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Resumo

O mercado de negdcios esta em constante crescimento, o que acarreta em
uma série de consequéncias para as empresas nele inseridas. A concorréncia se
torna mais selvagem, fazendo com que os administradores busquem gerir suas

empresas de maneira estratégica e competitiva.

A tendéncia de terceirizagdo presente no mundo atual fez com que surgisse
um Novo servigo: a consultoria organizacional. Este servigo - que se define como um
auxilio na gestdo das empresas através da resolugdo de problemas que nao estejam
diretamente ligados ao processo de produgao por um consultor - tem a sua demanda
em constante crescimento. Os servigos de consultoria sdo especializados em
diferentes areas da empresa, havendo uma consultoria especifica de Recursos

Humanos.

Para a execucao do servigco de consultoria, o consultor deve, antes de propor
qualquer mudanga, conhecer a empresa e sua realidade. A ferramenta que permite
esse conhecimento € o Diagnostico Organizacional. Essa ferramenta de
conhecimento deve ser desenvolvida de maneira sisterhética, tornando-se a base

para um servigo eficaz e eficiente de consultoria.

Palavras-chave: mercado de negdcios, consultoria organizacional, consultoria de

recursos humanos e diagnéstico organizacional.



Abstract

The business market is in constant growth, what brings a variety of
consequences to the enterprises included in it. The competition becomes wilder, making
the administrators search for managing their businesses strategically and competitively.

The tendency of third sector present in the world today brought a new service: the
organizational consulting. This service — that is defined as the help on the management
of businesses through the resolution of problems that are not directly connected to the
production process by a consultant — has its demand in constant growth. The services of
consulting are specialized in different areas of the business, with a specific consulting of
Human Resources.

For the accomplishment of the consulting service, the consultant must, béfore
proposing any change, get to know the business and its reality. The tool that allows this
knowledge is the Organizational Diagnosis. This knowledge tool must be developed

systematically, becoming the basis for an efficient consulting service.

Key-words: business market, organizational consulting, human resources consulting and

organizational diagnosis.
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Objetivos

Geral:

Compreender o papel do diagnostico organizacional na consultoria de

Recursos Humanos
Especificos:

e Definir o servigo de consultoria organizacional;
e Entender o processo de consultoria de Recursos Humanos;

¢ Explicitar o papel do diagndstico organizacional na consultoria de

Recursos Humanos
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Introdugéoi

O mundo dos negdcios muda a cada dia. A globalizagdo causou grande impacto
em todos os setores da economia e hoje nos encontramos na era da informag&o, um
tempo onde o ambiente de negdcios esta em constante mudanga, tomando-o cada vez

mais competitivo e exigente.

Este cenario € marcado pela faléncia do modelo industrial de trabalho e
remuneracao. Nesse contexto o conhecimento e a informagéo exercem forte poder na
busca da exceléncia. Empresas e gestores estdo em busca de planejamento e gestao
estratégica, tendo que quebrar os modelos tradicionais de gestdo para dar lugar a um
estilo mais dinamico, participativo e inovador. Esse modelo favorece a
desburocratizagdo das empresas, diminui 0s niveis de hierarquia e unifica cada vez
mais 0s setores, que sentem a necessidade de um conhecimento global das atividades

organizacionais.

Através desta evolugdo ficam claras as grandes tendéncias do ambiente de
negocio, que exige que os funcionarios tenham habilidades para lidar com a
instabilidade e a complexidade em cenarios diferenciados, pois as mudancas sio
constantes. E necessario, dentro de uma organizagao que queria sobreviver a essas
mudancgas, pessoas com flexibilidade, participag&o, criatividade, alta capacidade de
adaptacio e visdo global do ambiente de negdcios. N&o basta apenas saber cumprir
uma tarefa especifica, mas saber qual a éua importancia para o resultado final, o
conhecimento de todas as partes do processo de produgdo, saber gerir sua tarefa
soluciOnando;problemas com eficiéncia e eficacia e, principalmente, que saiba lidar com
mudangas. Ou seja, a tendéncia é sair da especializagdo exclusiva e unidimensional,
para um desenvolvimento horizontal. Além de suas habilidades especificas o
trabalhador deve ter nogao de empreendimento, trabalho em equipe, autogestéo, entre
outras habilidades facilitadoras do desenvolvimento do seu trabalho e da sua carreira

na organizagdo. As expressdes “estabilidade, aumentos estaveis e previstos e
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seguranga financeira” ddo espago para “apoio para o desenvolvimento de suas

habilidades, reconhecimento de suas contribuigbes e remuneragéo estratégica’.

Todo esse universo de mudangas contribuiu para o crescimento e a valorizagdo
das pessoas na organizacdo. Clientes externos e intermmos vém se tomando cada vez
mais objetos de estudo, e a preocupagdo com a satisfagdo deles um objetivo das
empresas. Como consequéncia, isso gerou a necessidade do administrador como

Gestor de Pessoas. Ele se torna pega-chave no bom funcionamento dos colaboradores.

A necessidade das empresas de acompanhar esse ambiente instavel favorece a
busca pelo servico de Consultoria Organizacional. Existem varios tipos de consultoria

para areas e problemas especificos das empresas.

A Consultoria de Recursos Humanos, que também vem crescendo, € aquela que
tem como foco o cliente .intemo e as réla(;c")es deste com a organizagdo, a fim de
otimizar os processos de treinamento, selegdo, aprendizagem organizacional,
produtividade, remuneragdo, enfim tudo que envolve o ser humano dentro da
organizacio. A execuc¢ao do servigo do consultor de recursos humanos engloba varias
ferramentas e etapas que s&o estudadas, planejadas e executadas para garantir que

seu trabalho seja efetuado com eficacia.

O principal foco deste trabalho esta em fazer um estudo especifico do processo

! ‘

de Diagnéstipo Organizacional, com a proposta de entender suas fungdes e sua
aplicabilidade para fazer deste mais do que uma etapa do processo de consuitoria, mas

sim utiliza-lo como ferramenta de auxilio na gestdo de pessoas.

Inicialmente fez-se uma pesquisa bibliogréﬁ'ca na area de consultoria
organizacional, que norteou 0s caminhos do desenvolvimento deste estudo
possibilitando uma familiarizagdo com o universo da consultoria. Segundo a mesma
linha e unindo os estudos de Recursos Humanos, foram explorados livios e textos

sobre a consultoria voltada para esta area.

Através da coleta de textos na Internet foi possivel identificar diversas
abordagens de consultoria organizacional aplicadas a diferente setores das empresas,
e numa busca mais profunda a artigos da web junto com os livros pesquisados este
estudo pbde enveredar peio surgimento e historico da consultoria organizacionai.



Foram pesquisados livros sobre diagndstico organizacional, que tratassem este
tema com relevancia e profundidade cientificos e que fossem complacentes com a
proposta deste trabalho.

Assim a investigagdo passou por uma fase de exploragdo, de navegacao onde
foram reconhecidos diferentes pontos de vista para o tema Diagndstico Organizacional,
passando por areas como a medicina para conceituar o diagnostico em diferentes

maneiras e fazer uma associagdo com a realidade organizacional.

Por fim, criou-se um processo de investigagdo que contemplou ordem e
desordem, estratégias e acaso, que buscou a compreensdo da complexidade e da

efemeridade, que se inseriu, em ultima instancia, integralmente, na transformagao que
buscou conhecer.
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1. Referencial Teorico

Como referencial teérico a pesquisa partiu de estudos na ambito da teoria de
consultoria émpresarial de autores como; Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira e

Elizenda Orlikas.

Procurando enxergar consultoria como um servico que tende a flidar com o
diagnéstico de formé‘ pratica e cotidiana, busquei referenciais teéricos nas idéias de
Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira, que define a consultoria mostrando desde seu
surgimento & tendéncias a partir da previsdo do comportamento do mercado de
negocios. A sua abordagem sobre os tipos de consultoria e consultor foi fundamental

para o estudo desse servigo.

Ao aprofundar a consultoria para uma abordagem humana a autora Elizenda
Orlikas se tornou uma referéncia completa sobre e importancia da gestdo de pessoas
no mercado atual e tendéncia do consultor em tratar de assuntos cada vez mais
especifico dentro das organizagdes, abrindo caminhos para o diagndstico

organizacional dentro da consultoria de recursos humanos.

No que tange a compreensdo do diagndstico como objeto de estudo busquei
referéncias em autores como: Alain Henri, Antdnio Carlos F. Marques, John W.
Bourdreau e George T. Milkovich. Estes autores abordaram o assunto Diagndstico

Organizacional teorizando e selando a importancia de um estudo cientifico nesta area.

O estudo do diagnéstico foi, através destes autores, tratado com a importancia
de qualquer outro processo basico do ato de administrar. Eles abordaram o diagnéstico
organizacional ndo s6 como uma fungdo ou etapa da administragdo, mas como um
instrumento de gestdo estrategico indispensavel ao processo de tomada de decisdes e

resolugéo de problemas.

A proposi¢cao de modelos de aplicagdo do diagnodstico organizacional pelo autor

Alain Henri mostrou que o diagnostico deve ser feito de maneira sistematica



englobando a analise de pessoas, fatos e gestores de uma organizagdo em um mesmo

patamar de pesquisa, onde é possivel mensurar a influéncia de um sobre o outro.

Por fim, na tentativa de compreender o diagndstico como uma importante area
de estudo, uma outra fonte de pesquisa e inspiragao veio a partir da leitura de um artigo
dos autores Paulo S. Grave e Renata Seixas, que buscaram a presenga do diagnostico
em conceitos de autores como TAYLOR (1911), FAYOL (1916), FOLLET (!933),
BARNARD (1938) e SIMON (1945), que discutem uma fase durante o processo de |
solugdes de problemas que envolveria o administrador. Embora na época nao tratavam
esta fase como diagnastico, eles ja mostram a necessidade desta etapa. Estes autores
fizeram um artigo atual e completo sobre diagndstico organizacional abordando o
assunto com o objetivo principal, ndo de esgotar o assunto, mas de fazer um estudo de
maneira global que crie a necessidade do administrador em estudar e conhecer o

diagnostico.



2. A Consultoria e o consultor

2.1. Conceito de consultoria organizacional

Definir o servigo de consultoria € o primeiro passo para entender o seu universo
e poder seguir através de seus tipos, métodos e etapas. Apesar de existirem inumeros
conceitos de consultoria organizacional em livros, artigos e sites, & necessario um

conceito soélido, completo e baseado em estudos de fato.

“Consultoria empresarial € um processo interativo de um agente de mudangas
externo & empresa, o qual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e
profissionais da referida empresa nas tomadas de decisdes, ndo tendo, entretanto, o

controle direto da situagao.” (Oliveira, 2003, p. 21)

De todos os conceitos estudados este foi o considerado mais completo, por sua
abrangéncia e imparcialidade. Partindo deste conceito, podemos analisar
minuciosamente o que o autor quer dizer sobre cada elemento citado pelo mesmo em
sua definigdo. Os elementos a serem analisados serdo. processo interativo, agente de

mudangas extemo a empresa.

O processo de consultoria € um processo interativo, pois deve haver o
desenvolvimento de agdes reciprocas entre o consultor e a empresa-cliente para que a

sua atividade possa ser executada de maneira eficaz e eficiente.

O consultor deve ser um agente de mudangas, pois este ira interferir nos
processos cotidianos normais da empresa, gerando uma agdo excepcional para que
algum problema seja solucionado e/ou descoberto. E importante que o agente de
mudancgas seja extermno, pois a contratagdo de servigos de consultoria busca novas
solugdes, tendo que vir de um novo angulo de visdo. O fato de ele ser externo, nao quer
dizer que esteja necessariamente de fora da empresa, mas sim de fora do sistema
considerado (por exemplo, algum setor ou unidade da empresa).
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O papel desse agente na organizagcdo é auxiliar as pessoas nas tomadas de
decis&o. Ele n&o vai decidir. O consultor ira proporcionar metodologias, técnicas e
processos que déem sustentagdo para que os executivos das organizagdes tomem as ‘
decisdes finais. O processo de decisdo sO pode ser efetuado pelo gestor da empresa,
pois € dele a responsabilidade de gerir. A partir dessa informagdo podemos entender
com clareza o fato de o consultor ndo ter controle direto sobre a situagao, pois essa é
uma caracteristica inerente ao termo “consultor”. Ele auxilia. A partir do momento que

ele toma uma decisdo, ele ndo é mais consuitor e passa a ser gestor.

2.2. O consultor

Depois de analisar o conceito de consultoria organizacional, observamos a

definicdo de consultor como agente de mudangas.

Dependendo da sua fungéo, definida a partir das necessidades especificas de

cada empresa, podemos observar que existem varios tipos de consultor.

De aéordo com Elizenda Orlickas, autora do livro Consultoria Interna de

Recursos Humanos séo definidos cinco tipos de consultor. Estes tipo sao:

2.2.1. Consultor autdbnomo

Este tipo de consultor trabalha por sozinho, ndo tendo vinculo com
nenhum empresa de consultoria ou outros consultores a realizagao de seu

trabalho, podendo ser contratado diretamente pela empresa-cliente.
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2.2.2. Consultor associado

Quando empresas de consultoria ndo tém experiéncia e/ou conhecimento
em determinados trabalhos, elas procuram se associar a consultores para

atender o cliente em sua totalidade.

Esse vinculo é s6 durante o periodo de realizagdo do projeto especifico e

acaba quando 0 mesmo for concluido.
!
2.2.3. Consultor.externo

Esse tipo de consultor ndo tem nenhum vinculo empregaticio com a
empresa-cliente, nem é integrante legal ou administrativo dela. O relacionamento
que ele mantém com a empresa-cliente é profissional, assessorando-a no que foi
estabelecido.

A vantagem deste tipo de consuiltor € que por ele estar de fora do
ambiente intemo da empresa, ele tem uma visdo externa dos problemas e pode

executar o projeto com mais imparcialidade que um consultor intemo.

Por outro lado, o fato de ele ndo estar diretamente ligado & empresa-
cliente, faz com que ele tenha menos conhecimento do dia-a-dia, muitas vezes

podendo ter um conhecimento muito superficial da cultura da empresa.
2.2.4. Consultor exclusivo/ particular

Esse consuitor se dedica a oferecer apoio e conduz projetos especiais de
consultoria em todos os niveis hierarquicos da empresa-cliente. Geralmente,
esses consultores vém de empresas multinacionais e sdo profissionais muito

competentes.



2.2.5. Consultor intemo

'

'O consultor intemo é um funcionario da empresa, geralmente do nivel
tatico ou gerencial. Ele atua como facilitador ligando o cliente interno & geréncia,

elaborando diagndstico e buscando solugdes.

A grande vantagem deste tipo de consultor € que ele conhece bem a

empresa, as pessoas e a cultura organizacional, 0 que otimiza seu trabaiho.
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3. A evolucao e os caminhos da Consultoria Organizacional

3.1. O surgimento da consultoria organizacional

O atual ambiente de negdcios € caracterizado por sua instabilidade, causada
pela globalizag&o, pelo avango tecnolédgico, pelo crescimento do parque empresarial,
pelos novos modelos de competitividade cada vez mais agressivos, pelas exigéncias do

consumidor e pela necessidade de qualidade e diversificagdo dos produtos e servigos.

Essas mudangas no ambiente extemo de negécios tém causado grande impacto
no ambiente interno das empresas, que precisam se adaptar a esta realidade para
poder sobreviver no mercado. Os desafios empresariais mudaram a ponto de gerar nas
empresas cada vez mais a necessidade de conhecimento atualizado das técnicas,
metodologias e estratégias de gestdo empresarial para garantir esta sobrevivéncia.

A partir deste contexto, e seguindo a tendéncia da terceirizagdo surge o servigo

de consultoria.

E nesta cadeia de mudangas, que parte do mercado para os consumidores e
gera novas necessidades, o aumento na demanda pelos servigos de consultoria
organizacional e do numero de profissionais nessa area & notoério. Esses profissionais ja
contam com um codigo de ética (vide anexo).Este fato pode ser comprovado através de
recente pesquisa realizada junto a universidades européias e americanas (Djalma de
Pinho Rebodgas Oliveira, Manual de Consultoria Empresarial) onde os recém-formados
afirmaram forte preferéncia em atuar no mercado de consultoria. Os dois principais
motivos desta preferéncia sdo: a possibilidade de maior rapidez na evolugdo de
conhecimentos adquiridos e a observagdo de um crescimento do servigo de consuitoria
comparados a outros negacios, principalmente comparado aos segmentos da industria

e COmearcio.
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3.2. Tipos de Consultoria

Como todos os produtos e servigos do mercado evoluem de acordo com a
necessidade do consumidor, a consultoria ndo poderia ser diferente.ela ndo pode ser
unica e absoluta, pos deve estar customizada para atender as necessidade especificas
de cada empresa-cliente. E por isso que a consultoria esta cada vez mais especializada
em areas e processos especificos das empresas. Através desta customizagdo, ela

assume varias formas.

A consultoria pode ser classificada em dois tipos quando se toma por base a sua

estrutura: consultoria de pacote e consultoria artesanal.
a. Consultoria de Pacote

Esse tipo de consultoria é feito através da transferéncia de fortes estruturas de
metodologias e técnicas administrativas pré-existentes. S&o utilizados modelos
genericos implantados em cada empresa-cliente independente do seu ramo, tamanho
ou histérico, ou seja, ndo considera suas peculiaridades. A pratica desta consultoria
pode ser resumida em aplicar um modelo genérico pré-existente inserindo os dados da

empresa-cliente.

A demanda por este tipo de consultoria esta em queda, ja que os consumidores
(empresas-cliente) estdo cada vez mais exigindo produtos e servigos (consultoria)
customizados para atender as suas necessidades especificas.

Apesar de ser superficial, este tipo de consultoria € menos oneroso em relagéo a
consultoria artesanal e apresenta maior rapidez na realizagdo de seus servigos, ja que
s&o realizado em cima de modelos prontos.

b. Consultoria Artesanal
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A consultoria artesanal é aquela que utiliza um projeto baseado me metodologias
e técnicas administrativas especificamente formuladas para a empresa-cliente, visando
atender as suas necessidades e peculiaridades.

A metodologia e as técnicas aplicadas nesse tipo de consultoria sdo formuladas
com a participacdo dos gestores e profissionais da empresa-cliente. O consultor, |
portanto, adapta seus conhecimentos as necessidades e expectativas da referida

empresa.

Por sér desenvolvida junto com os profissionais e gestores da empresa-cliente,
ha um melhor treinamenfo dos mesmos, ja que este sera realizado em tempo real e na
tarefa. Isso gera uma melhor assimilagdo das mudangas necessarias por parte dos
colaboradores, o que diminui a resisténcia dos mesmos aos trabalhos de consultoria e

otimiza a qualidade e assimilag&o do treinamento.

Porém, nem sempre € ideal que se utilize este tipo de consultoria, pois no caso
de trabalhos especificos e restritos a area de baixa amplitude de atuagdo na empresa,

pode ser mais eficaz a utilizagdo da consultoria de pacote.

Para classificar a consuitoria ndo basta levar em consideragdo apenas a sua
estrutura. E importante avaliar a extensao de seus servigos. E no que se refere a sua
amplitude, a consultoria pode ser classificada em trés t‘ipos: consultoria especializada,
consultoria global e consultoria globalizada.

a. Consultoria Especializada

A consultoria especializada, como o proprio nome ja dia, € aquela que atua em

um ou poucos problemas ou assuntos especificos dentro da empresa-cliente.

Esse tipo de consultoria € 0 que mais tem crescido nos ultimos anos, devido a
necessidade de se atacar problemas especificos dentro das organizagoes.
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Geralmente, a resisténcia por parte dos colaboradores das empresas clientes
nesse tipo de consultoria & baixo, pois ela atua parcialmente na empresa, cuidando do
|
setor problematico.

Por ser um servigo especifico de cada area ou problema, tem a vantagem de
oferecer melhor qualidade nos servigos de consultoria, ja que o consultor trabalha com
aquele problema especifico e tem um conhecimento profundo sobre o mesmo, além de
elevada experiéncia, pois ja4 deve ter prestado servigos de consultoria no mesmo
assunto em diferentes empresas. Ainda tem a vantagem de possibilitar maior interagao
com os outros departamentos, pois quando um sistema é bem desenvolvido dentro da
organizagdo, este tem maior facilidade de interagir com os outros sistemas que
compdem a empresa.

Na consultoria especializada, existe a possibilidade dos servicos serem
desenvolvidos mais rapidamente e por menor custo, devido a alta e adequada
especializagdo do consultor. Além disso, o treinamento pode ser realizado em tempo
real e na tarefa.

b. Consultoria Total Integrada

A consultoria total integrada é a que atua sobre todas, ou praticamente todas, as
atividades da empresa-cliente de maneira integrada e interativa.

Esse tipo de consuiltoria oferece maior abrangéncia e facilidade de atuagdo em
diversos sistemas da empresa, pois ela se baseia na tendéncia de efetiva interligacéo
entre os sistemas que compdem a empresa, consolidando modelos de gestdo ageis e
de qualidade.

O nivel de treinamento & otimizado e ele pode ser realizado na tarefa, pois 0s
funcionarios de todos os niveis passam a conhecer e entender com clareza o

funcionamento global do negécio da empresa-cliente. '

Essa forma de consultoria, se bem aplicada e planejada, pode proporcionar
investimentos menores para a empresa cliente, tendo em vista que o resultado final da
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consultoria total integrada € maior do que a soma de cada uma de suas artes; e o custo
com essa consultoria & menor do que a soma dos custos em cada uma das partes da

empresa-cliente, caso ndo sejam de maneira integrada.
c. Consultoria Globalizada

Neste tipo de consultoria, a questéo da sua amplitude é basicamente territorial e

ndo pelos problemas abordados, como nas consultorias especializada e total integrada.

A consultoria globalizada € a que realiza servigcos em empresas globalizadas que
atuam em diferentes paises. Ela serve para integrar os membros e as politicas da

empresa-cliente em todas as suas unidades de nego6cio, que estejam em outros paises.

3.3. Tendéncias da consultoria

Depois de entendermos o crescimento do servigo de consultoria e seus tipos em
estrutura e amplitude, é importante a identificagcdo de algumas tendéncias desse servigo

conforme a evolugdo do mercado e das estratégias de competitividade.

As prihcipais tendéncias sao:

t

3.3.1. ‘O aumento da demanda de consultoria

Esse aumento é consequéncia de alguns fatores resultantes da evolugéo

do ambiente de negodcios, como:

a. Busca de novos conhecimentos e inovagdes para acompanhar as

mudangas provocadas pela globalizagdo da economia
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As empresas sentem cada vez mais a necessidade de perceber, estruturar e
operacionalizar situagdes novas. Essas situagdes fazem com que os gestores
busquem metodologias e técnicas administrativas modemas, sempre de acordo
com o comportamento do mercado globalizado.

A palavra-chave desta busca de conhecimentos € “inovagao”. A necessidade
de inovar toma-se mais forte a cada passo no processo de evolucéo do ambiente
de negdcios.

b. Consolidagdo de vantagens competitivas

Aproveitar o que a empresa tem de vantagem em relagdo aos concorrentes
em termos de produtos e/ou servicos é uma habilidade de importancia
fundamental para fortalecer a sua competitividade num ambiente de concorréncia

cada vez mais agressiva.
c. Aumento dos processos de terceirizagdo

O aumento da demanda pelo servigo consultoria € também consequéncia dos

processos de terceirizag&o.

Ocupar o tempo e direcionar os esforgos para o foco principal da empresa
(produto ou servigo) € uma medida que faz com que os gestores transfiram para
terceiros a execugéo de atividades que nao sejam parte da esséncia tecnologica

dos produtos e servigos.

Por isso, com o passar do tempo, o gerenciamento de conflitos, treinamento,
selegdo e outras fungdes estdo sendo terceirizadas, passadas para empresas de

consultoria.
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3.3.2. Fus8es entre empresas de consultoria

Essa tendéncia esta ligada principalmente & empresas de auditoria, que
tem seus funcionarios com experiéncia em areas que ndo sdo de consultoria.
Precisando fortalecer essa parte de consultores, as empresas buscam parceria

com empresas de consultona.
3.3.3. Internacionalizagdo dos servigos de consultoria

O intercambio de tecnologias entre empresas de consultoria do mundo
inteiro € causado pela globalizagdo. Empresas de consultoria podem ter equipes

em varias partes do mundo, expandindo seus servigos.

E preciso tomar cuidado, pois o consultor de um pais pode sentir

dificuldades de entender a realidade e a cultura de um outro pais.
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4. A consultoria de Recursos Humanos

“Manda quem pode. Obedece quem tem juizo”.

Eram assim que funcionavam as praticas de Recursos Humanos na metade do
século XX. A gestdo de pessoas era uma éarea focada em resultados, ou seja, foco no

produto.

A Unica preocupagao dos gestores, fora o produto/ servigo, era em conhecer as
leis dos trabalhadores, ja que surgiam as primeiras juntas trabalhistas e as reclamagoes
por parte dos seus integrantes. Este momento foi marcado pelo antagonismo entre

empregados e empregadores.

Na fase de industrializagdo, estudiosos da Administragdo como ciéncia se tornam
os gurus da época, como € o caso de Taylor e Fayol, autores da Teoria Geral da
Administragdo. Mas para os gestores, Recursos Humanos nao sdo pessoas, mas sim
processos e resultados. A maior contribuigdo desses gurus para a gestdo de pessoas

se resume a estudos de tempo e movimento.

Na segunda metade do século, comegam a surgir trabalho em equipes dentro
das empresas. Os gestores percebem a importancia da preocupagdo com 0s
funcionarios e enxerga-los como pessoas. Nesse momento surge uma crise existencial
nos profissionais do setor, que teve sua origem no nascimento de um RH
revolucionario, preocupado com o0s parceiros internos. Ao juntar a descoberta dessa
nova visao com a preocupacgdo em relagao aos interesses dos acionistas, ter que lidar
com tudo isso e com proc'essos, leis e sindicatos ao mesmo tempo a crise se torna
clara. A gestao de Recursos Humanos fica a cargo de psicologos, capazes de gerenciar

a crise existencial.

Ja no final desse século, marcado por fusdes e terceirizagles, 0s gestores
comegam a se preocupar em reduzir o stress de seus funcionarios e tentar integrar as

pessoas dentro da organizagdo. E a partir dai entramos num novo século, onde a
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preocupagcdo com Recursos Humanos, agora chamado de Gestdo de Pessoas, é

constante.

Gerenciar talentos, carreiras, qualidade de vida no trabalho, tornam-se
preocupagbes fundamentais das organizagbes, a fim de otimizar o ambiente de
trabalho, bem como os servigos e o comprometimento do cliente interno, aproveitar ao
maximo o potencial dos mesmos, interligar os departamentos. Essas s&o algumas das

preocupagdes do departamento de Recursos Humanos.

Estudos na area de Gestdo de Pessoas crescem cada vez mais e o setor de
Recursos Humanos torna-se tdo importante quanto o de produgao, financeiro, ou outros

setores basicos das empresas.

A area de Recursos Humanos foi se tomando mais estratégica com a sua
evolugdo. E com o mercado de produtos e servigos cada vez mais customizado, o
servico de consultoria deve ser especializado em éareas especificas da empresa. O

surgimento da consultoria de Recursos Humanos foi inevitavel diante deste cenario.
4.1. Fungdes da consultoria de Recursos Humanos

A consultoria de recursos humanos é focada e especializada em resolver
assuntos que envolvam os clientes internos da empresa, bem como sua relagdo com a

organizagao, aprimorando as relagdes inter-pessoais.

O consultor de recursos humanos deve ser um facilitador do equilibrio das

relagdes de trabalho. Ele desenvolve muitas tarefas dentro da organizacéo.

Aqui estdo algumas das tarefas desenvolvidas pela consultoria de recursos
humanos:

a. Treinamento de pessoal,

b. Recrutamento,

c. Desenvolvimento gerencial e organizacional,

d. Remuneragéo,
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e. Selegdo de pessoas,
f. Negociag&o,
g. Relagdes de trabatho,
Cargos e salarios,
i. Beneficios,
J.  Motivagao,
k. Desenvolvimento de equipes, entre outras.

Surgem a cada dia mais tarefas para a consultoria de recursos humanos,

portanto é impossivel enumerar todas elas.

Para desenvolver a consultoria dentro de uma empresa, o consultor utiliza
algumas ferramentas e etapas fundamentais. Elas variam de acordo com cada
consultor e céda trabalho a ser desenvolvido na empresa-cliente. Mas podemos
enumerar e organizar as etapas basicas para o desenvolvimento de um servico de

consultoria organizado e planejado.

Essas etapas em comum a essas tarefas séo:

a. Visita a empresa-cliente

b. Anélise do ambiente

c. Diagndstico organizacional

d. Agdes de mudanga

E importante frisar que cada tarefa tem suas etapas especificas, dependendo do
objetivo no qual a empresa-cliente quer chegar, qual problema sera éolucionado e qual
sera o modelo de consultoria adotado. As etapas citadas acima s&o basicas, porque

entram na execugao que qualquer trabalho desenvolvido através da consultoria em uma

empresa-cliente.

A partir deste universo podemos iniciar um estudo detalhado sobre uma das
ferramentas basicas do processo de consultoria de Recursos Humanos: o Diagnéstico

Organizacional.
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5. Diagnoéstico Organizacional

A empresa é um organismo em constante mudanga. O mercado é responsavel
pela maioria dessas mudangas, pois ele é instavel e a cada momento surgem novas
tendéncias que influenciam o processo de tecnologia, produgdo e relagdes

mercadologicas das empresas.

A instabilidade do mercado & uma forte razdo para as empresas sentirem a

necessidade dos servigos de consultoria. Acompanhar o mercado e suas tendéncias.

O consultor, para desenvolver o seu trabalho junto 4 empresa-cliente, deve antes
de qualquer coisa, conhecé-la. O entendimento da realidade organizacional é
imprescindivel para o desempenho do seu trabalho.

Nesse momento surge o Diagndstico Organizacional.

5.1. Conceito

O ponto de partida para entender o universo do Diagnéstico Organizacional é

chegar a um conceito.

A palavra diagnostico vem do grego diagnosis que significa fazer andlise. Mas
como atividade é geralmente associada a area médica ou cientifica. O dicionario define
diagnodstico como conhecimento ou determinagdo de uma doenga pelos sintomas ou
mediante examés diversos, conjunto dos dados em que se funda esta determinagéo.

Podemos observar e analisar (associando a uma empresa) os elementos-chave

nesse conceito:
a. Exames

Examinar significa estudar, tomar conhecimento. O consultor, de acordo

com este conceito, deve examinar a empresa, a fim de conhecé-la.
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b. Dados

Durante o exame, s&o coletados dados. O consultor examina a empresa
buscando coletar estes dados.

C. Sintomas

Os exames feitos pelo consultor mostram os sintomas de qualquer

problema pelo qual a emprésa esteja passéndo.

Estes sintomas s&o qualquer fato que esteja fora da realidade cotidiana

‘normal.da empresa, como um conflito, uma area em desenvolvimento baixo,

queda no desempenho dos funcionarios etc.
d Doenga

A doenga € 0 que provoca o aparecimento dos sintomas, como a falta de

motivagdo que faz o desempenho dos funcionarios cair.

De acordo com COOPERS & LYBRAND (1996: 118-119),

*O diagndstico de uma empresa é a atividade de, usando a experiéncia de um
analista e uma metodologia conveniente, melhorar o conhecimento sobre a
empresa para, a partir dai, indicar solugbes adequadas para as questdes

levantadas”

Os elementos-chave encontrados no conceito acima séo:
a. Analista

O analista € quem vai realizar o diagndstico, um consultor de empresas.
b. Metodologia

A metodologia utilizada deve ser adequada as necessidade da empresa.
Ela varia de acordo com as caracteristicas de cada empresa-cliente e cada

consultor.
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C. Conhecimento

O consultor deve ser alguém experiente e ter conhecimento na area em

que atua.
d. Questoes

Durante o desenvolvimento do diagndstico sdo levantadas questdes, que
norteiam o consultor no estudo dos problemas e necessidades da empresa-

cliente.
e. Solugbes

As solugdes sao propostas a partir da analise da empresa-cliente, da

. experiéncia do consultor e dos objetivos a serem alcangados com o diagnéstico.

Podemos observar que o diagnostico € um instrumento de conhecimento da
realidade e dos problemas organizacionais, para encontrar possiveis solugdes para
0s mesmos. Esta conclus&o pode ser confirmada por HENRI (1980:3),

“A empresa que enfrenta dificuldades sera evidentemente um dos objetos
prioritérios do diagndstico. Mas, a utilidade de tal andlise ndo se esgota na
aplicagdo a sociedades 'doentes’. O diagnéstico é um auténtico ‘check-up’. E
uma visdo global que indica insuficiéncias, que permite prever instabilidades e
avaliar desequilibrios futuros. Assim, é um instrumento insubstituivel para colocar
em relevo toda desarmonia entre as estruturas da empresa ou entre a empresa e
a realidade sécio-econémica na qual sua agédo se desenvolve”.

5.2. Desenvolvendo o Diagnéstico Organizacional

Depois de conhecer as definigdes de diagnostico organizacional apresentadas e
analisadas no tépico anterior, entendemos que o diagnostico serve para conhecer a
situagcdo presente da empresa-cliente. A pergunta a ser respondida a seguir &: como
executar o diagnostico organizacional?
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Primeiro devemos saber que se este processo ndo for bem executado, pode
chegar a realidade organizacional de forma distorcida e causar danos ao trabalho do

consultor e, consequentemente a empresa-cliente.

O diagnostico deve ser desenvolvido de maneira sistematica, com um
planejamento e metodologia adequados para que possa ser eficiente e eficaz. Portanto,
esta tarefa se divide em etapas. Cada consultor ou modelo de diagndstico divide esse
processo em diferentes etapas.

O estudo dessas etapas sera feito de acordo com trés modelos de diagnostico
organizacional

5.2.1. Modelo 1

De acordo com HENRI (1980:9),

“(..)Jcoleta de dados significativos, agrupamento dos dados em conjuntos
compativeis, comparagdo dos conjuntos de dados, resulfados destas
comparagdes, fixagdo de objetivos visando a corrigir erros ou maximizar lucros,
definigdo das operagbes para alcangar este resultado, decis§o de execugédo
dessas operagdes, ordens disseminadas aos diferentes niveis de execugdo e
implantagdo de um controle de realizagées”.

Analisando este modelo, podemos entender que o consultor deve, antes de tudo
ouvir (ver modelo de entrevista em anexo). Desta maneira, ele vai coletar os dados que
necessita para identificar as anomalias, conflitos e insuficiéncias da organizagéo,
através do agrupamento, analise e comparacgio desses dados.

Ao fazer esta analise, o consultor deve deixar claro aos colaboradores as suas
razdes, a posicdo que ele assume durante o diagnoéstico, a importancia desses dados
para a organizagdo, seu objetivo e o que dele resultara para o futuro. Ele deve ihspirar
confianga nos funcionarios. E importante que nesta fase do processo o consultor

apenas escute e analise, sem tomar alguma posi¢éo precipitada.
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Assim que ele processa os dado e forma todas as informacgdes ele atinge a fase
da expressdo. Nesta fase ele deve examinar detalhadamente cada problema da
empresa, explicitando sua gravidade, mostrando suas consequéncias e avaliando a

importancia das solugdes para o futuro da empresa-cliente.

Mas nerh sempre as preocupagdes do consultor coincidem com as prioridades
do gestor da empresa-cliente. Mostrar o resultado do diagnostico ndo é o suficiente
para prover mudangas na empresa, pois o diagndstico ndo pé um fim, mas sim um
meio.

Chega entdo a fase de propor solugdes viaveis para a resolugdo dos problemas
diagnosticados. Através de sua experiéncia e conhecimento, o consultor propde, com a
colaboragdo do gestor as mudangas necessarias para a solugao desses problemas. Ai
entdo, com a autorizagdo e esforgo do gestor, essas medidas sdo aplicadas na
empresa-cliente, gerando resultados. Esta é a fase da intervengdo, que como o proprio
nome ja diz, o consultor interfere nas agdes da empresa-cliente gerando atitudes fora
do cotidiano da referia empresa para a solugdo dos seus problemas. Estas atitudes e os

resultados que elas geram devem estar sob controle do consultor.
5.2.2. Modelo 2

Podemos observar outro modelo, mais simplificado e atual do diagnostico
organizacional. Estudando o modelo de diagnéstico da Secretaria de Estado da Saude
— Santa Catarina, que € aplicado a unidades de saude do estado, podemos comparar
com a aplicacdo em unidades de negocios. Esse modelo divide as variaveis que
influenciam na aplicagdo do diagnoéstico nos seguintes grupos: Contexto mediato,

contexto imediato, recursos e processos, estrutura, resultados e impacto.

a. Contexto mediato
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Este contexto engloba tudo que faz parte do ambiente externo, que tem
influéncia sobre a organizagdo, como as condigdes so6cio-econdmicas desse

ambiente, as mudangas do mercado, o comportamento dos concorrentes etc.
b. Contexto imediato

Este contexto agrupa o ambiente interno da organizagdo, como a sua
estrutura administrativa, a cultura e o clima organizacional, a capacidade da
empresa de atrair e reter recursos humanos adequados, a motivagao dos clientes
internos e todas as variaveis ligadas a pessoas que exercem influéncia sobre o

problema a ser identificado.
c. Recursos e processos

Séo os elementos essenciais para o processo de producdo. Neste caso os

recursos analisados sdo os recursos humanos, suas forgas e fraquezas.
d. Estrutura

Se refere ao organograma da empresa-liente. O modo como as tarefas

sao organizadas e divididas.
e. Resultados

E relativo a eficiéncia e eficacia, a andlise dos resultados do trabalho
indica se esta saindo como o planejado pela alta administragdo, o que se espera

do processo de gestdo de pessoas.
f. Impacto

Diz respeito a maneira como a gestdo da empresa-cliente influencia da

qualidade do trabalho dos seus cliente internos.

Depois de definida a natureza das variaveis a serem utilizadas no processo de
diagndstico, & apresentado um modelo simples da execugado do referido processo, o
qual pode ser mais facilmente ainda aplicado ao diagndstico organizacional. Esse
modelo se divide em quatro etapas: formulag&o do problema, jljntar informagdes sobre

o problema, analise das informacgdes, e sugestdes para agdes futuras.
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Como podemos observar, esse modelo divide o diagnostico em quatro partes

basicas:

a. Formulagdo do problema

Nesta etapa se identifica um ou varios possiveis problemas que afetam a
organizagdo, que s&o resultados de forgas desestabilizadoras externas ou
internas. Os problemas s&o formulados como hipdteses, pois a identificagao ou
néo como problema devera resultar do préprio diagnostico. Estudos de O&M
podem ser instrumentos uteis na identificagdo dos problemas norteando a
entrevista que o consﬁltor aplica nos funcionarios.. (veja exemplos de modelos

em anexo)

b. Juntar informagdes sobre o problema

A partir das hipoteses o consultor deve procurara obter informagdes
relevantes sobre os possiveis problemas. Deve-se lembrar que informagdes tém
um custo e que este deve ser proporcional ao valor que damos a elas para

conhecer o problema.

c. Analise das informagbes

Esta etapa & de fundamental importancia para a eficiéncia e eficacia do
diagnodstico organizacional. As informagdes devem ser valorizadas de acordo
com a sua influéncia sobre os problemas e devem ser comparadas a situagdes
semelhantes que a empresa ja tenha vivenciado no passado.

d SUgestées para agoes futuras

Nesta etapa sdo tomadas decisées sobre os resultados obtidos. E a fazer
onde o consultor expressa suas decisdes de sugestdes de mudanga, para que o
gestor da empresa-cliente decida o que fazer com elas. Vale ressaitar que cabe
ao consultor fazer apenas sugestdes. As decisdes cabem ao responsavel pela
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empresa-cliente. O papel do consultor & orientar, por isso esta etapa e de

sugestao.

5.2.3. Modelo 3

De acordo com a empresa de consultoria organizacional Evoluzione, podemos

observar o modelo de suas etapas na aplicagdo do diagnéstico em suas empresas-

cliente.

Este modelo se compde das seguintes etapas:

a. Definig8o da arquitetura organizacional

Nesta etapa sdo definidas as forgas que interagem na organizagdo, tanto
intema como extemamente. Essa analise é importante porque nela s&o

explicitadas as oportunidades, potencialidades, fraquezas e ameacgas.

b. Criagdo de um processo de avaliagdo

A execucgdo desta etapa implica no uso de coleta de dados, pesquisa de

clima organizacional (vide modelo em anexo) e analise dos dados.

c. Identificagdo e definigdo dos problemas organizacionais

Depois de analisar as forgas que interagem na organizagado, coletar o
maximo de dados possiveis, analisar o clima organizacional e formar
informagdes, e possivel que o consuiltor identifique e defina os problemas que a

empresa-cliente apresenta.

d. Definigdo de prioridades

A partir dai € necessario que o consultor defina quais problemas sdo mais

urgentes de serem resolvidos, quais podem esperara até que os primeiros sejam
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controlados e qual a ordem exata dessas prioridades. Essa andlise leva em
consideragao o risco que a empresa corre, o tempo e recursos que se tem para

resolver os problemas e o grau de interesse do gestor por cada problema.

e. Pm;josigéo de agbes para melhoramento das praticas empresanais

Nesta hora o consultor apresenta as solugbes através de mudangas e
acdes que levaram a empresa a agir de forma diferente do cotidiano a fim de
minimizar o impacto dos problemas no desempenho de seus funcionario e

exterminar as causas dos problemas.

f. Orientagdo e acompanhamento da aplicagdo das agbes

O consultor deve acompanhar a aplicagdo das agbes propostas para
garantir que estas estejam sendo executadas de maneira correta e intervirem
caso achem que deva haver mais alguma mudancga para melhorar a eficacia
dessas acgdes. Assim a garantia de que as agdes realmente solucionavréo 0s
problemas sera maior e ele ndao come o risco de suas sugestdes fujam o seu
préprio controle, gerando resultados indesejados.

Vale ressaltar, com base na analise destes trés modelos basicos de
-aplicagdo do diagnéstico organizacional, que cabe ao consultor definir o modelo que

achar mais apropriado a realidade da empresa-cliente e mais eficaz na execucgio de
sua tarefa de consultor.

5.3. Patologias Organizacionais

O diagnostico organizacional tem por base a finalidade de conhecer a
organizacdo, sua realidade e seus problemas. Esses problemas sdo as patologias

organizacionais.

O estudo do diagnéstico implica, portanto, no estudo das patologias

organizacionais.
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De acordo com MARQUES (1994.92),

“Patologias, portanto, sdo sintomas de problemas nédo resolvidos,
tipicos de cada estagio, e que emperram o desenvolvimento da
organizagédo, provocando sua deferioragdo”.

E interessante analisarmos esta definigdo, mas n&o se ater somente a ela, pois
de acordo com a mesma a patologia é tida como sendo sintomas de problemas n&o
resolvidos.

Analisando o conceito de patologia presente no dicionario teremos uma visdo
mais completa e real da sua definigdo, que diz que patologia é o estudo das doengas.
Por sua vez, o termo patologia € empregado para designar doenga. Entdo, temos no
conceito de doenga do dicionario Uma condigdo anormal do organismo. Fazendo uma
analogia a organizagdo, podemos dizer que patologia organizacional € uma condi¢ao
anormal dentro da organizagao.

Ainda temo um terceiro conceito de patologia. De acordo com ADISES (1995),

“(...)Problemas complexos que a organizagdo por si sé ndo tem condigGes e
forgas para resolver, sendo sempre necessdna a intervengdo de pessoas
especializadas externas, como consultores e interventores”.

Sob qualquer definicdo ou ponto de vista, podemos observar que patologias
organizacionais sdo disfungdes, problemas, dificuldades, ou seja, precisam de
intervengdo e solugdo. Portanto, as patologia s&o o objeto de estudo dos ‘diagnésticos,
que as detectam a fim de sana-las.
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6. Conclusao

Tendo tragado o cenario da consultoria e sua relagdo com o ambiente de
negocios e as empresas-cliente chegando ao estudo da fungdo desta e ao estudo
especifico da ferramenta Diagndstico Organizacional na execugdo deste servico,

algumas consideragdes sobre diagndstico se fazem necessanas.

Diante da concomréncia cada vez mais acirrada, as empresas passam a exigir
qualidade total em seus servigos e produtos e de seus colaboradores e prestadores de
servico. Portanto, os consultores devem ter qualidade nos seus servigos, isto &,
executa-los com eficiéncia e eficacia, pois sem esta qualidade nao sobreviverdao no

contexto atual do mercado de trabalho.

No decorrer deste trabalho foi realizado um estudo profundo sobre a ferramenta
que possibilita ao consultor enxergar a situacdo real e atual da empresa-cliente: o
diagnéstico organizacional. Esta feramenta deve ser desenvolvida com planejamento,
conhecimento e cautela, pois é a partir dela que as agdes s&o propostas e executadas.
Um diagndstico errado gera agdes errdneas e resultados desastrosos na organizagao.
Se executado de maneira certa, o diagnostico sera um excelente aliado no

desenvolvimento das agdes de consultoria.

A gestdo & um processo que envolve decisdes voluntarias dos responsaveis pela
organizagdo, uma vez que sem a tomada de decisdes a administragdo inexiste. Para
que o administrador possa fazé-lo € necessario o conhecimento da organizagao e sua

situagéo.

Concluimos, ao longo deste trabalho, que o Diagnostico Organizacional
responde a esta exigéncia sendo, portanto, uma ferramenta indispensavel ao processo
de gestao e de consultoria organizacional.
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ANEXO |

Cédigo de Etica do Consultor Organizacional

Parte | - Relagdo com o Cliente de Consultoria

1. E essencial que o consultor estabelega de inicio com o cliente, de forma clara, os
objetivos do trabalho previsto, dos meios a serem utilizados, das dificuldades e
limitagdes provaveis, bem como, na medida do possivel, da estimativa de tempo e

gastos envolvidos.

2. Os trabalhos desenvolvidos pelo consultor de organizagdo devem ser realizados
visando a introdugdo de inovagdes que objetivem auferir um melhor desempenho do
cliente, transferindo-lhe todos os conhecimentos necessarios a perfeita continuidade do
funcionamento dos servigos implantados, jamais retendo elementos ou mantendo
reserva sobre conhecimentos que seriam importantes para que o cliente se tome

independente em relagdo ao consultor.

3. Ao trabalhar para clientes que atuam num mesmo ramo de negdécio, sendo
concorrentes entre si, e ainda prestando servigos em areas de natureza similar, o
consultor de organizagao deve deixar clara tal situagao tanto para seus clientes atuais

como para 0s potenciais.

Nos casos de desenvolvimento de projetos de carater exclusivo, o consultor de
organizagio deve obter a anuéncia do cliente atual antes de atuar em uma empresa
concorrente e, uma vez terminado aquele trabalho, deve acordar um espago de tempo
sem que venha a aceitar um trabatho de natureza semelhante em empresas do mesmo

ramo de negocio.

4. O consultor de organizagao deve adotar todas as medidas necessarias a
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preservacgdo de sigilo com relagdo as atividades e informagodes de seus clientes,

inclusive na guarda de documentos e na fidelidade de seus funcionarios.

5. O consultor de organizagao nao se deve valer de sua condigédo de "insider” a fim de
se utilizar de conhecimentos adquiridos no exercicio de suas atividades junto ao cliente,
para qualquer tipo de negdcio em beneficio préprio, de outros clientes ou de terceiros a

ele ligados.

Quando um consultor de organizagao, trabalhando para 6rgaos do govermno, fornece
instrumentos destinados ao exercicio de controle e fiscalizag&o sobre o setor privado,
deve agir consciente de sua dupla responsabilidade, perante o setor privado e o
govemo, jamais utilizando seus conhecimentos de “insider” ou revelando fatos que

possam prejudicar uma das partes.

6. O consultor de organizagcdo pode recomendar outros profissionais ou equipamentos,
obrigando-se a adotar todas as precaugdes possiveis para que a solugdo seja a melhor
para o cliente, independentemente de suas relagdes de amizade, ou de seus interesses

pessoais ou comerciais com fornecedores indicados.

O cliente deve ser comunicado sobre a existéncia de lagos de interesses que possam

influir em decisdes relativas a contratagdo de servigos ou equipamentos.

Quando o consultor de organizagdo atuar de forma consorciada com outros
profissionais ou fomecedores, esta ligagdo deve ser de conhecimento prévio do cliente.

7. Na determinagao de seus honorarios, o consultor de organizagio deve levar em
consideragao prioritariamente as caracteristicas dos servigos por ele prestados, e nos
casos em que eles estiverem vinculados aos resultados alcangados pelo cliente em
funcdo de seus servigos, é essencial que o referencial para os resultados seja a longo
prazo, ultrapassando o periodo de sua atuagao direta.



-

34

8. O consultor de organizac&o deve propor a execugao de servigos para os quais esta
plenamente capacitado, evitando assumir tarefas em campos onde n&o se encontre

tecnicamente atualizado ou ndo tenha experiéncia.

9. No inicio e no desenvolvimento do trabalho de uma organizago, o consultor de
organizagao deve considerar a filosofia e os padrdes culturais e politicos nela vigentes,
interrompendo o contrato de trabalho sempre que as normas e costumes daquela

contrariem seus principios éticos e sua consciéncia profissional e pessoal.

10. O consultor de organizagdo nao deve procurar contratar, para si ou para outra

empresa, qualquer funcionario de seu cliente, exceto quando for autorizado.

11. O consultor de organizag&o nao deve impor ou tentar impor suas proprias
convicgdes ao cliente, mas sim procurar caminhos para o desenvolvimento dele a partir

dos objetivos e da cultura organizacional existentes.
Parte Il - Relagdes com a Comunidade

12. E conduta 6bvia para atuagao do consultor de organizagéo a observancia ao

cumprimento das leis e regulamentos legais vigentes.

13. A profissdo do consultor de organizag&o implica um aporte de conhecimento as
empresas, criando perante a sociedade uma imagem de saber e influéncia. Este
prestigio caracteriza a visibilidade da profissdo, gerando vinculos de responsabilidade

para com a sociedade que devem ser respeitados e levados em consideragao.

14. A sociedade espera que o consultor de organizagdo atue como um agente de
mudanga e esta expectativa deve ser atendida pela contribuicdo que ele pode prestar
ao desenvolvimento técnico, administrativo e tecnolégico, bem como a modernidade e
eficiéncia organizacional, observando o respeito a natureza, as pessoas e suas

oportunidades de desenvolvimento, e aos principios da cidadania.
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15. Em casos de prestacgao de servigos a 6rgdos do govemo, empresas estatais e
instituicdes ligadas ao Estado, surge uma responsabilidade adicional, na medida em
que os recursos destas organizagdes provém do publico. Portanto, os resultados do
trabalho devem atender a demanda contratante e, concomitantemente, aos interesses

da sociedade civil.

Parte lll - Relagdes com a Categoria Profissional

16. O consultor de organizagdo ndo deve se envolver em atividades paralelas ou
comportamentos publicos que possam significar conflitos de interesses, afetar sua

isencao ou distorcer a imagem da categoria profissional.

17. Ao utilizar-se de idéias, esquemas e conhecimentos elaborados por terceiros, o
consultor de organizagao deve deixar claros a origem e o credito, evitando passar a

imagem de que os mesmos foram por ele desenvolvidos.

18. A forma de divulgagao de servigos de consultoria por qualquer consultor de
organizagéo pode afetar a categoria como um todo, especialmente quando suscita
quaisquer suspeitas de oferecimento de beneficios duvidosos ou outras formas menos
dignas de atuagao. O principal critério deve ser o respeito a credibilidade propria e da
categoria. A forma de despertar o interesse de potenciais clientes variara de acordo

com o mercado e com a natureza dos servigos oferecidos.

19. Na hipotese de estarem atuando em questdes correlatas, numa mesma empresa,
mais de um consultor de organiza¢ao, é importante evitar o conflito de interesses e as
interferéncias. Para isto, recomenda-se um entendimento entre a empresa-cliente e os

consultores, a fim de coordenar a atuac&o de todos.



ANEXO i

36

Sugestdo de Folha de Entrevista extraida do livro O diagndéstico Econémico, Financeiro

e Humano da Empresa de Alain Henri:

6)

7)

8)

9)

FOLHA DE ENTREVISTA

Costuma ter oportunidade de discutir suas idéias coma dire¢ao?

10) Em que CirCunStancias? ...

11) Principalmente com QUemM? ...

12) Alguma de suas propostas jafoiaceita? ... ...

Em caso afirmativo, qual? ...
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19) Gostaria de assumir posigdes de responsabilidade? ..................................
Em caso afirmativo, qual? ...

20) Podemos contar com a sua colaboragao no futuro? ....................................

OBSERVACOES:



