intencdes em suas cabecas
aleatérias, mas ndo tem nada formalizadas. E como ndo estdo organizadas e
definidas, elas mudam, muda de um dia para o outro... Mudam porque falta
disciplina. [...]

- Qual a forma de influenciar individuos sem conhecimento e sem vontade de
aprender e contribuir com os valores e resultados de uma empresa, para que todos
consigam chegar no seu objetivo proposto?

R.: Eu tenho uma teoria que é o seguinte: é o quadrante da motivacdo. O quadrante
da motivacdo é relacionado ao saber. Entdo se vocé pega uma pessoa que sabe
muito, mas ndo quer, vocé integra, vocé motiva.[...] Ou a pessoa quer muito, possui
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alto comportamento e baixa técnica, entdo vocé ensina ele. Se ele tem pouco
conhecimento vocé treina, se ele tem pouca motivagdo vocé motiva.Quando vocé
tem a pessoa com muito bom conhecimento e muito boa motivacdo, vocé aproveita
ele ao Maximo, e essas s&o as pessoas que vocé pode colocar para nova execugao,
para novos projetos, [...] entdo vocé tem um funcionario que ndo quer, e que nao
sabe, entdo esse eu surgiro encaminhar para o setor pessoal mandar embora, n&o
interessa para a empresa. A empresa tem que ser racional. Se a pessoa nao quer, e
nao sabe, o que ela esta fazendo ali? [...]

Aprendizagem Organizacional e Empoderamento:

- De que forma as organizagfes que vocé trabalha, aprendem?

R.: Eu ensino os funcionarios tracando muito claramente os objetivos da empresa,
inclusive tem um método muito conhecido que € utilizado pela palma da mao,para
tracar os planos estratégicos, planos de ac¢éo,[...] € uma técnica bem legal.[...]

- Qual a influéncia que a consultoria organizacional tem no processo de aprendizado
e empoderamento organizacional?

R.: Ali existe duas vertentes de novo. Uma € consultoria como pacote, onde vocé
coloca ali varias coisas, e a outra € a consultoria por cultura.[...] Onde entra o
empoderamento. Pois o empoderamento ndo € uma coisa dada, € uma coisa
conquistada. Ndo sou eu quem te atribuo poder, ele € quem conquista este poder.
[...] e empoderamento sem comprometimento ndo vem e empoderamento sem
compromisso também néo funciona.

- Quais sdo as competéncias gerenciais que uma empresa precisa ter para
promover a aprendizagem e o empoderamento organizacional?

R.: E aprender dentro da empresa. A empresa ela tem que estar pronta para
antecipar o futuro, ter pro atividade, é ter visdo, € estar mudando, nisso tudo ai, ele
esta aprendendo! Devido a isso existe até mesmo empresas internacionais, que nao
estdo mais contratando psicélogos organizacionais e sim pedagogos
organizacionais, para que as pessoas possam aprender novamente como é que se
aprende! Ensinar uma nova cultura de aprendizado. A gente s6 cresce aprendendo.
[...] Empresa é feita por gente, e técnicas. As técnicas vao se renovando e as
pessoas também precisam. Mesmo porque o mercado também exige diferencas.

- Quais os principais fatores que interferem no processo de aprendizagem
organizacional?

R.: E a quantidade de temas, de apelos, que acabam desmotivando, desvirtuando
daquilo que tu te propdem, ou seja, sdo tantas alternativas, sao tantos ruidos, que
acabam contaminando a tua aprendizagem. N&o se tem uma prioridade. E preciso
organizar, e fazer as prioridades. [...]

- De que forma as empresas que vocé trabalha multiplicam aquilo que aprendem no
seu processo de consultoria?

R.: Na verdade é esse o0 meu trabalho. Eu vou trabalhando com eles 14 dentro, para
gue eles continuem depois que eu sair. Se eles ndo continuarem é porque nao esta
pronto [...]. Na maioria eles d&do continuidade, e ndo fazem exatamente como deixei,
eles vdo mudando. Estabelece-se alguns principios, alguns métodos, mas com o
tempo, eles adéquam da melhor forma para eles. [...]
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- De acordo com suas experiéncias, quais o0s estilos de aprendizagem
organizacional manifestados pelas empresas que vocé prestou consultoria?
Ex.:
o Aprendizagem de tarefas: Orienta para o desempenho e a valorizacdo de tarefas
especificas.

Aprendizagem sistémica: Diz respeito aos processos da organizacdo e 0 seu
desenvolvimento e melhorias.

« Aprendizagem cultural: Trata dos fundamentos de uma organizacédo, seus
valores, convicgdes e atos.

o Aprendizagem de lideranca: Esta voltado para a gestdo e lideranca de pessoas,
grupos e unidades de empresas de maior porte.

« Aprendizagem de equipe: Orienta para a eficiéncia na pratica da funcao,
mostrando também como se faz para promover o aprendizado e o crescimento da
equipe.

o Aprendizagem estratégica: Este tipo de aprendizagem esta focada nas estratégias
da organizacdo, como se da o seu desenvolvimento, sua implementacdo e
provaveis melhorias.

o Aprendizagem empreendedora: Trata do empreendedorismo e a gestdo de
equipes, como se estas fossem microempresas.

o Aprendizagem reflexiva: Enfatiza o questionamento dos modelos vigentes na
organizacao.

o Aprendizagem transformacional: Orienta para as formas de se realizar mudancas
dentro da organizacéo que surtam efeitos significativos.

« APRENDIZAGEM INDIVIDUAL “Aprendizagem € um processo de mudanga,
resultante de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se
em uma mudanca perceptivel de comportamento” (FLEURY E FLEURY, 1997, p.
R.: A empreendedora. [...]

- Na sua opinido, qual foi sua contribuicdo para a aprendizagem organizacional e o
empoderamento nas empresas em que vocé prestou consultoria?

R.: Normalmente, as respostas da consultoria estdo com eles. No momento nao sou
eu guem dou as respostas. Na verdade as respostas ja existem, eu s6 organizo as
respostas, esse € 0 meu trabalho, identificar essas respostas que eles néao
conseguem ver [...]. N0s construimos e ela é moldada em prol do que a empresa
tem. E entdo a gente vé, se tem como moldar a resposta do problema de acordo
com a realidade da empresa. A questdo € o desequilibrio, por isso que muitas vezes
0 que a gente faz é ter que mudar a realidade deles com a resposta pronta. O nosso
grande trabalho é lucidar isso. [...]

- Vocé pode por gentileza, citar algum caso que vocé/sua consultoria tenha
proporcionado aprendizagem organizacional em uma empresa?
R.: Sim, uma das ultimas empresas que eu trabalhei, ate mesmo foi perceptivel isso.

- Quais séo os pontos fortes que auxiliam o consultor no processo de aprendizagem
organizacional?
R.: A cultura aberta a mudancas, a transformac&o.
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- Na sua opinido, qual a maneira mais eficiente que uma empresa pode adotar para
influenciar individuos a terem autonomia em seu ambiente de trabalho?

R.: Primeiramente, quer conhecer uma pessoa, de poder a ele, qualquer que seja.
Entdo na realidade, ndo € o caso de vocé dar poder a ele, e sim vocé dar
responsabilidades e verificar até onde ele vai. [...] Por exemplo, dar poder a um
vendedor: passe um vendedor para gerente. Tauvez ele seja um 6timo vendedor,
para conversar com o cliente, mas um péssimo gerente, pois ele ndo serve para
formular equipe. [...] entdo é necessério dar o poder, mas apenas para testar, e ndo
para ser permanente. Pois temos varios casos de gerentes que pediram para voltar
a ser vendedores novamente. [...]



