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Resumo

A consultoria interna surgiu a partir da necessidade das organizacoes de se
manterem em processo permanente de renovacao e vem se destacando nas ultimas
décadas pelo seu papel fundamental nos processos de mudanca organizacional.
A sua prética é baseada nos principios da consultoria externa e se desenvolve sob
um clima de conflitos, pressdes e desgaste psicolégico igual, se ndo superior, ao
que se observa na consultoria externa. A partir da analise de trés obras de Chris
Argyris: Intervention theory and method: a behavioral science view (1970); Theory
in Practice: increasing professional effectiveness (1974); e Maus conselhos, uma
armadilha gerencial (2005), este ensaio tedrico busca destacar contribuicoes
valiosas que podem ajudar o consultor interno a superar os conflitos que
caracterizam a sua atividade e a ter uma acdo mais eficaz, criando um ambiente
que favoreca o respeito, a confianca, a participacao e a sinceridade, condigoes
para gerar maior autonomia do cliente.

Palavras-chave: Consultoria interna. Competéncias.

| Introducao

O campo da consultoria organizacional tem prosperado de forma cres-
cente desde os anos 80, pois, na época, motivados pela implementacao de
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ferramentas gerenciais inspiradas nas praticas de gestao japonesas, as
consultorias se voltaram para a interpretagao e implementacao dessas prati-
cas nas empresas (DONADONE, 2003). Foi na década de 90 que as empre-
sas de consultoria, principalmente aquelas ligadas a consultoria
organizacional, despontaram “como um dos setores mais dinAmicos do peri-
odo”, fomentadas pelas mudancas organizacionais associadas aos redesenhos
organizacionais e pelo desenvolvimento da area da tecnologia da informa-
cao (DONADONE, 2005, p. 27).

A expansao da atuacao das organizagoes além das suas fronteiras origi-
nais certamente também é um dos motivos propulsores do aumento da de-
manda por conselhos estratégicos, na medida em que contribuiu para a emer-
géncia de novos competidores e, consequentemente, para o aumento das
situacoes de incertezas e da instabilidade do ambiente em que atuam (WOOD
JR; PAULA, 2004). Wooldridge (1997) associa o crescimento e a consolida-
cao do negoécio de consultoria a dois fendmenos desse cenario: a complexi-
dade e a incerteza. A primeira cria confusao, a segunda cria medo e ambas
criam uma demanda crescente para o conselho externo. Destacam-se ainda,
as novas formas de relacionamento com o cliente externo, tendo em vista o
aumento do seu nivel de exigéncia, e com o cliente interno, em fungao das
novas relagOes entre empresa e empregados.

Paralelamente ao crescimento da consultoria organizacional e em fun-
cao do mesmo cenario de globalizagao, novos conceitos gerenciais,
empoderamento dos empregados e valorizacao dos clientes surgiram e vém
ganhando espaco nas organizagdes com a modalidade de consultoria interna.

O modelo de consultoria interna surgiu nos Estados Unidos e Europa
em meados da década de 50, tendo ganhado forca ao longo das décadas
gue se seguiram, de forma que nos inicio dos anos 80 a “consultoria interna
era o segmento que mais crescia no negécio da consultoria”. Na década de
90 essa modalidade destacou-se em funcao da “necessidade crescente de
servigos de consultoria que ajudassem na mudanca de cultura, estrutura e
praticas gerenciais das organizacdes” de forma que pudessem se tornar com-
petitivas (JOHRI; COOPER; PROKOPENKO, 1998, p. 4). Ja no Brasil, a
consultoria interna teve inicio na década de 80, também em resposta as de-
mandas organizacionais decorrentes do cenario globalizado e instavel

(MANCIA, 1997, 2004).
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O surgimento e crescimento das consultorias internas sao apontados
nao como um modismo, mas como uma resposta as exigéncias do cenario
(MANCIA, 2004) a partir do “reconhecimento de que a renovacao, mais do
que a simples mudanca organizacional, deve ser um processo permanente
da organizacao” (GONCALVES, 1991, p. 94). Mancia (1997, p. 16) acres-
centa, ainda, que a consultoria interna surge como “uma alternativa viavel
para o desenvolvimento organizacional”, que tem como objetivo “responder
de maneira &gil e inteligente as necessidades organizacionais”.

Johri, Cooper e Prokopenko (1998, p. 4), por sua vez, identificam na
consultoria interna uma possibilidade da empresa resolver os problemas de
seus departamentos sem ter que criar assessorias permanentes em cada uni-
dade de trabalho ou contratar servicos externos (consultoria externa) para
isso, e identificam no consultor interno um agente de mudanca, responsavel
por “influenciar e aconselhar pessoas, e persuadi-las e ajuda-las a fazer as
coisas de forma diferente”. Esses autores acrescentam que a

z

[...] consultoria interna é o refinamento na evolucao do
conceito de staff, um conceito que enfatiza tornar disponi-
vel para o gerente uma fonte especializada dentro da orga-
nizacdo para ajuda-lo na identificacao e estudo de pro-
blemas e oportunidades, elaborando recomendagoes e as-
sessorando na sua implementagao.

A consultoria interna, entao, surge e se desenvolve sob o modelo da
consultoria externa e em resposta ao mesmo contexto que a impulsionou.
Contudo, o fato de estar inserida no ambito da organizacao faz com que apre-
sente caracteristicas préprias e coloca o consultor interno diante de situacoes
e desafios especificos dessa modalidade, como seréa visto mais adiante.

Este ensaio apresenta mais quatro secoes. A Secao 2 apresenta a
metodologia; a Secao 3 descreve a dinamica da consultoria interna, desta-
cando suas principais caracteristicas e beneficios, apresenta ainda um breve
resumo dos estudos de Chris Argyris sobre consultoria, com os pontos de
destaque; na quarta secao discutem-se as contribuicoes desses estudos para
uma acao mais eficaz do consultor interno; e a Gltima secao traz as conclu-
soes e indicacbes para futuros estudos.
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2. Metodologia

Uma anélise da literatura relacionada a consultoria interna (GEBELEIN,
1989; BLOCK, 1991; MANCIA, 1997; ELTZ; VEIT, 1999; KENTON; MOODY;
TAYLOR, 2003) revela a necessidade de uma maior formagao do consultor
interno, de modo que ele nao seja apenas um profissional com uma expertise,
o que levaria a um entendimento reducionista do que consiste a acao do
consultor, mas que tenha competéncias, habilidades e conhecimentos no
campo da consultoria.

Considerando que parte dos estudos de Chris Argyris esta voltada para
temas ligados a consultoria, fruto de sua larga experiéncia nessa area, pro-
poe-se neste ensaio tedrico destacar aspectos desses estudos que podem con-
tribuir para que o consultor interno supere os conflitos préprios de sua ativi-
dade e tenha uma acao mais eficaz junto aos clientes, a partir da analise de
trés obras desse autor — Intervention theory and method: a behavioral science
view (1970), Theory in Practice: increasing professional effectiveness (1974),
escrito em conjunto com Donald Schoén, e Maus conselhos, uma armadilha
gerencial: como distinguir os conselhos eficazes daqueles que nao tém valor
(2005).

Para este ensaio tedrico, os critérios metodolégicos basearam-se intei-
ramente na leitura e analise dessas trés obras de Chris Argyris, a fim de per-
mitir uma reflexao sobre a relevancia desses estudos para o desenvolvimento
da consultoria interna.

A escolha do autor deve-se ao fato de que apesar da crescente impor-
tancia da atividade de consultoria para as organizagdes e o crescimento ver-
tiginoso dessa atividade nas ultimas décadas, ndo ha ainda uma teoria ou
modelos tedricos de consultoria. Os estudos realizados normalmente sao es-
critos por consultores relatando experiéncias em intervengbes ou textos
instrucionais (manuais). Argyris, por sua vez, tem seu foco de estudo voltado
para a compreensao do comportamento humano (agdo humana) e de como
isso pode inibir ou favorecer o autodesenvolvimento e o desenvolvimento
dos outros, colocando essa compreensao como fundamental na atividade de
consultoria, seja para uma acao mais eficaz tanto do consultor como do cli-
ente, sem perder de vista a importancia da autonomia (de ambos - consultor
e cliente). Este ensaio, portanto, nao aborda aspectos operacionais ou técni-
cos de consultoria interna, tendo seu enfoque na area de comportamento
organizacional.
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A escolha dos livros se deu por eles terem sido objeto de estudo na
disciplina “Organizacoes e Processos de Aprendizagem: a contribuicao de
Chris Argyris” do Mestrado em Administracao da Universidade Federal de
Pernambuco.

Apos a leitura e sintese dos livros, foram selecionados os aspectos con-
siderados centrais nesses estudos. Em seguida procurou-se fazer a correlacao
dos estudos de Argyris com o tema e suas possiveis contribuigoes para o
desenvolvimento da consultoria interna.

3. Fundamentacao Teodrica

3.1 Conhecendo a Dinamica da Consultoria Interna

O ambiente da consultoria organizacional tem sido retratado em varios
estudos como sendo “um palco de relagoes, conflitos, contradi¢oes, dilemas
e escolhas” (WOOD JR; PAULA, 2004, p. 10), cuja relagcao consultor/cliente
“esta marcada por uma série de mal-entendidos”, levando a incompreensoes
de ambas as partes do que cada um espera do outro (MOURA, 2005, p. 12)
e apresenta “condicoes de trabalho marcadas por conflitos, paradoxos e
ambiguidades”, submetendo os consultores a “situacdes de pressao” e “des-
gaste psicolégico”, levando-os a experimentarem “sentimentos de injustica,
impoténcia e frustracao” (WOOD JR; CALDAS, 2005, p. 89).

A consultoria interna, por sua vez, nao estéa livre desse ambiente de
conflitos. Por constituir “sua pratica baseada nos principios e modelos de
consultoria externa”, ao mesmo tempo em que se apresenta como uma nova
forma de trabalho por estar “inserida no ambiente organizacional” (MANCIA,
2004, p. 147), a consultoria interna apresenta caracteristicas préprias que
corroboram para um ambiente de conflitos, pressoes e desgaste psicoldgico
igual, se nao superior, ao que se observa na consultoria externa.

Block (1991) destaca que o fato do consultor interno fazer parte do
quadro de pessoal da empresa o coloca em uma situacao bem especifica e
conflituosa: o nimero de clientes potencial é limitado ao universo de geren-
tes da empresa; o status do consultor interno e o nivel do seu cargo sao co-
nhecidos pela maioria dos funcionarios, o que limita seu acesso as pessoas-
chave; o consultor interno faz parte da hierarquia e das politicas da empresa;
e o consultor interno responde a um chefe, que tem expectativas em relagéao
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ao seu trabalho, e se relaciona com clientes que também tém expectativas,
sendo necessario um esclarecimento entre as partes envolvidas sobre os re-
sultados esperados.

Lacey (1995) acrescenta, ainda, que outros aspectos préprios da
consultoria interna que podem contribuir para esse ambiente de conflito:

a) Confusao de papéis — os gestores e demais interessados nessa rela-
cao geralmente pressionam o consultor interno para que ele assu-
ma trabalhos que vao além do seu papel. E importante que o con-
sultor deixe claro qual o seu papel na intervencao e quais as res-
ponsabilidades do cliente.

b) Compartimentalizacao — o consultor interno se vé ainda, dentro de
um processo estressante de monitorar e conciliar tanto os acordos
de confidencialidade das informacbes, como as promessas de in-
terceder em favor de outros. Ele deve lembrar e agir em conformi-
dade com esses acordos e promessas, de forma que ao usar as in-
formacgoes colhidas o faca de maneira consciente.

c¢) Marginalidade — o fato do consultor interno se mover livremente
entre a organizacao, assumindo intervengoes em dois ou mais de-
partamentos, o coloca diante de grupos que possuem necessida-
des e objetivos diferentes, podendo contribuir para que ele se sinta
isolado e solitario na tarefa de estudar solugbes que integrem as
especificidades de cada grupo. Eltz e Veit (1999) chamam a aten-
cao para o fato de que lidar simultaneamente com clientes diferen-
tes, com demandas e caracteristicas diversificadas, também pode
gerar conflitos de envolvimento e dedicagao.

d) Ciimes - o fato de o consultor interno ocupar uma posicao de
influéncia torna-o susceptivel a inveja por parte de outros atores
organizacionais, principalmente quando o consultor assume car-
gos gerenciais (é comum que pelo destaque do seu trabalho rece-
ba convites para assumir cargos de chefia). Outros membros da or-
ganizacao também podem se questionar sobre o porqué do con-
sultor interno ter acesso a pessoas-chave da organizacao e partici-
par de processos de tomadas de decisoes.
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e) Carreira difusa — a auséncia de uma carreira estruturada pode difi-
cultar a legitimacao do consultor interno, contribuindo para que
ele seja visto pelo cliente como mais um membro do grupo. Mancia
(1997; 2004) e Orlickas (1999) constatam que embora a atividade
de consultoria interna venha ganhando espaco nas ultimas déca-
das, a maioria das empresas nao tem adotado a denominacao de
consultor interno como um cargo formalmente constituido. Desen-
volve-se a funcao de consultor interno, mas o cargo nao faz parte
do plano formal de cargos das empresas. Quem desenvolve essa
atividade é geralmente um funcionario que se destaca pelo seu co-
nhecimento e experiéncia.

Com o propésito de salientar as caracteristicas proprias da consultoria
interna, Lacey (1995) faz uma comparacao com a consultoria externa, a par-
tir das fases que comp6em uma intervencao - entrada, contratacéo, diagnos-
tico, intervencao e avaliacao. A essas fases acrescentou-se a saida, que carac-
teriza a conclusao do trabalho do consultor.

Na consultoria interna a fase de entrada é de certa forma mais tranquila
e exige menos tempo para o consultor interno do que o observado na
consultoria externa, visto que o mesmo, por ser da organizacao, conhece as
pessoas, a linguagem utilizada e os processos. Contudo, um aspecto a ser
destacado é que o projeto apresentado pelo gerente do consultor interno
pode nao ser de seu interesse e, nesse caso, ao contrario do consultor exter-
no, ele nao pode recusar o trabalho. Lacey (1995, p. 77) esclarece que do
consultor interno “é esperado que trabalhe — e trabalhe bem — com qualquer
e todo funcionéario na organizacao, independente de preferéncias ou estilo
pessoais”.

Na fase de contratacao as diferencas se mantém. Enquanto que na
consultoria externa é elaborado um contrato formal, em que ficam resguar-
dados tanto os direitos e os deveres do consultor como os do cliente, na
consultoria interna muito do que é acordado fica apenas no campo verbal.

Lacey (1995, p. 77) chama a atencao para essa informalidade, tao mai-
or quanto ¢é a familiaridade entre consultor e cliente, esclarecendo que é pri-
mordial que seja elaborado um contrato com o cliente que considere pelo
menos quatro questoes: “a confidencialidade, a entrega de mas noticias, o
papel do consultor e a extensdo do envolvimento pessoal do cliente com o
processo de mudanca”. Essas questoes uma vez acordadas com o cliente con-

Revista de Ciéncias da Administracao ¢ v. I I, n. 25, p. 121-150, set/dez 2009

127



Ana Lucia Neves de Moura ¢ Marcos Gilson Gomes Feitosa * Bruno Campello de Souza

tribuirao para “fortalecer a relacao consultor-cliente; preparam o cliente psi-
cologicamente para a possibilidade de ouvir mensagens duras e permitem
que os consultores (internos) dirijam-se a questdoes normalmente evitadas
pelos outros (funcionarios)”.

Os limites na relag@o consultor-cliente também devem ser observados,
de forma que o consultor nao assuma responsabilidades nao inerentes a sua
funcao e o cliente tenha clara a sua responsabilidade pela execugao do pro-
cesso e pela garantia dos resultados (HIEBERT; OLTHUIS, 1995; ELTZ; VEIT,
1999; KENTON; MOODY; TAYLOR, 2003).

Ainda em relacgao a contratacao, Block (1991) esclarece que a consultoria
gera um tipo de contrato triangular (chefe do consultor-consultor-cliente) ou
retangular (chefe do consultor-consultor-chefe do cliente-cliente). A primeira
requer um entendimento prévio entre o chefe do consultor e o consultor, no
que se refere as expectativas do trabalho a ser realizado. Na segunda, o chefe
do consultor e o chefe do cliente devem ter o mesmo entendimento do tra-
balho a ser realizado, e eles por sua vez o repassam a seus subordinados.
Assim, em ambos os casos é imprescindivel que o consultor interno tenha
claro quais séao as expectativas de cada uma das partes.

A fase de diagnéstico, por sua vez, é normalmente a fase na qual o
consultor externo entra em contato pela primeira vez com muitos membros
da organizacao. E, embora ele chegue com o prestigio e status de um consul-
tor pago, o estabelecimento de confianca e rapport sao imprescindiveis para
o sucesso do trabalho, de forma a garantir informacoes confidveis. Lacey
(1995) esclarece que no caso do consultor interno o seu status reside na
posicao que ocupa e nas relagoes (com pessoas-chave) que desenvolve den-
tro da organizacao. Isso vai interferir na disponibilidade dos respondentes
em dizer a verdade durante a fase de coleta de dados.

Outro aspecto a ser considerado é o grau de abertura acordado no con-
trato. Quanto maior a credibilidade do consultor interno maior a possibilida-
de de conduzir o processo de mudanca de forma mais aberta, sem a necessi-
dade de recorrer ao anonimato e a confidencialidade.

A intervencao normalmente sé é iniciada pelo consultor externo se
ele identifica no cliente a possibilidade de informacao valida, escolha livre e
informada e comprometimento interno, ou seja, se o sistema esta aberto a
aprendizagem (ARGYRIS, 1970). No caso da consultoria interna Lacey (1995,
p. 80) alerta para o fato de que a escolha livre e informada "é um luxo nem
sempre concedido aos membros da organizacao". Escolha livre e informada
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pressupode o direito das pessoas participarem ou nao do processo de mudan-
ca, mas essa possibilidade nem sempre é colocada para os funcionarios. As-
sim, no intuito de conseguir o comprometimento interno dessas pessoas, o
consultor interno procura envolvé-las desde o inicio no processo de mudan-
¢a, mesmo que para isso seja necessario o emprego de meios de colabora-
¢ao, cooptacao ou obrigacao.

Outra caracteristica da consultoria interna destacada por Lacey (1995)
¢é a continuidade. O consultor interno acompanha o seu trabalho desde o
desenvolvimento da ideia do projeto até a sua conclusao. Hiebert e Olthuis
(1995) afirmam que o modelo de consultoria interna oferece consultoria de
ciclo completo: estabelece as questoes a serem trabalhadas, fazem as reco-
mendacgodes e lideram a mudanca.

A fase de avaliacao ocorre durante toda a agéao, de forma que corre-
¢Oes sejam possiveis, e ao final do processo, para monitorar em que medida
a mudanca foi realizada.

O consultor interno tem a vantagem de assistir o projeto
de mudancga tornar-se institucionalizado e assumir o pa-
pel no monitoramento das atividades que apoiam e asse-
guram o sucesso do projeto de mudanga (LACEY, 1995,
p. 81).

Na ultima fase da intervencdo — a saida — a consultoria interna tam-
bém apresenta diferencas significativas da consultoria externa. Kenton, Moody
e Taylor (2003) inferem que a fase de saida é um desafio para o consultor
interno. Enquanto que na consultoria externa o tempo é determinado e custa
caro, na consultoria interna o tempo é livre, e o consultor acessivel e disponi-
vel. Como normalmente constréi lacos mais fortes, os consultores internos
podem ter dificuldade de dizer “nao” aos seus clientes (mesmo quando nao
se trata de questbes estratégicas ou prioritarias, mas apenas de problemas
operacionais) correndo o risco de se envolverem no trabalho de tal forma
que se tornem mais um membro do grupo, dificultando sua disponibilidade
para assumir outros projetos e a clareza quanto ao papel da consultoria inter-
na (além de nao contribuir para a autonomia do cliente, criando dependén-
cia e o risco dos clientes se sentirem vulneraveis com a saida do consultor).

Nesse caso, o consultor interno pode ter dificuldade de ser percebido
pelo cliente como um expert que pode ajuda-lo — tornando-se mais um mem-
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bro da organizacao — de modo que os projetos estratégicos e mais desafiado-
res sao destinados aos consultores externos. Contudo, afirmam Huffington e
Brunning (1994) se a consultoria for bem-sucedida, a equipe desenvolve a
competéncia que lhes permitird prosseguir com o trabalho sem a presenca
do consultor, o que nao o impede de monitorar e avaliar as acoes.

Apesar do ambiente de conflito e ambiguidade, os beneficios da
consultoria interna sao inegaveis. Kenton, Moody e Taylor (2003) afirmam
que com a consultoria interna a organizacao tem a chance de maximizar o
conhecimento e a competéncia existentes no sistema alcangando melhores
resultados, enquanto os consultores internos ampliam o seu desenvolvimen-
to profissional.

Kelley (1979) enumera quatro razdes pelas quais as empresas deveri-
am adotar o modelo de consultoria interna, sendo as seguintes: resposta ra-
pida, responsabilidade pessoal, baixo custo e campo de capacitacao:

a) Resposta rapida: uma consultoria externa normalmente requer
tempo para conhecer a organizacao e avaliar o problema. A
consultoria interna, por sua vez, tem condigoes de dar atengao ime-
diata, por estar na organizacao e pular determinadas etapas e por
estar familiarizado com as politicas e com o estilo de gestao.

b) Responsabilidade pessoal: ao contrario do que ocorre na mai-
oria das intervengoes realizadas por consultores externos, os con-
sultores internos envolvem-se no monitoramento e ajustes da
implementacao de suas sugestoes. O seu trabalho s6 esta conclui-
do e o seu desempenho avaliado com a conclusdo da
implementacao, de forma que as condicbes para que a
implementacao ocorra com sucesso sao realmente consideradas,
antes que o consultor interno faca suas recomendacdes.

c) baixo custo: a consultoria interna apresenta um custo significati-
vamente menor do que a consultoria externa. Contudo, Kelley
(1979, p. 113) chama a atencao para o fato de que essa economia
em relacao a consultoria externa sé ocorre

[...] se eles (os consultores internos) se mantém ocupados
e se eles economizam mais dinheiro (através de suas solu-
¢Oes para os problemas da organizagao) do que fariam os
seus pares externos.
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d) Campo de capacitacao: a atividade de consultoria interna pro-
picia ao funcionario uma visao global da organizacao, além de opor-
tunidades de lidar com situagoes de resolucao de problemas, o que
funciona como uma preparacao para posicoes de alta geréncia.

Mancia (2004) destaca, ainda, que a atividade de consultoria interna
contribui para a ampliacao e redimensionamento das competéncias do pro-
fissional, em fung@o dos novos conhecimentos, habilidades e atitudes exigidas.

Ao mesmo tempo em que traz beneficios para a organizacao, o fato de
a consultoria interna estar inserida no ambiente organizacional cria
ambiguidades e conflitos que podem impactar na atuacao do consultor inter-
no. Nesse sentido, os estudos de Chris Argyris sobre consultoria e a sua pre-
ocupacao em examinar o papel dos consultores e as relacées que eles criam
com seus clientes de modo a ajuda-los a serem mais competentes e eficazes
podem contribuir para que esses desafios sejam vencidos.

3.2 O Que Argyris Tem a Dizer Sobre Uma Intervencao Eficaz

3.2.1 Acao Proclamada X Acdo Praticada

Argyris e Schon (1974) defendem a integragéao entre pensamento e agao
na busca de uma maior eficacia na acao, ao mesmo tempo em que colocam
essa questao como um dos problemas mais relevantes e menos compreendi-
dos de nosso tempo. Os autores chamam a atencao para o fato de que a
competéncia para implementar a acao, refletir sobre ela enquanto ocorre, de
forma a dai tirar alguma aprendizagem, é importante e pode ser praticada
por todas as pessoas.

Ao estudar o comportamento humano (acdo humana) pode-se tanto
considera-lo como uma relacao entre fendmenos publicamente observéaveis,
assim como uma consequéncia das teorias de agao praticadas pelos homens.
Nesse caso, o comportamento humano poderia ser explicado ou previsto com
base em uma teoria de acao. A teoria de acao seria composta por um conjun-
to de pressupostos com o objetivo de abranger todas as condicoes sob as
quais se poderia chegar a acao eficaz. A teoria de pratica, por sua vez, com-
porta um conjunto de teorias de acao interrelacionadas que, sob pressupos-
tos relevantes, produzirdao consequéncias intencionadas. “As teorias de prati-

ca normalmente contém teorias de intervencao - isto ¢, teoria de acao com
objetivos de eficacia” (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 6).
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Argyris e Schon defendem que para o entendimento das teorias de pra-
tica se faz necessaria uma maior compreensao sobre as teorias de acao. Esses
autores distinguem dois tipos de teoria de acao: a teoria proclamada e a teo-
ria praticada. A teoria proclamada ¢é aquela que o individuo anuncia aos
outros, quando solicitado. A teoria praticada ou em uso, por sua vez, é
aquela que efetivamente governa o seu comportamento.

Para se identificar a teoria praticada, nao basta perguntar ao individuo
como ele se comporta (uma vez que o que ele professa pode nao corresponder
a sua pratica), se faz necessario observar o comportamento da pessoa. Essa
incompatibilidade entre o professado e o praticado pode ou nao ser consci-
ente, assim como pode ser decorrente tanto de varidveis internas da pessoa,
como de variaveis situacionais.

Argyris e Schon (1974) afirmam que cada individuo tem nao apenas
uma teoria praticada, mas varias teorias para cada tipo de situacao que se
depara regularmente. Seriam microteorias alinhadas a uma teoria maior que
de certa forma regeria ou guiaria essas microteorias, conforme a situacao
vivenciada. As teorias praticadas podem criar um mundo comportamental
limitador ou libertador, dependendo de questdes relacionadas as suas con-
sisténcias internas, congruéncias, testabilidade e eficacia, além do valor que
damos ao mundo comportamental que criamos.

A consisténcia interna refere-se a auséncia de contradigoes, sendo
gue neste caso, um dos aspectos imprescindiveis seria a auséncia de contra-
dicoes entre as variaveis que orientam a acao (variaveis governantes).

A congruéncia ¢ a existéncia de coeréncia entre a teoria proclamada
e a teoria praticada. Isso se traduz ndo sé em um comportamento correspon-
dente a teoria proclamada, mas também a “expressao de sentimentos inter-
nos em acoes” (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 23). A Congruéncia mostra uma
integracao entre o estado interno do sujeito com o externo ao sujeito, assim
tanto quem o conhece como quem observa o seu comportamento percebe
essa integracao entre o que ele diz (ou cré) e o que faz.

As teorias de acao sao testaveis “na medida em que alguém puder
especificar a situacéo, o resultado desejado e a acao mediante a qual o resul-
tado deve ser alcancado”. Se a acao levar aos resultados esperados, a teoria
terd sido confirmada, caso contrario terd sido desconfirmada (ARGYRIS;
SCHON, 1974, p. 25).

A eficacia da teoria praticada, por sua vez, é avaliada considerando
em que medida a acado, congruente com a teoria, alcanca as variaveis
governantes.
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Argyris e Schon (1974) alertam para o fato de que, em fungao da valo-
rizacao que damos a constancia da teoria praticada e do nosso mundo
comportamental, tendemos a preserva-los e protegé-los dos dilemas utilizan-
do certos mecanismos de defesa de forma que os outros nao percebam as
incongruéncias.

O modelo de teorias praticadas (aqui descrito de forma muito simplifi-
cado) deve ser construido a partir da descricao de casos vivenciados pelo
sujeito, em que se deve constar o que ele efetivamente disse, quais eram suas
reais intengoes com o que falou, como os participantes efetivamente se com-
portaram e como responderam. Feito isso, as informacgdes sao analisadas e re-
flete-se sobre o que foi professado, as intengoes, e o efetivamente praticado.

Os principais objetivos da construcao de teorias praticadas sao: ajudar
as pessoas a se tornarem mais eficazes nas suas interacbes com os outros,
permitir o autodesenvolvimento, permitir o conhecimento de suas praticas,

de como elas inibem ou favore_.cem o desenvolvimento dos outros, e de como
melhoréa-las (ARGYRIS; SCHON, 1974).

3.2.2 Modelo Il: um modelo a ser perseguido

Argyris e Schon (1974, p. 35) identificam dois modelos de teoria de
acao: Modelo I e Modelo II e discriminam as varidveis governantes que ori-
entam as teorias de acao de cada modelo, descrevem as estratégias de acao
correspondentes a essas variaveis e as consequéncias para o mundo
comportamental e para a aprendizagem, o que correspondera a uma acao de
eficacia crescente ou decrescente.

Como caracteristicas do Modelo I Argyris e Schon (1974) destacam:
controle unilateral do ambiente e das tarefas, comportamento politico, com-
portamento racional e o intuito de vencer a qualquer custo. Essas varidveis
governantes levam a estratégias de acao de dominio e controle que, por sua
vez, implicam em comportamento defensivo, controlador e manipulador e
em relagoes construidas com base na desconfianca e rivalidade. Esse mode-
lo de teoria de acdo culmina em aprendizagem de ciclo Gnico e eficacia de-
crescente.

A longo prazo, o Modelo I vai “aumentar a defensividade entre as pes-
soas e a tornar disfuncionais os comportamentos inter e intragrupais”. Esse
mundo apresenta caracteristicas ambiguas na medida em que é competitivo
e civilizado, ao mesmo tempo em que utiliza mecanismos de repressao e con-
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tencao das emogoes, gerando um ambiente tenso, defensivo e autorreforcador,
tendendo a uma estagnacao (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 80).

Embora o Modelo I apresente um tipo de aprendizagem disfuncional,
Argyris e Schon (1974) inferem que nao é de se estranhar que as pessoas
persistam nesse modelo, uma vez que a sociedade de certa forma funciona
sob essa perspectiva. Os adultos sao ensinados a valorizar a atribuicéao e a
avaliagao social, ou seja, a atribuicao de valores aos outros, assim como a
comparacao com os outros, sem um teste aberto.

O fato das pessoas, na grande maioria, ndao terem consciéncia de suas
teorias praticadas, leva Argyris e Schon (1974) a concluirem que, muito pro-
vavelmente, a tendéncia das pessoas se dirigirem ao Modelo I é inconscien-
te. As pessoas reforcam e valorizam aspectos desse modelo, atribuindo-lhe a
qualidade de expressar maturidade, compostura e dignidade, sem a devida
consciéncia de como se comportam com tais valores. Uma vez que esses com-
portamentos e valores sao reforcados nos grupos e nas instituicbes, cada vez
menos as pessoas percebem a necessidade de muda-los.

O Modelo 11, por sua vez, tem como caracteristicas: maximizacao das
informacobes validas, da escolha informada e livre e do comprometimento
interno. Essas variaveis governantes levam o individuo a desenvolver estra-
tégias de acédo em que o controle é compartilhado, implicando em comporta-
mento colaborativo e em relacées construidas com base na confianga, na
abertura e cooperacao. Esse modelo culmina em aprendizagem de ciclo du-
plo e maior (e crescente) eficacia na resolucao de problemas e nas tomadas
de decisao. Argyris e Schon (1974) acreditam que as agoes do Modelo Il sao
capazes de reduzir as disfuncdes do Modelo I, promovendo o crescimento, a
aprendizagem e a eficacia.

A propriedade mais significativa desse modelo, segundo Argyris e Schén
(1974), seria a sua propensao a nao ser auto-oclusivo, o fato de oferecer,
progressivamente, testes mais eficazes dos pressupostos e de propiciar mais
aprendizagem sobre a eficacia da pessoa. Esses autores acreditam em uma
grande demanda para tal modelo, considerando que ele contém variaveis
valorizadas pelas pessoas, que sao normalmente proclamadas amplamente,
mas pouco praticadas.

As pessoas que se comportam de acordo com o Modelo Il sao vistas
como menos defensivas, abertas a aprendizagem, facilitadoras e colaborado-
ras. Pessoas comprometidas com suas teorias praticadas e, consequentemente,
comprometidas com a confrontacao e teste dessas teorias. Essas pessoas ten-
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derao a buscar feedback com o propdésito de atingir maior eficacia nas suas
acoes. O feedback vira em forma de informacao valida, retroalimentando o
modelo (ARGYRIS; SCHON, 1974).

O comportamento do Modelo II interfere na dindmica do grupo, visto
que o clima de confiancga, participacao, liberdade, entre outros, facilita a apren-
dizagem e o crescimento de todos. “O Modelo Il ensina as pessoas a envol-
verem outras pessoas relevantes na definicao de que variaveis devem ser
importantes e de quais devem ser as relagdes das varidveis”. Esse modelo
conduz tanto a aprendizagem de ciclo Ginico quanto a aprendizagem de ciclo
duplo (ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 93).

Argyris e Schon (1974) explicam que o Modelo Il deve ser visto nesse
processo como o modelo a que aspiramos e que, portanto, guiara a definicao
dos objetivos aptos a satisfazer as varidveis governantes de: informacgao vali-
da, escolha livre e informada e comprometimento interno com a escolha.

O processo de transicao do Modelo [ para o Modelo Il pode ser resumi-
do nos seguintes passos: 1) identificacao de inconsisténcias, que devem ser
validadas, e dos papéis do agente na producao de um comportamento inefi-
caz; 2) se ha interesse em reduzir a consequéncia da ineficacia, ¢é iniciada a
exploracao de alteracao das variaveis governantes, o desenvolvimento de
novas estratégias de acao e a exploragao das consequéncias para o mundo
comportamental, para a aprendizagem e para a eficacia; 3) testar a aprendi-
zagem a partir de testes nao comportamentais (discussao cognitiva) das teori-
as proclamadas do agente e dos outros; 4) teste publico do novo comporta-
mento, para confirmacao ou desconfirmacao; e 5) internalizagao dos novos
comportamentos (e responsabilizacao por eles), a partir da percepcao de que
esses comportamentos aumentam a eficacia (ARGYRIS; SCHON, 1974).

Para que isso aconteca, Argyris e Schon (1974) orientam que os profis-
sionais deverao desenvolver microteorias de acao que, organizadas, repre-
sentardo uma teoria eficaz de prética. E imprescindivel que o profissional
tenha a capacidade de agir segundo as suas microteorias de acao, de refletir
sobre as suas acoes relacionando-as com as variaveis governantes implicitas
no seu comportamento e determinando o impacto do seu comportamento
sobre o préprio mundo comportamental, sobre a aprendizagem e sobre a
sua eficacia.

Argyris e Schon (1974, p. 93) esclarecem que nos seus estudos nao
buscaram encorajar o comportamento do Modelo I ou do Modelo II, mas
encorajar o comportamento mais eficaz. Buscou-se “identificar o padrao de
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variaveis de que o agente precisa para manejar, se ele quer ser eficaz em
qualquer situacao’, e o Modelo II atinge esse objetivo.

3.2.3 Os Trés Elementos Priméarios e a Autonomia do Sistema-Cliente

A intervencgao pressupde a existéncia de um sistema que existe inde-
pendentemente do agente que intervém. O ato de intervir, por sua vez, impli-
ca no relacionamento do agente com pessoas, grupos ou objetos, com o ob-
jetivo de ajudéa-los. Essa relacao pode favorecer a autonomia do sistema-
cliente ou causar uma dependéncia. Argyris (1970, p. 16) propde que o
interveniente deve centrar sua acao no propédsito de “manter ou aumentar a
autonomia do sistema-cliente”, que deve haver uma diferenciacao clara dos
limites entre o sistema-cliente e o interveniente e uma conceituacao da sau-
de do sistema-cliente independentemente da do interveniente.

Argyris (1970) defende que o sistema cliente deve procurar ser aut6-
nomo, autorresponsavel e controlar o seu préprio destino. O papel do
interveniente nessa relacéao é ajudar o sistema a se tornar mais eficaz na solu-
cao de problemas e na tomada e implementacao de decisoes. Esclarece tam-
bém que a preocupacgao do interveniente deve ser ajudar nao apenas a dire-
toria, mas o sistema como um todo, de forma que todos tenham a oportuni-
dade de aumentar a sua competéncia e eficacia. Conclui, ainda, que para a
atividade de intervencao realmente auxiliar os membros do sistema, ela deve
ocorrer sob as seguintes condicoes: geracao de informacao valida, escolha
livre e informada (de modo que o sistema-cliente mantenha seu discernimento
e autonomia), e comprometimento interno do cliente em relacao as suas es-
colhas, a aprendizagem e a mudanca (nao por acaso as variaveis governantes
que orientam o Modelo II).

A informacao valida e 1til é apresentada por Argyris (1970, p. 17)
como a base para uma intervencao eficaz. A informacao vélida pressupoe a
verificacao publica, quando “véarios diagndsticos independentes sugerem um
mesmo quadro”’; a predicao valida, baseada nos diagnésticos independentes
e confirmada posteriormente; e o controle sobre os fenémenos, de forma
que possa “predizer os efeitos sobre o sistema como um todo”. E importante
que, além de valida, a informacao seja Util, que possibilite ao cliente usa-la
para alterar os seus sistemas e promover uma mudanca eficaz.

A escolha livre, por sua vez, deve ser voluntaria e proativa, ao invés
de automatica e reativa. O interveniente deve resistir nos casos em que o
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cliente procura transferir para ele a tomada de decisao. Essa condigao é im-
portante para que o cliente se sinta motivado e comprometido em trabalhar
o problema diagnosticado (ARGYRIS, 1970).

Jd o comprometimento interno exige que a escolha tenha sido
internalizada pelos membros do sistema-cliente, de forma que eles experi-
mentem “um alto grau de pertenca e tenham um sentimento de responsabi-
lidade sobre a escolha e suas implicagoes”. O cliente sabe que esté influindo
na escolha e passa a agir sob a influéncia de forcas internas e nao de forcas
induzidas. Essa situacao favorece um clima de baixa dependéncia, de com-
prometimento forte por um longo periodo e de abertura para reexame de sua
acao (baseada em informacgobes validas) (ARGYRIS, 1970, p. 20).

Argyris e Schon (1974) esclarecem que essas trés variaveis funcionam
de forma interligada, de modo que a informacgao valida é essencial para a
escolha informada, a liberdade de escolha é também influenciada pela infor-
macao valida, pois s6 assim a pessoa podera definir objetivos coerentes com
as suas capacidades, e influencia tanto no comprometimento como no
monitoramento, considerando que se vocé tem liberdade de escolha se sen-
te mais responsavel pelas suas decisdes.

Para que a intervencao ocorra com sucesso é imprescindivel que os
clientes estejam envolvidos em todas as etapas da mudanca, contribuindo
para a elevacao do comprometimento interno (e para que se sintam respon-
saveis por sua implementagdo), e que o interveniente focalize as relacoes
interpessoais e as dindmicas de grupo, de forma que, feito isso, o sistema-
cliente seja capaz de conceber, executar e monitorar as suas mudangas na
estrutura, no sistema de poder, entre outros.

Uma maior influéncia dos clientes nas fases da intervencao vai gerar
uma relacao mais orgénica com o sistema-cliente. Argyris (1970) esclarece
que essa relagao sera tao mais organica quanto mais inclua as seguintes di-
mensoes: participacao dos individuos na definicao dos objetivos;
encorajamento para que esses confrontem e testem suas relacbes com o
interveniente; volume de participacao influenciado pelo individuo e pelo
interveniente; encorajamento dos clientes para que participem e controlem
o programa, de forma que esses se sintam tao envolvidos e responsaveis
quanto o interveniente; participacao dos clientes na concepcao do instru-
mento, métodos e estratégia de mudanca; participacao dos clientes na defini-
¢ao dos custos e recompensas do programa de mudanca; feedback aos sujei-
tos com o objetivo de mobiliza-los e ajuda-los a desenvolver a relacao.
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A intencéo é envolver os clientes em todas as fases do programa, au-
mentar as oportunidades de sucesso psicolégico, elevar os sentimentos de
essencialidade, a confianca nos outros e a possibilidade de formar um grupo
eficaz. Essas atitudes, por sua vez, contribuirdao para que sejam alcancadas as
atividades primarias: informacgao vélida, escolhas informadas e comprometi-
mento interno (ARGYRIS, 1970).

3.2.4 Fugindo da Armadilha dos Maus Conselhos

Dentre os principais papéis desempenhados pelo consultor — interno e
externo — também esté o papel de conselheiro (KELLEY, 1979; GEBELEIN,
1989; LACEY, 1995). Em funcao da credibilidade, respeito e confianga
construidos junto aos gestores, os consultores internos sao frequentemente
consultados pelos gestores em busca de conselhos. Os consultores internos
se voltam para a necessidade de ajudar os clientes a serem mais bem-sucedi-
dos nas suas agoes gerenciais.

Argyris (2005) alerta para o fato de que muito dos conselhos que vém
sendo disseminados nas organizagOes — seja por gurus, académicos, autores
de livros ou consultores — implicam em acgoes ineficazes, na medida em que
apresentam inconsisténcias internas, sao abstratos e contribuem para acoes
defensivas e comportamentos dissimulados.

Outro aspecto constatado por Argyris (2005) é que muitas vezes os con-
sultores, diante de situagdes embaracosas e ameacadoras se comportam de
forma diferente dos conselhos que pregam, e isso acarreta no distanciamento
dos gerentes em relacao aos programas de mudancga propostos. Assim, ao
desempenhar seu papel de conselheiro, o consultor deve estar atento a for-
ma como desenvolve e implementa seus conselhos, de modo que eles nao
criem nem reforcem consequéncias indesejadas. Para que isso ocorra, Argyris
(2005) destaca que é importante:

a) Evitar inconsisténcias e ambiguidade na elaboracao dos conselhos,
pois o que deve ficar claro sao quais os resultados a serem atingi-
dos e especificar o comportamento necessario para que isso ocorra
e o detalhamento das acdes que devem ser desenvolvidas. Isso
permitird ndo sé que os mesmos sejam testados na vida real, mas
também que sejam questionados.
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b) Haver congruéncia entre a teoria que o consultor professa e a que
efetivamente pratica.

c) Empenhar-se em criar uma ambiéncia que favoreca a diminuicao
das defesas interpessoais, intergrupais e organizacionais, tornando
as questdes (ocultas ou reprimidas) mais explicitas e testando as
suposicoes, avaliagoes e atribuicoes relacionadas a elas, de forma
que os individuos se engajem em uma discussao justa e aberta (com
base em informacgoes concretas e verdadeiras que ilustrem o que
esta sendo afirmado), que leve a resultados mais produtivos. Esse
ambiente de abertura e sinceridade — construido a partir do diélo-
go produtivo, que permita a possibilidade de confronto entre as
opinides e emocobes do eu e outro — vai contribuir para que as ver-
dadeiras causas dos problemas venham a tona e sejam tratadas.

Argyris (2005, p. 78) ainda chama a atencao para o fato de que quan-
do as mudancas propostas exigem “novas teorias em uso, novas virtudes so-
ciais e novas formas de didlogo organizacional”, ou seja, quando implica em
mudancas de ciclo duplo, o foco nao deveria ser mudanca de comportamen-
to — como normalmente ocorre — mas a introducao de novas teorias em uso
(teorias de acao do Modelo II).

Para que os individuos produzam novos comportamentos, infere o re-
ferido autor, é necessario que eles internalizem uma nova teoria em uso, o que
sera possivel a partir de oportunidades de aprendizado que levem os individu-
os a desenvolverem habilidades do Modelo Il e ao raciocinio produtivo.

Argyris (2005, p. 52) esclarece que muitas vezes os clientes consideram
os conselhos uteis — mesmo que ineficazes — porque permitem que as pesso-
as permanecam na sua zona de conforto mantida por comportamentos tipi-
cos do Modelo I. Os resultados ineficazes sao atribuidos nao aos conselhos,
mas a “realidades intrataveis”. Contudo, infere o autor, se sabemos que as
acoes sao projetadas e se os erros sao acoes, os erros podem ser evitados, ou
nao repetidos, a partir de mudancas no projeto.

4. Analise do Tema

A partir das exposicoes contidas na secao anterior, destacam-se como
aspectos centrais nos estudos de Argyris sobre a acao eficaz de intervencao:
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a preocupacgao em ajudar as pessoas a serem mais competentes; a preocupa-
cao em se criar um ambiente verdadeiramente democratico, que permita,
como diz Dewey (1976), maior liberdade e relac6es humanas mais decentes
e amaveis, contribuindo para uma experiéncia de maior propriedade e, por-
tanto, uma aprendizagem de maior qualidade; a preocupacao em gerar a
autonomia do cliente; e a preocupacao com o aprendizado transformador,
que leve as pessoas a questionarem o que esta orientando seus comporta-
mentos (focando as causas e ndo os sintomas) e a assumirem novas (e mais
eficazes) teorias de agao.

Argyris e Schon (1974, p. 162) chamam a atencao, ainda, para a im-
portancia de o profissional assumir responsabilidade por aquilo que faz. Eles
afirmam que “o comprometimento de ser responsavel é uma condicao para a
competéncia” e para uma teoria de pratica eficaz. Isso requer do individuo
um forte compromisso com ele préprio, o que permitird que tenha um de-
sempenho coerente com os seus escripulos, independente da aprovacao de
outros. Essa é uma situacao enfrentada constantemente — uma verdadeira
endemia — pelos profissionais: o confronto entre os seus valores e as deman-
das dos clientes. Diante desses conflitos os profissionais devem estar, pelo
menos, conscientes sobre as consequéncias dos compromissos que assumi-
ram ou deixaram de assumir, das escolhas que fizeram ou deixaram de fazer.

Essas preocupacgoes, por sua vez, também deveriam estar presentes
no trabalho do consultor interno. Orlickas (1999) constata, em sua pesquisa
realizada em empresas que tém adotado a consultoria interna de gestao de
pessoas, que o consultor interno é um profissional que faz parte do quadro
permanente da empresa, ocupa um cargo de nivel técnico ou gerencial, pos-
sui um perfil generalista na sua area de atuacao e atua como facilitador.

Mancia (2004, p. 149) define da seguinte forma o consultor interno:

[...] funcionario de uma organizacao, especialista num
campo de conhecimento e, por seu conhecimento nessa
especialidade, por sua habilidade, experiéncia postura e
posicao, exerce influéncia sobre diferentes segmentos da
organizacao (pessoas e grupos), mas nao possui poder
decisério sobre seus clientes nem sobre o0s projetos e sua
implementacao.

A priori, portanto, nao é exigido do consultor interno um conhecimen-
to sobre a atividade de intervencao e suas implicagoes para ele préprio e
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para o cliente. Contudo, diante dos dilemas, das pressoes e da complexidade
com que tem que lidar no seu dia a dia, é imprescindivel — além da expertise
em determinada area — que o consultor interno estruture e organize a relagao
consultor-cliente, de forma a tornar as situagdes mais manejaveis, visando
aumentar a probabilidade de sua eficacia e de construgao de uma relacao
que favoreca a aprendizagem e o desenvolvimento do seu cliente e,
consequentemente, potencialize a qualidade dos resultados obtidos.

E, portanto, sob a perspectiva de preparar melhor o profissional que
vai atuar como interveniente, que o estudo da obra de Argyris pode trazer
contribuigoes valiosas para que o consultor interno supere os conflitos que
caracterizam essa atividade e tenha uma acao mais eficaz, destacando-se
como aspectos fundamentais ao consultor interno:

1) Autoconhecimento — o consultor deve ter sua proépria filosofia de
intervencao e confiar nela, afirma Argyris (1970). Para que isso ocorra é ne-
cessario que o interveniente tenha um mapa cognitivo da teoria de interven-
cao, isso vai ajuda-lo a lidar com o processo de mudanca, a avaliar o tipo de
terreno pelo qual pode passar, além de contribuir para que ele mantenha
sua autenticidade e ética. Um maior conhecimento da sua capacidade, dos
seus limites, dos seus hiatos e inconsisténcias sao resultados importantes quan-
do se tem uma filosofia bem concebida.

Outra dimensao importante esta relacionada as razdes que levaram o
individuo a se interessar pela atividade de intervencao. Argyris (1970, p. 143)
esclarece que as motivacoes de um interveniente deveriam estar direcionadas
para “ajudar a si proprio e os outros a estarem abertos, a aprender e aumen-
tar em si e nos outros a consciéncia e a competéncia”. Isso vai exigir dos
intervenientes abertura, congruéncia e competéncia.

Assim, embora a intervencao deva ser um processo participativo, o con-
sultor tem em suas méaos a condugéo do processo e conhecendo suas proprias
limitacoes, competéncias e receios estara mais seguro na sua forma de agir.

2) Construir uma relacao de qualidade com o cliente - a rela-
¢Oes que o consultor interno mantém com o cliente devem ser auténticas e
nao parte de um jogo diplomatico. Deve-se construir uma relagédo de confi-
anca com cliente.

Essa confianca é importante para que o cliente se sinta a vontade tanto
em pedir a ajuda do consultor interno como em aceita-la, uma vez que sabe-
ra4 que essa relacao sera construida com base em valores e ética. Ter uma
conduta diferente daquilo que professa, ou ainda apresentar um comporta-
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mento que varia de acordo com a audiéncia, sao sinais de uma consultoria
ineficaz (GEBELEIN, 1989).

O consultor interno deve, ainda, lidar com a familiaridade que tem com
o cliente nao como um aspecto dificultador nessa relacao (facilitando a
informalidade no que for acordado entre as partes), mas como um aspecto
positivo, que pode contribuir para a criacao de parcerias cooperativas com
os clientes.

O consultor precisa também, ser capaz de compreender e encorajar o
cliente a exprimir seus sentimentos de forma aberta: o interveniente deve
aceitar os ataques e as desconfiancas do cliente e ser capaz de ver esses com-
portamentos como uma tentativa do cliente de reduzir suas ansiedades e ten-
soes. Esse momento de tensao pode ser revertido se o consultor interno uséa-
lo como oportunidade para desenvolver nos clientes experiéncias de apren-
dizagem e crescimento (ARGYRIS, 1970).

As diferencas na relacao consultor-cliente que surgirem durante a inter-
vencao devem ser trabalhadas, jamais dissimuladas, sob pena de invalidar a
eficacia do trabalho do consultor. E importante que o interveniente esteja
atento para os comportamentos diretamente observaveis; encoraje o feedback
sobre ele; identifique o grau em que ocorre a comunicacao diretamente
verificavel, minimamente atributiva e minimamente avaliativa, devendo o
interveniente oferecer oportunidade de explorar e refletir sobre o impacto do
feedback avaliativo e nao diretamente verificavel; e, diante das inconsistén-
cias identificadas, ajudar o cliente a ter consciéncia dessas inconsisténcias e
do seu impacto sobre a sua competéncia interpessoal e sobre o seu relacio-
namento com os outros (ARGYRIS, 1970).

O consultor interno, portanto, deve ser habil em gerenciamento de con-
flitos, de forma que seja capaz de criar um ambiente onde as discordancias
sejam expressas e os conflitos discutidos sempre de uma forma aberta e pro-
dutiva (GEBELEIN, 1989).

3) Considerar as questoes interpessoais — Argyris (1970) afirma
que é importante que as dimensdes interpessoais sejam exploradas e traba-
lhadas pelo consultor até um nivel satisfatério, sob o risco de criar conflitos,
ambiguidades, tensao e preocupacao nos funcionarios. O consultor interno
deve, portanto, buscar criar formas de ajudar os clientes a desenvolverem
suas habilidades interpessoais e processos eficazes de grupo enquanto estao
sendo resolvidos os problemas e, na medida em que a eficacia do grupo for
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aumentando, ele pode comecar a trabalhar questées mais delicadas como
confianca e confidéncia.

A énfase nas questdes interpessoais e comportamentais nao significa
gue a racionalidade deva ser substituida pela emocao e a competéncia técni-
ca pela competéncia interpessoal. O objetivo é que, com a abertura para que
as pessoas possam exprimir o que sentem em relacao ao relacionamento com
os outros, os problemas técnicos possam ser mais eficientemente resolvidos
(ARGYRIS, 1970).

4) Considerar as questoes substantivas do cliente — é importan-
te deixar o conflito aflorar, trazé-lo a discussao, de forma que questoes essen-
ciais a mudanca sejam discutidas e confrontadas, pois s6 assim a mudanca
pode ser gerenciada de forma mais eficaz, levando a organizacéao a compe-
téncia e a eficacia. O didlogo, esclarece Argyris (1970), deve voltar-se para a
identificacao do problema, solicitando ao cliente que descreva como ele vé
o problema: onde esta o problema, nele, nos outros, no sistema, etc.; obser-
var o uso do comportamento avaliativo, atributivo e descritivo; o grau de
consisténcia da descricao; a facilidade e abertura com que o cliente fala das
questdes consideradas dificeis.

A observacao do comportamento do cliente vai fornecer ao interveniente
uma série de dados: como se manifestam o poder e a lideranca, como os
individuos identificam e cuidam da eficacia do seu grupo, o grau de depen-
déncia do grupo em relacao tanto ao lider formal, quanto ao interveniente, o
empenho do grupo na realizacao das tarefas, como o conflito é trabalhado
no grupo, como os membros do grupo lidam com o interveniente, entre ou-
tros (ARGYRIS, 1970).

Argyris (1970) chama a atencao para a importancia de distinguir no
comportamento observado as variaveis genotipicas e fenotipicas. O consul-
tor interno deve estar ciente de que as variaveis latentes (genotipicas) pro-
porcionam uma compreensao dos problemas mais util e completa do que a
que se aplica as variaveis manifestadas (fenotipicas), ou seja, a situacao do
sistema deve ser explicada muito mais pelo que esta por tras do comporta-
mento do cliente (o que nao é visivel). Para o consultor interno — por ele-
mento integrante da organizagao — esse processo pode ocorrer de forma mais
tranquila, visto que estd familiarizado com as pessoas e com as politicas
adotadas na organizacao.

5) Manter e aumentar a autonomia do cliente — Argyris (1970)
afirma que um sistema melhor é um sistema autébnomo e independente, que
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seja capaz de controlar o seu comportamento e o seu destino, o que, em
outras palavras, significa ser capaz de resolver os seus problemas e executar
as suas decisoes. A competéncia e a eficacia do sistema estao, portanto, relaci-
onadas a capacidade de resolver problemas, tomar e implementar decisdes.

Assim, quando o interveniente decide unilateralmente, sem envolver
os gerentes da empresa, o projeto apresentado nao é percebido como sendo
do grupo, gerando, conseqiientemente, um nivel baixo de comprometimen-
to e auséncia do sentimento de co-responsabilidade. Na medida em que
apenas os intervenientes fazem de fato o trabalho, os clientes nao desenvol-
vem as habilidades necessarias para que eles mesmos facam essas acoes —
diagndstico, prognéstico, tomada de decisdes — de forma eficaz.

O fato do consultor interno nao se envolver com os problemas
organizacionais de forma temporaria, com data de inicio e término, aumenta
sua responsabilidade e o nivel do seu envolvimento nas propostas por ele
apresentadas (sem falar de sua presenca constante na empresa) pode com-
prometer a autonomia do sistema se o consultor ndo estiver atento a essa
questao.

Lacey (1995) nos lembra que por se deparar em alguns momentos com
a impossibilidade de escolha livre e informada, que nem sempre é colocada
para os funcionarios, o consultor interno muitas vezes vai buscar o compro-
metimento interno dessas pessoas utilizando-se de meios de colaboracao,
cooptagao ou obrigacao. Em outras palavras, o consultor se vé utilizando
meios de manipulacao.

Sobre a manipulagao Argyris (1970) destaca que os custos tendem a
ser altos em comparacao aos beneficios que podem gerar, pois o interveniente
tende a gastar energia em: planejar a manipulacao, de forma que ela néao
seja percebida pelos clientes; vender a manipulacao como algo bom; contro-
lar e neutralizar as resisténcias do cliente; e em lidar com o sentimento de
perda de autoaceitacao. Outro aspecto negativo é o de que a manipulacao
gera o comprometimento externo, nao mais em funcao da natureza intrinse-
ca do trabalho, mas em fungao de recompensas e de punicoes.

Uma forma de diminuir os custos da manipulacao é o interveniente pro-
curar fazer com que as pessoas compreendam a importancia de alinharem
suas relacoes a natureza das relagoes interpessoais eficazes. Nao tendo su-
cesso, o interveniente deve assumir e admitir a necessidade da manipulagao,
perguntando ao grupo se sao vistas alternativas. Permanecendo a manipula-
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cao, ela deve ser feita em atividades e relagoes rotineiras e por um curto pe-
riodo (ARGYRIS, 1970).

Nesse caso, o interveniente tem a responsabilidade de diminuir a ne-
cessidade de manipulacao, assim como, a responsabilidade de, enquanto
estiver manipulando, ajudar aos que estao sendo manipulados a explorar as
razdes e os impactos da manipulacao. As pessoas devem ter abertura para
expressar o seu descontentamento com essa situacao e nao podera ser exigi-
do que alguém goste da manipulacao. Ou seja, as pessoas devem estar livres
para questionarem a manipulacao, tanto quanto a prépria competéncia do
interveniente (ARGYRIS, 1970).

6) Buscar as condicoes sine qua non a acao eficaz — Para que a
atividade de consultoria seja competente e eficaz, ela ndo pode provocar
mudancas que implique na redugao da escolha livre ou do comprometimen-
to interno, reduzindo a possibilidade do sistema-cliente se torna
autorregulavel. Argyris (1970, p. 21) infere que “um sistema-cliente sera efi-
caz na medida em que for capaz de gerar a informacao valida, a escolha livre
e informada e o comprometimento interno” (ou seja, agir de acordo com as
teorias de acao do Modelo II).

Ao mesmo tempo, Argyris (1970, p. 172) chama a atencao para a com-
plexidade do ciclo primério de intervencao — geracao de informacao valida,
escolha livre e informada, e comprometimento interno (base para o Modelo
I, e, portanto, para uma agéo eficaz) — denominando-o “o calcanhar de Aquiles
do interveniente e dos clientes”, o que exigird bastante da competéncia do
consultor interno.

A combinacao das acbes descritas acima — autoconhecimento, relacao
de qualidade com o cliente, trabalhar as dimensées interpessoais, trabalhar
as questdes latentes do cliente e buscar a autonomia do cliente — vai gerar
uma ambiéncia favoravel a acdo eficaz do consultor interno e,
consequentemente, ao aumento da competéncia e eficiéncia do cliente. Buscar
as condicbes sine qua non a acao eficaz, por sua vez, vai contribuir para a
construcao e o favorecimento de um ambiente de confianca, franqueza, au-
tonomia e participacao.
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5. Conclusoes Finais

O desenvolvimento da atividade de consultoria interna no Brasil é rela-
tivamente recente e ainda pouco abordado na literatura académica brasilei-
ra. E crescente, contudo, a importancia dessa atividade nas organizagoes,
pelo seu “papel fundamental nos atuais processos de mudanca
organizacional” (HANSEN, 1990 apud MANCIA, 2004, p. 147). Como men-
cionado no inicio deste ensaio, a consultoria interna surgiu a partir da neces-
sidade das organizacbes de estarem preparadas para as exigéncias do cena-
rio e se desenvolveu a partir do modelo da consultoria externa, porém inserida
no ambito da organizacao (GONCALVES, 1991; MANCIA, 2004).

O consultor interno, por estar inserido na organizacao e, portanto, acom-
panhar os projetos desde a sua concepgao até a sua conclusao; estar subor-
dinado a hierarquia e politicas organizacionais; ter o seu status, formacao e
background profissional conhecidos, entre outros, esta mais suscetivel a co-
brancas, desconfiancas e retaliacées, sem falar que os resultados obtidos re-
fletem diretamente na sua credibilidade e confianca junto aos clientes e, em
alguns casos, na possibilidade de ficar ou nado na organizacao.

Para que o consultor seja legitimado pelo cliente, sendo percebido como
um membro da organizacao e nao como alguém para resolver problemas
operacionais, é importante que fique claro o seu papel diferenciado e seja
reconhecida a contribuicao que ele pode dar aos processos de mudanca nas
organizacoes, é necessario que ele esteja capacitado para aproveitar as opor-
tunidades e intervir sempre que necessario.

Essa capacitacao, contudo, ndo pode se restringir a conhecimentos téc-
nicos. Competéncias interpessoais e de consultoria devem ser desenvolvi-
das, de forma que o consultor interno esteja certo de que o seu papel como
interveniente é ajudar o cliente a ser mais competente e eficaz, criando um
ambiente que favoreca o respeito, a confianca e a sinceridade, permita aber-
tura para tratar os conflitos e estimule a participagao do cliente nas agoes.

Este ensaio, além de contribuir para uma maior compreensao do que
seja consultoria interna, chama a atengao — a luz da obra de Argyris — para a
necessidade de, ao ser inserido nessa nova atividade, o consultor interno
voltar-se para o estudo da intervengao e de suas implicagoes para a autono-
mia e o desenvolvimento do sistema-cliente (assim como para o seu préprio
desenvolvimento e autonomia).
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O trabalho de Argyris pode ajudar o consultor interno a se preparar
melhor para essa atividade, preocupando-se, inclusive, em buscar, mais do
que solucoes imediatistas, solugoes consistentes e duradouras; e a integrar
no seu trabalho junto a organizacao

[...] as tarefas administrativas com os fatores humanos
relevantes, comprometendo assim as mentes e os espiritos
dos participantes com o propdsito de uma acao mais efi-
caz (ARGYRIS, 2005, p. 137).

O presente ensaio abre possibilidades para futuros estudos relaciona-
dos a pratica da consultoria interna, tais como: a investigacao em empresas
que adotam essa modalidade de consultoria, com o objetivo de identificar
como o consultor interno tem lidado com os conflitos e ambiguidades pré-
prias de sua atividade, as estratégias utilizadas e sua eficacia; avaliacao das
estratégias utilizadas pelas empresas para a formagao dos consultores inter-
nos, entre outros.

Internal Consulting: being inspired in Argyris
for a more efficient action

Abstract

The internal consulting appeared from the necessity of the organizations of keeping
in permanent process of renewal and it has been detached in the last decades for
its paper in the processes of organizacional change. Its practical is based on the
principles of the external consulting and it develops under a climate of conflicts,
pressures and psychological consuming equal, if not superior, to that observed in
the external consulting. From the analysis of three books of Chris Argyris:
Intervention theory and method: the behavioral science view (1970), Theory in
Practice: increasing professional effectiveness (1974), and Bad advice, a
managemental trap (2005), this theoretical assay search to detach valuable
contributions that can help the internal consultant to surpass the conflicts that
characterize its activity and to have a more efficient action, creating an environment
that favors the respect, the confidence, the participation and the sincerity, conditions
to generate greater autonomy of the customer.

Key-words: Internal consulting. Consulting skills.
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