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RESUMO

As consultorias s@o organizacdes baseadas em conhecimento que ganharam espaco no mercado
nos ultimos anos. O crescimento das consultorias estd ancorado na sua capacidade de fazer
circular as ideias de gestdo por entre organizacdes de diversos portes e segmentos, contribuindo
para o desenvolvimento da indUstria do Management e do fenémeno do gerencialismo na
sociedade contemporéanea. Utilizando da perspectiva do Institucionalismo Organizacional
escandinavo e sua nocdo de “traducdo” para explicar como ideias e conceitos abstratos
conseguem ser aplicados em contextos locais, esta pesquisa teve como objetivo geral investigar
como a traducdo e edicdo de conceitos de gestdo realizadas por empresas de consultoria
organizacionais contribuem para a profissionalizacdo do campo da Administracdo, e foi
operacionalizada mediante o0s seguintes objetivos especificos: (i) identificar quais as
competéncias necessarias aos profissionais de consultoria; (ii) explicar o processo de
socializacdo secundaria de novos consultores; (iii) analisar como acontece a traducdo e edi¢ao
de conceitos de gestdo pelos profissionais de consultoria; e, (iv) analisar quais as ldgicas
influentes no processo de traducgéo e edigdo de conceitos de gestéo realizado pelos consultores
e seus efeitos na profissionalizacdo do campo da Administracdo. De base interpretativista, este
estudo é de natureza qualitativa e de carater exploratdrio-descritivo. O material empirico foi
apreendido por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com 16 consultores nas cidades
paraibanas de Jodo Pessoa, Campina Grande e Guarabira. Como método de analise, foi
realizada, inicialmente, uma analise de conteldo qualitativa que serviu como base para uma
andlise retdérica dos consultores. Os resultados indicam que os consultores adquirem as
competéncias necessarias para sua atuacdo em processos de socializacdo secundaria de
formacdo educacional de nivel superior e/ou em experiéncias profissionais que os colocam em
contato com vocabularios proprios da gestdo, como também simbolos e “modos de fazer”
proprios da profissdo da Administragdo. Desse modo, a pluralidade de conhecimentos tedricos
e praticos fornecem ao consultor a habilidade de traduzir os conhecimentos adquiridos que
utilizam a retdrica como ferramenta estratégica para construir significados compartilhados com
0s seus clientes, de maneira a obter e manter a sua legitimidade. O estudo também identificou
que os consultores séo regidos, majoritariamente, pela légica profissional da Administracéo e,
assim, durante sua atuacdo, despertam e promulgam praticas situadas nos seus “modos de fazer”
que, ao serem replicadas em diversas organizagdes, contribuem para a profissionalizagdo do
campo, fazendo circular as ideias de gestao.

Palavras-chave: Consultorias de Gestdo. Traducdo de Ideias. Profissdes. Administracdo.
Retorica.



ABSTRACT

Consultancies are knowledge-based organizations that have gained market share in recent
years. The growth of consultancies is anchored in their ability to circulate management ideas
among organizations of different sizes and segments, contributing to the development of the
Management industry and the phenomenon of managerialism in contemporary society. Using
the perspective of Scandinavian Organizational Institutionalism and its notion of “translation”
to explain how abstract ideas and concepts can be applied in local contexts, this research aimed
to investigate how the translation and editing of management concepts carried out by
organizational consulting companies contribute to the professionalization of the Management
field, and it was operationalized through the following specific goals: (i) to identify which
competencies are necessary for consulting professionals; (ii) explain the secondary
socialization process for new consultants; (iii) analyze how the translation and editing of
management concepts by consulting professionals takes place; and, (iv) to analyze which are
the influential logics in the process of translation and editing of management concepts carried
out by the consultants, and their effects on the professionalization of the Management field.
This interpretive study is qualitative and exploratory-descriptive. The empirical material was
apprehended through semi-structured interviews conducted with 16 consultants in the cities of
Jodo Pessoa, Campina Grande and Guarabira, all in the state of Paraiba, Brazil. As a method of
analysis, a qualitative content analysis was initially carried out, which served as the basis for a
rhetorical analysis of the consultants. Results indicate that the consultants acquire the necessary
skills for their performance in processes of secondary socialization of higher education and/or
professional experiences that put them in contact with vocabularies specific to Management, as
well as symbols and “ways of doing” proper to the Management profession. In this way, the
plurality of theoretical and practical knowledge provides consultants with the ability to translate
the acquired knowledge, which uses rhetoric as a strategic tool to build meanings shared with
its clients, in order to obtain and maintain their legitimacy. The study also identified that the
consultants are mostly governed by the professional logic of Management and, thus, during
their performance, they awaken and promulgate practices located in their “ways of doing”
which, when replicated in different organizations, contribute to the professionalization of the
field, hence circulating management ideas.

Keywords: Management Consulting. Translation of Ideas. Professions. Management. Rhetoric.



Figura 1 -
Figura 2 —
Figura 3 —
Figura 4 —
Figura 5 —
Figura 6 —

LISTA DE FIGURAS

Niveis de abstracdo das ideias de GeSta0...........cccvvvverieiieieseese e 29
Provedores de conhecimento em GeStaO..........ccccvvveierereneneneseseeeee, 35
Processo de socializa¢do secundaria do CONSUItOr..........ccccevereieieinanns 49
Framework da PESQUISA.........ccveveiierireieseeseeie e sre e sre e see e 72
Continuum da traducao pelos CoNSUIOres...........ccccvevveieieevr e 77
[lustrac8o grafica da PeSQUISA..........cceririeerireiei s 93



Quadro 1 —
Quadro 2 —
Quadro 3 -
Quadro 4 —
Quadro 5 —
Quadro 6 —
Quadro 7 —
Quadro 8 —
Quadro 9 —
Quadro 10 —
Quadro 11 —
Quadro 12 —
Quadro 13 -
Quadro 14 —
Quadro 15 -
Quadro 16 —

LISTA DE QUADROS

Os trés pilares das INStIUIGOES..........cccveiiereeieieesie e 19
Vertentes de pesquisa em legitimidade...........c.cccoveviveveiieieene e, 21
Perspectivas tedricas sobre campos 0rganizacionais..............cccceeeevene. 22
PrINCIPAIS [OQICAS. .......oveiiiiiiiiieiiie e 24
Regras de €dICAO........ccecviiieieeie e 30
As principais “ondas” da consultoria.........c.ccoveveviiiniiiieniiie e, 32

Principais perspectivas socioldgicas para o estudo de consultorias.... 36

Perspectivas tedricas do estudo das profisSOes.........ccovvvvrvevrernennenn 39
Sintese dos procedimentos metodoldgicos............ccccvveveiieieeiieinnenne. 52
Obijetivos especificos, categorias de analise e questbes do roteiro...... 53
ENEIEVISTAS. . oveeeie et 54
GrupoS de ANALISE. .......coue e 55
Categorias retdricas de analise..........ccccevevvevveieiiiese e 57
Consultores entrevistados..........ooeerereienenieseeee e 59
Competéncias elencadas pelos consultores............cccooevvveveiceiveeenne 66

Légicas vigentes na consultoria e evidéncias empiricas...................... 85



11
111
1.1.2
1.2

2.1
211
2.2
2.3
23.1
2.4

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

SUMARIO

[N EEI0] 5160710 J R 10
ODJEEIVOS. ...ttt bbbt 14
ODJETIVO GEIALL ... 14
ODbjetivoSs ESPECITICOS. .. .cviiiiiiiiiiiieirte e 14
JUSTITICATIVA. ...ttt ettt sneeae s 15
BASE TEORICA DE REFERENCIA........cc.cocriririneiniseissseeesessss e 19
Institucionalismo Organizacional: premissas e conceitos-chave.................... 19
Circulacao, Traducao e EdiCA0 de ideias.........cccvevveiieiieiieiieseese e 26
CONSUITOria €M GESTAD.......ccviiiieieie ettt 31
Profissdes e ocupaces: resgate historico e principais correntes de pesquisa. 37
No quebra-cabeca das profissdes, qual a peca da Administragdo? ...................... 44
Articulacdo tematica da PESQUISA........cuiereieiriiire e 47
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......coooiieeeeieeeeeeeeeeeree e 50
Caracterizac@o da PESOUISA..........ccvieieieerieiieseereeseeste e steeste e sreesreeeesreeeeans 50
Apreensdo do material EMPIriCO.......ccccviveiiieii i 52
Analise do material empirico apreendido..........c.ccceeveiieiieieiiese e 55
Aspectos éticos e limitactes do eStUO...........ccevveieiieieee e 58
APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS.......c.coooiiveieieesene 59
O desenvolvimento de competéncias dos profissionais de consultoria............ 60
Socializagdo secundéria e a importancia para a atividade do consultor........ 67
A Traducdo e a Edicao de conceitos de Gestdo pelos consultores................... 72
Ldgicas vigentes e a profissionalizacdo do campo da Administracao............. 79
DISCUSSAD. ....evveetete sttt ettt sttt ettt e ettt b e e st e st et e tesbenbeaneane e 86
CONSIDERAGOES FINAIS......oooveiieeveeeeeeeseeeeeseee s sesssessessssenasssesenesneens 91
REFERENCIAS. ..ottt 96
APENDICES. ....coooiiiiiiieise ittt 104
APENDICE A - PROTOCOLO DE REVISAO SISTEMATICA DE
LITERATURA (RSL) .. ttiiiiie ittt sne e sneenne s 104
APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA . ....coitiieeeeeeeeeeeeeeeee e 108

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE EESCLARECIDO 110
APENDICE D - RESUMO EXECUTIVO......ccooviieieicieeeeeeseeeeeses e, 111



10

1 INTRODUCAO

A necessidade de conhecimento em gestdo para auxiliar as empresas no seu processo de
racionalizacdo abriu espaco no mercado para profissionais do conhecimento, dentre eles, 0s
consultores organizacionais. Sua ascensao ao status relevante que ocupam néo seria possivel se
as organizacdes, enquanto ambientes de ordenacgédo de atividades laborais, ndo tivessem se
difundido na sociedade, inclusive, abrigando atividades profissionais que antes eram realizadas
de forma independente.

Segundo Muzio, Aulakh e Kirkpatrick (2019), muitas profissdes modernas tiveram suas
origens no século XIX, ou até antes, a exemplo da Medicina e Direito. A partir do seculo XX,
0 conhecimento foi se tornando cada vez mais especializado, levando ao surgimento de diversas
ocupacdes que foram se expandindo e requisitando para si 0 status de profissao. Sobre sessa
questdo, os autores destacam a importancia das ocupacoes e profisses para a sociedade, visto
que, na sociedade contemporanea, as organizagdes amparam a maior parte das atividades
profissionais, tanto no contexto publico, quanto no privado (MUZIO; KIRKPATRICK, 2011).

Os estudos sobre profissdes trazem diversas perspectivas pelas quais € possivel analisa-
las. Suddaby e Muzio (2015) apresentam uma sintese das teorias utilizadas para os estudos das
profissdes por uma visdo socioldgica, dividindo-os em estudos sobre estrutura e funcéo, poder
e privilégio, e profissdo como sistemas. Essa ultima lente permite-nos enxergar as profissdes
dentro de um sistema mais amplo na estrutura social, detentoras de certa legitimidade de
atuacdo muitas vezes inquestionavel. Esse carater estavel inerente as profissdes é o que nos leva
a um entendimento das profissdes como instituicdes (MUZIO; AULAKH; KIRKPATRICK,
2019; MUZI0O; BROCK; SUDDABY, 2013; LEICHT; FENNELL, 2008).

As instituicdes sdo as estruturas duraveis que dao sentido a vida social por meio de suas
regras taken-for-granted. Similarmente, assim sao as profissoes, que atuam garantindo aos seus
membros a estabilidade mediante praticas reconhecidas socialmente, e também do seu legado
cultural, que propiciam status e retorno financeiro. Para Scott (2008), os profissionais sdo 0s
principais agentes institucionais da contemporaneidade, sendo o simbolo da racionalidade no
mundo atual.

Segundo Muzio, Brock e Suddaby (2013), as profissdes sao institui¢ces que, nos tltimos
30 anos, passaram por profundas mudancas. Devido as profissbes estarem intimamente
relacionadas com as organizagdes, percebeu-se uma modificacdo das logicas profissionais ao
longo do tempo. Se antes as profissdes eram vistas com um objetivo altruista e de carater social,

hoje, as suas ldgicas se aproximam das légicas de mercado de efetividade e lucro (SUDABBY:
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MUZIO, 2015; MUZIO; BROCK; SUDDABY, 2013; MUZIO; AULAKH; KIRKPATRICK,
2019).

Dentro dos estudos das profissdes, tem-se questionado onde a Administracdo pode ser
encaixada: seria ela uma profissio em ascensdo, ou uma ocupacdo buscando a
profissionalizagdo? Cada lente teérica da Sociologia das Profissdes fornece uma visdo diferente
para essa pergunta. Para esta pesquisa, adota-se a defini¢cdo de profissdo proposta por Muzio,
Aulakh e Kirkpatrick (2019, p. 6, traducdo nossa), que afirmam que uma profissdo é “uma
ocupacao que passou por varios estagios de desenvolvimento e efetuou com sucesso taticas e
estratégias que convenceram outros (especialmente o estado e o publico) a conceder o status de
profissdo, com os beneficios materiais e sociais resultantes”.

A Administracdo, se vista como profissao legitimada pela sociedade, ou como atividade
ocupacional em processo de profissionalizacdo, tem seu papel fundamental na manutencao das
organizacgdes, haja vista que essas estdo incluidas em todas as esferas da vida social e o
surgimento da Administracdo é intimamente relacionado com o desenvolvimento industrial
contemporaneo (FELLMAN, 2018). Ainda segundo Fellman (2018), os primeiros esforcos para
legitimar a Administracdo enquanto profissdo surgiram na década de 1920, com Mary Parker
Follet, que defendia que a gestdo deveria ser realizada por profissionais com as competéncias
corretas para a funcéo, e que deveria ter sua base em um corpo de conhecimento cientificamente
fundamentado.

Apesar da polémica em torno da alegacdo de que 0s conhecimentos em gestdo podem
ser considerados cientificos, e se a Administracdo pode ser considerada uma profissdo, € fato
que os conhecimentos em gestdo foram difundidos e extrapolaram as fronteiras da profisséo,
circulando por todas as esferas organizacionais, independentemente do tipo de negécio,
chegando a vida social com a aplicacdo de métodos gerenciais para organizar o dia a dia dos
individuos (ENGWALL; KIPPING; USDIKEN, 2016), fendmeno conhecido como
“gerencialismo” (NOORDENGRAAF, 2011). Inclusive, essa transversalidade da
Administragdo, que a posiciona em diversos contextos e possibilita sua pratica por diversos
atores, € vista como um dos principais debates sobre a eficacia do seu fechamento profissional.

Nesse contexto, é latente a necessidade de entender as questdes de difusdo e circulacéo
do conhecimento em gestdo que estdo tdo intrinsecamente inseridos na sociedade. Segundo
Sturdy, Heusinkveld e Strang (2019), embora existam muitos debates sobre a natureza das
ideias de gestdo — se elas mudam através dos anos ou se sdo “colocadas em novos rotulos” —, o
fato de elas continuarem sendo utilizadas, reproduzidas, adaptadas e até contestadas, demonstra

a importancia das pesquisas na area.
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As ideias de gestdo, também conhecidas como conhecimento de gestdo, ou modismos,
sdo um rotulo dado a uma prescrigdo de diretrizes para que gestores e outros praticantes da
gestdo possam lidar com as demandas organizacionais (BORT; KIESER, 2019). De acordo com
Pope e Bromley (2019, p. 411, traducdo nossa), a expansao da atividade gerencial demandou a
investigacdo do que a Administracdo é capaz de fazer e, assim, “o estudo e prética da gestdo
contemporanea é, antes de tudo, sobre ideias”.

Engwall, Kipping e Usdiken (2016) apontam que a literatura identifica um grupo de
atores que sao responsaveis por impulsionar a difusdo do conhecimento em gestéo, e Wood Jr
(2010) nomeia-os como a “inddstria do management”, consolidando a gestdo em quatro pilares,
sendo eles: (i) escolas de Administracéo; (ii) midia de negdcios; (iii) gurus de negocios; e (iv)
empresas de consultoria. Esses atores deram maior visibilidade para as ideias de gestdo, pois,
sdo agentes de perfil elevado e considerados autoridades em gestdo, com legitimidade de
atuacdo (ENGWALL; KIPPING; USDIKEN, 2016; STURDY; HEUSINKVELD; STRANG,
2019). Nesta pesquisa, o foco esta direcionado para o papel das empresas de consultoria no
processo de difusdo e institucionalizacdo das ideias de gestdo, assumindo que isso gera, por
consequéncia, o fortalecimento do campo Profissional da Administracao.

A legitimidade atribuida aos consultores tem relacdo direta com a habilidade dos
mesmos em levar, para diferentes areas e clientes, os conceitos de gestdo. A responsabilidade
da expansdo do conhecimento em gestdo pode ser atribuida, pelo menos em parte, ao trabalho
dos consultores (FAUST, 2012), pois muitos dos conceitos gerenciais aprendidos pelas
organizacbes durante as décadas de 1980 e 1990 eram levados por eles ou por outros
proponentes da melhoria gerencial (WEDLIN; SAHLIN, 2017). Ressaltamos ainda, que 0s
consultores em gestdo sdo vistos como atores centrais na producéo e disseminacéo das ideias
de gestdo, sendo considerados fashion setters, ou seja, criadores de modismos gerenciais
(WRIGHT, 2019).

Grandes empresas de consultoria internacionalizaram-se, e essa expansdo para diversos
mercados auxiliou na difuséo desses conceitos (DONADONE, 2005). Os modelos e praticas de
gestdo tornaram-se conhecidos dentro do campo, vistos como facilmente aplicaveis, resultando
em ideais a serem alcancados pelas organizagdes, estimulando o isomorfismo do campo e a
adocdo — muitas vezes cerimonial — pelas empresas que buscavam legitimidade (STURDY et
al., 2009a).

Pautando-se na lente tedrica que subsidia essa pesquisa - a Teoria Institucional de base
socioldgica e de perspectiva cultural-cognitiva -, entende-se que a transmissao das ideias ocorre

em um ambiente institucional (FAUST, 2012). Por essa concep¢do, 0s consultores sdo
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enxergados como carriers, traduzidos aqui como “portadores” do conhecimento gerencial. O
termo evoca a ideia de que quem carrega o conhecimento ndo apenas o deposita de um local
para outro, mas que é dotado de agéncia e influéncia na sua transmissao (FAUST, 2012).

Na esteira desse pensamento, adota-se o termo “traducdo” que traz a l6gica da mudanca
durante a “viagem das ideias” (FAUST, 2012; WEDLIN; SAHLIN, 2017), demonstrando a
transformacédo que ocorre durante os processos de traducdo. Faust (2012) explica que muitos
académicos preferem a utilizacdo do conceito de traducdo pois ele permite uma variabilidade
de interpretacdo, admitindo mais de uma possibilidade de acéo.

O conceito de traducdo surgiu na concepcao do institucionalismo escandinavo, através
dos estudos de Czarniawska e Sevon (1996). E um conceito linguistico que, aplicado as ideias
de gestdo, explica como os conceitos sdo traduzidos em artefatos — sejam eles livros,
documentos ou modelos — e enviados para outros locais para serem traduzidos novamente em
objetos e agdes que, “se repetidas, podem se estabilizar em instituicfes” (CZARNIAWSKA,
2009, p. 425, traducdo nossa). E importante frisar que o que esta envolvido na tradugio nao
chega ao seu destino da mesma forma, pois, “cada ato de tradu¢do muda o tradutor e o que €
traduzido” (CZARNIAWSKA, 2009, p. 424, traducdo nossa), numa relacdo recursiva.

Assim, Wedlin e Sahlin (2017) afirmam que a tradug&o resulta em diferentes versoes de
uma ideia ou conceito para diferentes contextos. Os autores nomearam esse processo de
modificagdo como “edi¢do”, o qual seria capaz de explicar as mudancgas nos modelos conforme
esses fossem circulando. Embora o conceito pareca aberto, estudos dos referidos autores
identificaram uma aderéncia as regras que restringem o processo de edicdo, direcionando a
traducédo dos conceitos enquanto eles circulam.

Para o delineamento desta pesquisa, levamos em consideracao ainda os trés impactos da
consultoria mencionados por Kipping e Clark (2012), a saber: (i) a atividade de consultoria
como um negacio de importancia para a economia nacional; (ii) a absor¢do de pessoal recém
saido das escolas de Administracdo e MBAS; e, (iii) o reconhecimento (na literatura) da
capacidade dos consultores como portadores do conhecimento gerencial e para a traducdo das
ideias de gestdo para contextos locais. Aqui, 0 modus operandi de um escritorio de consultoria
é relevante para a compreensdo de quais aspectos sdo necessarios a um candidato a consultor
para que ele seja capaz de realizar, com eficiéncia, a traducdo dos conceitos de gestdo aos seus
clientes. Dessa forma, importam tanto questdes de competéncia e formagcdo — tais como
experiéncias praticas e académicas do consultor (ou candidato a), como também o processo de
socializagdo secundaria (BERGER; LUCKMANN, 2003) realizado ja& no interior do escritdrio

de consultoria, com vistas a preparar o profissional para a realizacédo das suas atividades.
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A socializacdo secundaria é o processo pelo qual os individuos passam de modo a se
familiarizarem com conhecimentos de funcdes de trabalhos especificos. Nesse transcurso, 0s
atores aprendem vocabularios préprios da area, os quais irdo guiar suas interpretacdes e
praticas. Além disso, ainda sdo internalizados simbolos e modos de agir dos locais onde a
socializacgéo ocorre.

Levamos em consideracao ainda o pressuposto de que a Administracdo, enquanto grupo
ocupacional, beneficia-se da atividade de consultoria e sua habilidade de traducéo das ideias de
gestdo, que sdo “centrais para o estudo socioldgico da organizacdo e gestdo” (POPE;
BROMLEY, 2019, p. 411, tradugdo nossa). Desse modo, essa pesquisa visa responder ao
seguinte questionamento: como a traducéo e edicdo de conceitos de gestdo realizados por
meio de consultorias organizacionais contribuem para a profissionalizacdo do campo da

Administracao?

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo geral

Investigar como a traducao e edicao de conceitos de gestdo realizadas por empresas de

consultoria organizacionais contribuem para a profissionalizagdo do campo da Administrag&o.

1.1.2 Objetivos especificos

» Identificar quais as competéncias necessarias aos profissionais de consultoria’;

» Explicar o processo de socializagdo secundaria de novos consultores;

» Analisar como acontece a traducéo e edicdo de conceitos de gestdo pelos profissionais
de consultoria;

» Analisar quais as logicas institucionais influentes no processo de traducéo e edicdo de
conceitos de gestdo realizado pelos consultores e seus efeitos na profissionalizacéo do

campo da Administracao.

1 O termo “competéncias” aqui utilizado diz respeito ao conjunto de elementos empiricos relacionado as praticas
dos consultores, ndo sendo uma categoria analitica central ao estudo, e ndo correspondendo ao arcabouco
conceitual funcionalista ao qual, normalmente, esta associado.
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1.2 Justificativa

A presente pesquisa pretende contribuir com o avancgo dos estudos sobre “traducdo” por
uma perspectiva do Institucionalismo Organizacional em sua vertente escandinava, aplicados a
um conceito local, para investigar a circulagdo de ideias de gestdo. De acordo com Engwall,
Kipping e Usdiken (2016), a gestdo é um fendmeno digno de pesquisa por sua capacidade de
se espalhar a partir de um uso restrito, 0 que a torna onipresente na vida cotidiana. Ainda,
segundo Scott (2014), os institucionalistas redescobriram o potencial e o papel das ideias para
as organizagOes e, conforme apontam Sturdy et al. (2019), essas tornaram-se um campo de
estudos estabilizado, sendo um topico relevante a ser estudado na contemporaneidade.

Estando as organizacgdes tdo disseminadas na sociedade contemporanea, as consultorias
em gestdo tém seu espaco garantido. Sua influéncia nas organizacdes € reconhecida ao ponto
de se dizer que, mesmo sem saber, muitas pessoas ja experimentaram os resultados, ainda que
de forma indireta, de um projeto de consultoria, 0 que faz com que essa seja uma importante
area a ser estudada (KIPPING; CLARK, 2012).

Wood Jr. (2010) expde alguns motivos pelos quais acredita que a consultoria em gestao
€ um campo atrativo para a area de pesquisa em Estudos Organizacionais e, dentre eles,
destacam-se: (i) o alto grau de influéncia dos consultores entre organizacfes publicas e
privadas; e (ii) o tipo de servico prestado, ja que os consultores sdo considerados “trabalhadores
do conhecimento”.

Para Kipping e Clark (2012), a importancia de se estudar consultorias em gestdo pode
ser entendida a partir das suas principais contribui¢des: (i) configura-se como uma atividade
econémica de grande impacto, haja vista o crescimento da atividade de consultoria no mundo
(segundo Donadone (2005), no inicio dos anos 2000, o mercado mundial de consultorias
movimentava mais de 100 bilhdes de dolares); (ii) a difusdo de conceitos e praticas por meio
do elemento humano, pois, as empresas de consultoria absorvem os alunos recém-saidos das
escolas de Administracdo (WRIGHT, 2019) que, posteriormente, podem assumir cargos em
outras organizacdes, levando as experiéncias e conhecimentos advindos de seus diversos
clientes (BORT; KIESER, 2019; ENGWALL; WEDLIN, 2019), reproduzindo os modelos e
praticas aprendidos; e (iii) a capacidade das consultorias em promover mudancas econémicas,
sociais e organizacionais (WRIGHT, 2019), j& que estdo inseridas praticamente em todos 0s
segmentos do mercado, incluindo a Administragdo Publica.

Um exame amplo de literatura internacional empreendido por Engwall e Kipping

(2013), utilizando como base artigos, livros, volumes editados e um handbook, demonstra que
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a consultoria tem sido analisada em trés niveis: industria (demonstrando o desenvolvimento do
setor em diferentes localidades), empresa (a natureza das consultorias enquanto servicos
profissionais, ou participes da inddstria do conhecimento) e, projeto (uma perspectiva da
relacdo consultor-cliente).

Engwall e Kipping (2013) concluem que o mercado de consultoria continuara existindo
por muito tempo, pois sempre havera empresas necessitando de conhecimento externo para
incrementar suas atividades e legitimar suas decisdes. Tomando por base 0s niveis apontados
pelos autores, 0 presente estudo contribui na perspectiva de “empresa”, ao investigar como a
sua participacdo na industria do conhecimento extrapola esse limite e impacta no
desenvolvimento do campo profissional da Administracdo e, desse modo, repercutindo em certa
medida, no nivel de industria. O desenvolvimento do campo da Administracdo poderé fortalecer
e fazer evoluir a industria de consultoria, reforcando sua existéncia e influéncia.

A pesquisa em consultoria, de acordo com Kipping e Clark (2012), tem sido muito
orientada para a atuacdo dos profissionais da area, com poucas publicacdes em periddicos
académicos de alto nivel. Ainda, segundo os autores, as pesquisas mais bem-sucedidas nesse
aspecto envolvem consultorias e PSFs (Professional Service Firms), embora o foco desses
estudos tenha sido nas profissdes mais bem estabelecidas e referenciadas, como Direito e
Medicina, ndo abarcando outras profissdes ou grupos ocupacionais.

Apesar de os estudos sobre PSFs terem como base o Institucionalismo Organizacional,
0s autores explicam que a pesquisa na area “ndo encontrou sua teoria grandiosa” (KIPPING;
CLARK, 2012, p. 16, traducdo nossa), demonstrando que, em se tratando dos estudos de
consultoria, ndo ha uma lente epistemoldgica dominante. Dessa forma, esta pesquisa tem como
objeto de estudo consultorias em gestdo analisadas por meio da lente institucionalista, o que
proporciona um avanco nesse sentido.

Estudos recentes sobre traducdo se ocuparam em identificar as principais correntes
tedricas que embasam as pesquisas na area (O’MAHONEY, 2016; WAERAAS; NIELSEN,
2016), enquanto outros identificaram como a traducdo foi conceituada atraves da teoria do
discurso (DOOLIN; GRANT; THOMAS, 2013) e, ainda, a definicdo de uma tipologia das
abordagens de traducdo, com base em uma revisdo de literatura (VAN GRINSVEN,;
HEUSINKVELD; CORNELISSEN, 2016).

A revisdo de literatura empreendida nessa pesquisa (Apéndice A) identificou também
qgue o referido conceito tem sido utilizado para analisar, prioritariamente, fenbmenos de
mudanga em organizacOes e questdes de circulacdo do conhecimento em gestdo. Desse modo,

a inovacdo desta pesquisa consiste na aplicacdo do conceito de traducdo para investigar



17

processos de profissionalizacdo de um grupo ocupacional — no caso, os administradores,
mediante as praticas de outros atores, os consultores.

Ainda, o estudo de Heusinkveld e Benders (2012) apresenta um panorama sobre as
pesquisas realizadas no campo das “ideias de gestdo”, apontando que ha um crescente nimero
de estudos direcionados ao entendimento de como os consultores envolvem-se na criagéo e
disseminacdo dessas ideias — sendo as principais vertentes investigadas a “produtivizacgdo do
conhecimento”, a “mercantilizacdo do conhecimento”, e a “aplicacdo do conhecimento” nas
organizacoes.

Sturdy (2012), ao discutir a agenda de pesquisas para a consultoria, aponta que 0s
estudos realizados abriram espaco para temas como “identidade”, “isomorfismo”, “traducéo” e
“conhecimento”. Desse modo, é possivel perceber que, apesar dos estudos sobre traducdo
estarem em crescimento dentro da academia, as literaturas acessadas até aqui sobre ideias de
gestdo, traducdo e profissdes ndo demonstraram uma pauta de investigacdes direcionada a
“traducéo” e “profissionalizacdo” de modo integrado.

Se, de um lado, ha os consultores, enquanto portadores dos conceitos de gestdo, tem-se,
do outro, a Administracdo, enquanto grupo ocupacional, fornecedor de ideias, conceitos e
modelos, que podem ser considerados insumos para as organizagdes. A relacdo entre esses dois
atores é recursiva, tendo-se que a Administracdo — enquanto grupo, e por meio dos seus
mecanismos reguladores —, fornece uma estrutura carregada de certa ordem, légica de atuacdo
e praticas que os consultores consomem, internalizam e reproduzem. Essa reproducdo
institucionaliza modelos, infunde na sociedade os valores gerenciais, fortalecendo a imagem da
Administracdo enquanto profissdo. Com a consolidacao da profissao e suas préaticas, a presenca
do consultor para disseminar o conhecimento em gestdo de volta as organizacGes torna-se ainda
mais necessaria.

A apresentacdo desse movimento recursivo e de suas engrenagens fornece aos
consultores um panorama do funcionamento do seu campo, e propicia um cenario onde praticas
podem ser modificadas ou adaptadas, de forma a otimizar resultados. Um outro apontamento
que pode ser feito envolve a relagéo consultoria - escolas de gestéo, pois, conforme exposto por
Engwall e Kipping (2013), esse vinculo é, por vezes, de cooperacdo e, por outras, de
competicdo. Entender o movimento recursivo entre consolidacdo das praticas de gestdo e
relevancia do consultor na circulagdo dessas na sociedade, por meio das organizagdes, conduz
a percepcao de que uma relacdo de cooperacao pode ser mais benéfica para ambas as partes.

Por fim, sendo a legitimacdo social um aspecto de extrema importancia para validar um
grupo ocupacional enquanto profissio (DELACRUZ, 2018; MUZIO; AULAKH;



18

KIRKPATRICK, 2019), ao buscar compreender o0s aspectos que circundam a
institucionalizacdo de modelos por meio da sua traducdo pelos consultores, serd possivel
visualizar a aplicacdo de conceitos de gestdo amplamente adotados em contextos locais,

possibilitando o entendimento das contribuicdes praticas da gestao para a sociedade.
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2 BASE TEORICA DE REFERENCIA

2.1  Institucionalismo Organizacional: premissas e conceitos-chave

“Institucionalismo Organizacional” é o termo utilizado para designar a aplicacdo da
Teoria Institucional de base socioldgica nos Estudos Organizacionais e na Administracdo. Com
0 entendimento de que as organizacGes ndo sdo sistemas fechados e que se inter-relacionam
com o ambiente institucional ao seu redor, a Teoria Institucional destaca-se ao propor um olhar
para as organizacOes e praticas de gestdo como sistemas simbdlicos, e ndo apenas por seus
objetivos econémicos (SUDDABY, 2013). A teoria tem como um dos seus principais
pressupostos o entendimento que a realidade € socialmente construida e resultado da interagdo
humana (BERGER; LUCKMANN, 2003).

De acordo com Scott (2014), ap6s o seu ressurgimento na década de 1970, a Teoria
Institucional firmou-se como dominante para Ciéncias Sociais e 0s Estudos Organizacionais. O
motivo pelo qual a Tl torna-se tdo interessante para essas areas esti na sua habilidade em
explanar porque certas decisdes sdo tomadas nas organizagGes, mesmo que ndo tenham
comprovacao de eficacia imediata. De acordo com Suddaby (2013), a explicacdo estd nas
pressdes por legitimidade e conformidade, que sdo a chancela social para o funcionamento das
organizagoes.

Por institui¢des, entende-se as estruturas duraveis que dao sentido a vida social. De
acordo com Scott (2014, p. 57, traducdo nossa), “as instituicdes sdo estruturas sociais
duradouras e multifacetadas, compostas por elementos simbdlicos, atividades sociais e recursos
materiais”. Assim, apoiando-se em trés pilares, a saber: os regulativos, 0s normativos e 0s
cultural-cognitivos, as instituicbes habilitam e restringem acgdes e infundem valores na

sociedade.

Quadro 1 — Os trés pilares das instituicdes

“Tido como certo”

Base de conformidade

Conveniéncia

Obrigacdo social

Entendimento
compartilhado

Inocéncia

Base da ordem Regras Expectativas normativas Esguema construtivos
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Ldgica Instrumentalidade Adequacdo Ortodoxia
Afeta ARt B2 U g Vergonha / Honra Certeza / Confuséo

Base de legitimidade

Legalmente sancionada

Moralmente governada

Compreensivel,
reconhecivel,
culturalmente sustentado

Fonte: Scott (2014, p. 60, traducdo nossa).
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Os trés pilares sdo de grande importéncia para o entendimento das instituigdes. O pilar
regulativo esta relacionado diretamente as atividades de estabelecimento de regras e leis,
utilizando mecanismos coercitivos para garantir a conformidade e manipulando elementos
simbolicos como o medo da culpa. O pilar normativo tem como base a obrigacdo social, ou
seja, as expectativas geradas para regular a adequacdo as normas impostas. E, por fim, o pilar
cultural-cognitivo, que diz respeito as crencas e valores compartilhados entre os sujeitos, que
sdo reproduzidos e que resultam em preceitos “tidos como certos” (taken-for-granted).

Percebe-se na descricdo dos pilares de Scott uma forte convergéncia para a
conformidade. Esse fenbmeno também foi observado nas organizagGes que, por estarem
inseridas em ambientes institucionais, refletem suas normas, regras e culturas. Essa observacéo
foi feita inicialmente por Meyer e Rowan (1977), que descreveram 0 surgimento das
organizag6es formais como reflexo das regras institucionalizadas.

Essas regras sdo enxergadas como “mitos” que as organizacOes adotam para obter
legitimidade, mesmo que n&do tenham comprovacdo de melhoria da sua eficiéncia. De acordo
com Suddaby (2013, p. 381, traducdo nossa), “organizacdes aderem aos mitos racionais e
adotam praticas isomorficas como um desejo de aparentar ser uma organizacao legitima”.
Destaca-se aqui 0 componente intersubjetivo das organizagdes, aquele que ndo esta relacionado
apenas com a faceta técnica de eficiéncia e lucratividade, mas sim com a aceitacdo social, ou
seja, a faceta institucional.

O isomorfismo é o movimento realizado pelas organizacbes que conduz a
homogeneizacdo do campo, quando as organizacbes se conformam aos mitos racionais
(BOXENBAUM; JONSSON, 2017), buscando uma seguranca social (ROSSONI, 2015). De
acordo com DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo é um processo restritivo que ocorre em
grupos que enfrentam as mesmas condi¢6es ambientais, e que 0s direcionam para uma situacdo
onde ocorre a tendéncia a se tornarem semelhantes.

A legitimidade é o objetivo principal da busca pela conformidade, onde pesam tanto os
aspectos regulativos, quanto os normativos e cultural-cognitivos, inclusive, com énfase nesse
ultimo, pois, o conceito de legitimidade tem forte correlacdo com a aceitacdo social. A
legitimidade é um conceito de grande importancia no Institucionalismo Organizacional,
influenciando diretamente o comportamento das organizagdes e afetando seu desempenho e
sobrevivéncia (DEEPHOUSE et al., 2017). A ndo adocéo de estruturas legitimadas € de grande
risco para as organizagdes, que, ao optar por uma estrutura individual, estdo mais suscetiveis
ao escrutinio da sociedade (MEYER; ROWAN, 1977). Dessa forma, adotar procedimentos,
técnicas e métodos ja aceitos garante maior estabilidade as organizagdes (ROSSONI, 2015).
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Os estudos de Suddaby, Bitektine e Haack (2017) sobre legitimidade apontam trés
perspectivas sobre as caracteristicas do constructo; assim, pode-se entender a legitimidade: (i)
como propriedade, quando essa é concebida enquanto um recurso ou propriedade; (ii) como
processo, quando € percebida enquanto um processo interativo; e (iii) como percepcéo, quando
essa € enxergada como uma forma de avaliagdo sociocognitiva. Essas trés vertentes
caracterizam trés correntes de pesquisa sobre legitimidade, que possuem suas préprias posi¢des
ontoldgicas e epistemoldgicas. O Quadro 2 sintetiza os tipos de legitimidade e suas principais

caracteristicas.

Quadro 2 — Vertentes de pesquisa em legitimidade

Visdo da contingéncia:

Uma propriedade, um Entre o objeto de Através do “ajuste” entre

recurso, um ativo legitimidade (por

. Organizacao os atributos de uma
organizacional, uma exemplo, uma L
. s e Campo organizacao e as
capacidade, uma organizacao) e seu : b
PR n expectativas do publico
coisa”. ambiente externo
externo

Entre varios atores - A
Visdo da agéncia: por

sociais, .
Um processo interativo especialmente M, [MES TE1E G EETTBIEDS
P x . P também intencionais de agentes
de construcdo social aqueles que o
Organizacéo de mudanca e outros

buscam ou se

NN atores sociais
opdem a mudanca

Visdo de julgamento: por

. meio de percepcoes,
Entre avaliadores P Pe

Um julgamento social S Multinivel, julgamentos e ac6es de
- individuais e AR
Uma avaliagdo : mas individuos sob a
x coletivos (grupos, T P
Uma construgao L inclinado influéncia de
L L organizacdes, : :
sociocognitiva - para o micro julgamentos
sociedade) et .
institucionalizados de
nivel coletivo

Fonte: Adaptado de Suddaby, Bitektine e Haack (2017, p. 453, traducdo nossa).

Porém, quando héa divergéncia ou conflito entre as praticas adotadas e a real necessidade
das empresas, essas podem fazer sua adocdo de forma cerimonial, ou seja, apenas afirmando e
demonstrando para a sociedade que respondeu as pressdes institucionais, mas separando a
pratica da estrutura, num fendmeno conhecido como decoupling, buscando a preservacao da
eficiéncia organizacional (BOXENBAUM; JONSSON, 2017).

O ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas é chamado de ‘“campo
organizacional”, e, segundo DiMaggio e Powell (1983), sdo as organizagdes, tais como
fornecedores, clientes, agéncias reguladoras, que, conjuntamente compdem uma area da vida
social. Uma outra definicdo de campo foi dada por Machado-da-Silva, Guarido Filho e Rossoni
(2006), que comparam 0s campos com uma arena onde ocorrem as disputas por legitimacéo, e

onde a organizagao que ocupa o espaco central tem acesso aos melhores recursos, assim como,
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também, reconhecimento social. Os autores apontam que o0s conceitos de campos podem ter

varias acepcdes e énfases, apresentando seis perspectivas tedricas sobre eles, que podem ser

consultadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Perspectivas tedricas sobre campos organizacionais

Campo como a

Conjunto de organiza¢fes que compartilham um
conjunto de significados comuns e que interagem

: DiMaggio Significacdo e ; .
totalidade dos o Pov?/gll relgcionar(r;mnto mais frequentemente entre si do que com atores de
atores relevantes fora do campo, constituindo assim uma area da vida
institucional.
Conjunto de organizacbes similares e diferentes,
Campo como arena porém interdependentes, operando numa arena
funcionalmente Scott; Funcio social funcionalmente especifica, compreendida técnica e
especifica Meyer ¢ institucionalmente, em associagdo com seus
parceiros de troca, fontes de financiamento, e
reguladores.
Conjunto de organizagGes, muitas vezes com
Campo como centro | Hoffman: Debate por propositos dispares, que se reconhecem como
de didlogo e Zietsma', interesse participantes de um mesmo debate acerca de
discussio winn ' temético teméticas especificas, além daquelas preocupadas
com a reproducdo de praticas ou de arranjos
institucionais relacionados a questao.
Vieira: Dominacio e Campo como resultado de disputa por sua
Campo como arena Carvalh'O' podergde dominagdo, numa dindmica pautada pela
de poder e conflito Misoczk’ osicio (re)alocacéo de recursos de poder dos atores e pela
Y PosIG sua posicao relativa a outros atores.
Campo como esfera Construcges produzidas por organizacGes detentoras
institucional de Fligstein; Poder e de poder, que influenciam as regras de interacdo e de
interesses em poder Swedberg; estruturas dependéncia do campo em funcdo dos seus
 disputa Jepperson cognitivas interesses, que, por sua vez, sao reflexos da posicdo
delas na estrutura social.
Powell: Conjunto formado por redes de relacionamentos
Campo como rede White', Articulacio usualmente integradas e entrelagadas, que emergem
estruturada de Oweni estrutural como ambientes estruturados e estruturantes para
relacionamentos Smith organizacBes e individuos, revelados a partir de

estudos tipoldgicos e de coesdo estrutural.

Fonte: Machado-da-Silva, Guarido Filho e Rossoni (2006, p. 162).

Com a exposicdo dos conceitos acima, € possivel ver uma gama de abordagens pelas

quais pode-se estudar os campos e ainda verificar que o conceito permanece em construcéo,

sem que haja uma definicdo Unica. Entretanto, € importante verificar que duas dimensdes devem

ser consideradas ao analisar o campo: a simbdlica e a relacional, que, em conjunto, colocam o

campo como um nivel de analise interessante para estudo dos sistemas sociais (SCOTT, 2014).

Embora as institui¢cbes sejam sinénimos de estrutura e conformidade, Suddaby (2013,

p. 382, traducdo nossa) expde que alguns estudos na Teoria Institucional enfocam o potencial

de algumas organizacfes em oferecer resisténcia as pressoes, engajando-se em processos de

mudanca. 1sso acontece, pois, “alguns atores adquirem um grau de consciéncia cognitiva de
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seus ambientes institucionais, bem como um grau de habilidade ou competéncia para gerenciar
ou manipular esse ambiente”, empreendendo, assim, em um trabalho institucional.

O trabalho institucional é, conforme descrito por Lawrence e Suddaby (2006), a acdo
intencional de atores com o objetivo de criar, manter ou interromper as instituicdes. Os aspectos
centrais dessa abordagem sdo, de acordo com Hampel, Lawrence e Tracey (2017), a
compreensdo de como e por que os individuos se engajam nesse processo.

Ainda, como uma forma de explicar o comportamento agéntico dos atores, tem-se 0
conceito de “ldgicas institucionais” que, segundo Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), é a
construcdo social de simbolos, préticas, valores e crengas que sao reproduzidas, organizam e
ddo sentido as atividades diérias de individuos e organizacbes. Desse modo, as ldgicas
direcionam e justificam a acéo e o raciocinio dos atores dentro de um determinado contexto.

Suddaby e Greenwood (2005) explicam que Friedland e Alford (1991), levando a
definicdo de logicas para um nivel institucional, consideraram algumas organizagdes da
sociedade como fornecedoras e orientadoras das “regras” pelas quais os individuos devem agir
quais sejam: familia, religido, estado, mercado, profissdes e corpora¢des. Thornton, Ocasio e
Lounsbury (2012) uniram esses principais setores da sociedade operando-os a partir do “tipo
ideal” weberiano de modo a demonstrar a I6gica central que guia e reforca 0 comportamento

para cada uma das ordens institucionais, como pode ser visto no Quadro 4.



Quadro 4 — Principais logicas
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Familia como firma

Templo como banco

Estado como
mecanismo de
redistribuicdo

Mercado como
transacéo

Profissdes como uma
rede relacional

Hierarquia como
corporacao

Lealdade Sacralidade na Participacéo x . Posicdo da empresa no
) e . o Preco de agdo Expertise pessoal
incondicional sociedade democratica mercado
Dominagéo Carisma do sacerdécio Domlnggao Ativismo dos Associagao Conselho diretor
patriarcal burocrética acionistas profissional gestores
Reputaga}o cal Assc_)c_lagao com Clhsee §oq|al € Sem rosto Reputacéo pessoal Papéis burocraticos
familia divindades econdmica
Associacao familiar SRR Cidadania Interesses préprios Filiacdo associativa Emprego firme

congregacional

Status na familia

Relacdo com o
sobrenatural

Status do grupo de
interesse

Status no mercado

Status na Profisséo

Status na hierarquia

Aumentar a honra
familiar

Aumentar o
simbolismo religioso
de eventos naturais

Aumentar o bem
coletivo

Aumentar a
eficiéncia e lucro

Melhoria da
reputacéo pessoal

Aumento do porte e
diversificacdo da empresa

. - x Bastidores da Analistas da Profissionais N
Politica familiar Adoragdo o PP . Cultura organizacional
politica inddstria celebridades
Capitalismo familiar | Capitalismo ocidental e Eme d_e D C_apltal_lsmo Capitalismo pessoal Capitalismo gerencial
estar coletivo investidor

Fonte: Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012, p. 56, tradu¢éo nossa).
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Com os estudos focados na “agéncia” e “pratica”, a Teoria Institucional embarca em um
novo foco direcionando esforgos para o entendimento da mudanca institucional (SUDDABY,
2013), propiciando o surgimento de novas vertentes de pesquisa. Uma dessas vertentes,
cunhada como “Institucionalismo Escandinavo” pelos seus precursores, Czarniawska e Sevon
(1996), tem como interesse a construcao e desconstrucao de instituicdes como a melhor maneira
de entender a ordem social e abrange estudos advindos da Dinamarca, Noruega e Suécia
(CZARNIAWSKA, 2008).

Quando o institucionalismo propds-se a estudar o papel da agéncia e processos de
mudangas institucionais, tratou o fendbmeno como uma exce¢do, mantendo a tradi¢do
institucionalista de considerar a estrutura como regra (CZARNIAWSKA, 2008). A perspectiva
escandinava, por outro lado, destaca a variacdo e a diferenciacdo (BOXENBAUM,;
PEDERSEN, 2009). Utilizando os principios do ‘“novo” institucionalismo, os estudos
escandinavos estudam a mudanca de forma alternativa, pois adotam como pressuposto que a
norma passa a ser tanto a estabilidade, quanto a mudanca, criando, assim, um paradoxo
organizacional (CZARNIAWSKA; SEVON, 1996).

Os institucionalistas escandinavos estdo inseridos dentro dos Estudos Organizacionais
e realizam um trabalho com foco processual, direcionamento para a praxis e atendendo a uma
area de pesquisa de microprocessos das instituicdes, buscando investigar questdes de criagéo,
mudanga e desaparecimento de instituicbes (CZARNIAWSKA, 2008). Ainda, utilizam a
abordagem qualitativa, por meio de métodos de pesquisa como estudos de caso, investigando
processos decisorios e de mudanca organizacional (SAHLIN; WEDLIN, 2008).

O estudo de processos da Teoria Institucional esta relacionado com as pesquisas na area
de mudanga e agéncia que marcaram o Institucionalismo Organizacional de forma mais recente,
sendo uma abordagem direcionada a compreensdo mais profunda de processos de
institucionalizacdo e mudanca organizacional (SURACHAIKULWATTANA; PHILLIPS,
2017). De acordo Surachaikulwattana e Phillips (2017), os estudos pela ética dos processos
abarcam entendimentos sobre movimento e evolug¢do de um fendémeno, a partir da perspectiva
de um contexto institucional em constante evolucdo. Os microprocessos, entdo, estdo
correlacionados com as agOes executadas em ambito individual e que, de certa maneira,
contribuem para 0s processos de mudanca observados em niveis meso e macro nas
organizacdes, e que é de interesse do institucionalismo escandinavo.

De acordo com Boxenbaum e Pedersen (2009), essa vertente do Institucionalismo
trabalha com conceitos como “fraco/frouxo acoplamento”, “sensemaking” e traducgédo. O

primeiro diz respeito aos elos frouxos que a organizacdo faz entre seus varios componentes,
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acoplando e desacoplando intencionalmente ou ndo, permitindo que contradigfes ocorram
dentro da estrutura organizacional (CZARNIAWSKA, 2008).

O segundo conceito, sensemaking, diz respeito a forma que os atores interpretam
eventos, acOes e pressdes institucionais, moldando seu significado e a forma pela qual esses
impactam a organizagdo. Entende-se, também, que cada ator vai interpretar a ocorréncia de
forma diferente e, quando posicionados enquanto mediadores entre 0 ambiente e a organizacao,
poderdo ter perspectivas distintas de acdo (CZARNIAWSKA, 2008).

Por fim, o conceito de traducdo refere-se as mudancas que ocorrem quando ha a
implementacdo de conceitos na organizacdo. Inspirado na Teoria Ator-Rede, defende que
sempre que h& a transposicdo de ideias, ela sofrera modificacfes, pois, enquanto uns
significados sdo incluidos, outros sdo retirados do novo contexto organizacional. A no¢édo de
interpretacdo é comum aos dois ultimos conceitos (CZARNIAWSKA, 2008).

Conforme Sahlin e Wedlin (2008) apontam, os estudos escandinavos destacaram-se por
estudar a forma com que as ideias de gestdo se tornam mitos racionais (MEYER; ROWAN,
1977). Os pesquisadores desse campo direcionam esforcos para entender aspectos da circulacéo
das ideias, tal como compreender “como e porque as ideias se espalham, como elas sdo
traduzidas enquanto fluem, e quais sdo as consequéncias organizacionais” (SAHLIN;
WEDLIN, 2008, p. 219, traducdo nossa). Essas questdes serdo melhor exploradas na proxima

secao.

2.1.1 Circulacdo, Traducéo e Edicdo de ideias

Entre as décadas de 1980 e 1990, um fendmeno chamou a atencdo de pesquisadores dos
Estudos Organizacionais: ideias de gestdo, classificadas como modelos e técnicas de melhoria
da pratica da gestdo, estavam sendo adotadas pelas organizac6es — sendo levadas algumas vezes
por atores externos, a exemplo de consultores. Essas ideias tornaram-se rétulos que foram
absorvidos e introduzidos no contexto organizacional e se apresentavam em formas de “ondas”,
a exemplo da Gestdo da Qualidade Total, Reengenharia, Gestdo por Objetivos, Gestdo de
Projetos, Gestdo do Conhecimento, dentre outras (SAHLIN; WEDLIN, 2008).

De acordo com Sahlin e Wedlin (2008), os cientistas descobriram que muitas das
mudancas propostas e implementadas ndo incrementavam ou melhoravam, de fato, a eficiéncia,
fazendo com que houvesse o0 desacoplamento das atividades diérias da organizacdo — o que vai
ao encontro do que postularam Meyer e Rowan (1977) acerca dos mitos racionais. Porém, 0s

institucionalistas escandinavos chegaram a outras duas conclusdes: a primeira expde que,
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mesmo que haja o desacoplamento repetidas vezes, a ideia ou modelo implementado tem
impacto na estrutura organizacional, causando mudancas. A segunda conclusdo gira em torno
do conceito de difusdo, pois, o termo evoca a no¢do de um objeto estatico, que sai de um local
para outro, de acordo com a perspectiva do institucionalismo escandinavo.

Para Meyer (2009), a difuséo diz respeito a disseminacdo de uma prética, por meio de
mediag&o social, entre um grupo ou populagdo. Por uma perspectiva relacional, Meyer (2009)
explica que a mediacdo social é importante para entender a difuséo: se ndo ha explicacéo social,
a difusdo é explicada pela proximidade; por outro lado, se h& relacionamento social
significativo, precisa-se enxergar as nuances dessa troca, pois had aspectos cognitivos e
compartilhamento de entendimentos envolvidos.

Aqui, destaca-se 0 mecanismo da “teorizacdo” descrito pelo autor, que traz a ideia de
homogeneizacdo nas categorias sociais, onde ocorre a difusdo, e que € visto como uma
“estratégia para dar sentido ao mundo” (MEYER, 2009, p. 141, traducdo nossa). Quando a
difuséo ocorre por meio da teorizagdo, o que flui ndo € estatico, mas uma interpretacdo — muitas
vezes falha — do modelo original.

Os pesquisadores empreenderam estudos a fim de descobrir o motivo pelo qual uma
ideia pode ser disseminada, enquanto outras ndo. Por fim, a conclusdo foi de que as ideias ndo
sdo disseminadas porque sao fortes, mas se tornam fortes enquanto estéo circulando (SAHLIN;
WEDLIN, 2008). Algumas ideias tornam-se populares ndo por sua for¢a em si, mas por quem
as transporta (CZARNIAWSKA; JOERGES; 1996), ou por terem sido adotadas por
determinados atores no campo (WEDLIN; SAHLIN, 2017). Enfatizando o aspecto social na
circulacédo de ideias de gestdo, os institucionalistas escandinavos adotaram o termo “tradugéo”
para designar o processo pelo qual ele ocorre.

A traducdo ultrapassa o conceito linguistico ao qual o termo normalmente é associado.
Envolve o deslocamento ou a substituicdo de algo, o que resulta na transformacao desse; assim,
por essa perspectiva, cada tradugcdo muda tanto o tradutor, quanto o que esta sendo traduzido.
Aplicado a circulacdo das ideias de gestdo, o conceito explica que a sua traducédo resulta em
livros, modelos, documentos, que serdo reproduzidos, e que poderao vir a se tornar instituigdes
(CZARNIAWSKA, 2009).

A traducéo, entdo, é vista como um microprocesso gque ocorre entre um pequeno nNUMero
de atores por vez e, assim, Czarniawska e Joerges (1996) colocam a tecnologia como
responsavel por disseminar, de forma acelerada, essa traducdo pelo mundo. Desse modo, “é

essa rede de seres humanos e tecnologias hibridizada que é a base material para mecanismos de
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traducdo mais complexos: moda e institucionalizagdo” (CZARNIAWSKA; JOERGES, 1996,
p. 24, tradugéo nossa).

Segundo Faust (2012), o que viaja € um relato textual de uma pratica, que sera
submetido a interpretacdes e leituras adicionais para, entao, ser aplicado. Um conceito adicional
aqui é a nocdo de viabilidade interpretativa, que permite a variabilidade de a¢Ges a partir da
interpretacdo. Assim, as traducdes resultam em modelos locais, pois, quem traduz o faz com o
objetivo de atender as suas necessidades (WEDLIN; SAHLIN, 2017).

A traducdo envolve, segundo Waeras e Nielsen (2016, p. 237, traducdo nossa), “um
processo complexo de negociacdo durante o qual significados, reivindicagOes e interesses
mudam”. Isto acontece pois existe também uma dimensdo politica envolvida, em que se
perseguem interesses especificos, 0 que exige manobras estratégicas e argumentacéo com vistas
a conseguir persuadir atores envolvidos no processo. Ainda segundo esses autores, a tradugédo
ocorre em quatro estagios, sendo eles: (i) problematizacdo — quando as solugdes sdo apontadas
pelos “tradutores”, que argumentam que possuem O recurso necessario para a resolucéo dos
problemas encontrados; (ii) interesse — quando hd o fortalecimento do vinculo entre os
envolvidos; (iii) inscricdo — quando ha a aceitacdo e a participacdo dos atores no processo; e
(iv) mobilizagdo — a manutencdo dos atores na rede de forma coesa, com o objetivo de garantir
a continuidade dos interesses.

Para Abrahmson e Piazza (2019), as ideias de gest&o sdo articuladas, primeiramente, por
meio da funcao retdrica da linguagem, para entdo se articular em modelos e, consequentemente,
em inovac0es. Eles categorizaram niveis de abstracdo, sendo a retérica 0 mais abstrato, e a
inovagdo o mais especifico. E possivel, assim, fazer uma correlago do seu framework com os
conceitos da tradugédo: na forma mais abstrata, a ideia circula, para, entdo, materializar-se em

uma pratica, no nivel mais especifico.
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Figura 1 — Niveis de abstracdo das ideias de gestdo

+Discute a teoria de ideias abstratas sobre a natureza humana
dos individuos que trabalham e de outras partes interessadas da
organizacdo, bem como de que forma elas devem ser
gerenciadas de acordo com o objetivo da administracdo.

+Corpo distinto de ideias que oferece preceitos organizacionais
de gestdo sobre a melhor forma de cumprir suas tarefas
técnicas e sociais.

«ldeias especificas de gestdo teorizadas usando rétulos que
indicam prescri¢des para transformar entradas organizacionais
em resultados organizacionais.

Fonte: Abrahmson e Piazza (2019, p. 47, traducdo nossa).

A retérica foi, por muito tempo, entendida como a arte do convencimento, com base nos
estudos de Aristoteles (RAFFAELLI et al., 2017). Porém, uma “nova retérica” colocou em
evidéncia a persuasdo dentro dos processos de mudancas sociais (BROWNING; HARTELIUS,
2018; RAFFAELLI et al., 2017; SUDDABY; GREENWOOD, 2005), aproximando a retorica
com a argumentacdo, salientando a capacidade de agéncia subjacente ao ato (HOFF-
CLAUSEN, 2018). Segundo Suddaby e Greenwood (2005, p. 40, traducdo nossa), a retorica “é
um elemento essencial da manipulacdo deliberada da legitimidade cognitiva”, pois esta
carregada de interesses que sao expostos em textos e falas, buscando exercer influéncia sobre
outros atores. Com a “nova retorica”, entende-se que a argumentacdo ndo é esvaziada de
contetido, ndo sendo, entdo, um estudo superficial da comunica¢do, mas sim uma poderosa
ferramenta de persuasdo que pode ser utilizada de forma estratégica.

A retdrica, utilizada de forma estratégica, pode unir-se a dois outros constructos:
“vocabularios” e “jogos de linguagem”. Os vocabularios sdo, segundo Loewenstein, Ocasio e
Jones (2012), um conjunto de palavras que mantém um significado especifico para um grupo
social, construindo identificagdo com outros atores de um ambiente. Assim, existem
vocabularios profissionais (LOEWENSTEIN, 2014) que sdo responsaveis por atribuir sentido
aos conteldos tedricos atinentes ao corpo de conhecimentos abstratos comuns as profissdes,
sendo compartilhados — ou “penetraveis” —, visto que sdo absorvidos na linguagem comum.

Ja os jogos de linguagem sdo “praticas governadas por regras, integrando comunicagao
e acdo” (MANTERE, 2013, p. 1413, tradugdo nossa), onde “aprender a jogar” diz respeito a

conhecer diferentes realidades e saber se comportar adequadamente nelas (ADAMOGLU DE
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OLIVEIRA; BULGACOV, 2013). Dessa forma, a integracdo entre os elementos retoricos -
Ethos, Pathos, Logos (RAFFAELLI et al., 2017) -, vocabularios e jogos de linguagem pode ser
proveitosa no sentido de conciliar movimentos persuasivos a ferramentas capazes de conceder
acesso a grupos especificos. Assim, por meio da construcdo de significados compartilhados, €
possivel realizar uma conexdo com os interlocutores e utilizar a linguagem como mecanismo
estratégico para realizar a traducéo.

Derivado do conceito de traducédo, tem-se o conceito de “edi¢do”, que surgiu como uma
forma de explicar as modificacdes locais que uma ideia ou modelo sofrem ao serem traduzidos.
A cada traducdo sdo inseridos novos significados, que séo reinterpretados a luz das experiéncias
dos tradutores, o que faz a circulagdo de um conceito ser um processo continuo de tradugdo e
edicdo (WEDLIN; SAHLIN, 2017).

A edicao explica como os modelos sdo reformulados e recontextualizados conforme sédo
inseridos em novos cenarios (WEDLIN; SAHLIN, 2017). Os autores explicam que, apesar de
parecer um processo aberto, existe uma certa aderéncia a regras sociais e tradicionalismo. As

trés regras mencionadas pelos autores estao apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Regras de edicdo

Quando os modelos sdo aplicados em uma configuracéo diferente da do protétipo, 0s
recursos limitados no tempo e no espaco tendem a ser excluidos. Pré-requisitos locais
especificos ndo sdo enfatizados ou omitidos. Desse modo, ideias amplamente
divulgadas tendem a ser formuladas em termos gerais e abstratos.

A medida que iniciativas e efeitos sio apresentados, a logica da historia é
frequentemente reconstruida. Desenvolvimentos podem adquirir um contorno mais
racional. Os efeitos sdo apresentados como resultantes de atividades identificaveis, e
0s processos sdo frequentemente descritos como seguindo uma Idgica de solugdo de
problemas. Atengdo pode ser dada a um determinado aspecto de um
desenvolvimento, enquanto outros aspectos sdo omitidos ou apagados. Os planos
tendem a circular mais facilmente que os efeitos, e os modelos que sdo percebidos
como planejéveis e racionais circulam mais facilmente do que outros.

A medida que as ideias circulantes e seus efeitos sdo apresentados e representados,
eles adquirem rétulos, e também podem ser dramatizados & medida que sdo contados
Formulagdo em um determinado tipo de linguagem. Conceitos, categorias, referéncias e estruturas
ideoldgicas sdo usados para estruturar, narrar e dar sentido a um determinado
procedimento ou chamar a atencdo de outros para um certo desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Wedlin e Sahlin (2017, p. 109-110, traducdo nossa).

Contexto

Ldgica

Como o processo de edicdo pode alterar a forma, o foco, conteudo e significado da ideia,
sO é possivel ver seu impacto diretamente ap6s o fato ocorrido. Isso significa que “enquanto
alguns aspectos da ideia podem se tornar estaveis a medida que circulam, outros aspectos
podem se transformar” (WEDLIN; SAHLIN, 2017, p. 110, traducdo nossa). Essa afirmacao

pode ser mais um ponto chave para explicar a institucionalizacdo de conceitos de gestdo e a
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questdo a ser investigada é: se o conceito torna-se mais forte quando circula, sdo 0s processos

de traducéo e edi¢do que o fortalecem, ao permitir sua aplicagcdo em variados contextos?
2.2  Consultoria em Gestéo

As consultorias de gestdo fazem parte de um grupo de ocupacOes especializadas
conhecidas como “industria do conhecimento” (MUZIO et al., 2011), e seu desenvolvimento
teve grande influéncia do management (PAES DE PAULA; WOOD JR., 2008) enquanto
pratica e cultura.

Para falar das origens da consultoria em gestdo, é preciso remontar ao periodo da
Administracdo Cientifica, quando Frederick W. Taylor, o criador dos principios da
Administracdo, e um grupo de discipulos, encarregaram-se de tentar difundir suas ideias por
meio de palestras, publicacdes e consultorias. Apesar dos esfor¢os do grupo, a literatura ndo
consegue mensurar o real impacto dessas acfes nas empresas industriais da época (WRIGHT;
KIPPING, 2012). Apenas com o surgimento das primeiras consultorias dedicadas a eficiéncia
da gestdo é que essas préaticas encontraram seu espaco, embora nem sempre aplicadas de forma
literal/especifica, como ditava Taylor.

De acordo com Wright e Kipping (2012), os consultores de eficiéncia, ou engenheiros
de eficiéncia, foram influéncia fundamental para a consultoria de gestdo moderna. Empresas
que aplicavam, de alguma forma, a Administracdo Cientifica, como a Emerson Eficiency
Engineers, que, segundo os autores, foi a primeira empresa de consultoria dedicada a
gerenciamento que obteve sucesso real, com diversos clientes e funcionarios proprios,
aconselhando mais de 200 empresas, e a Bedaux, que, de acordo com Kipping e Clark (2012),
pode ser considerada como a empresa de consultoria mais importante que atuou nas primeiras
décadas do século XX, tiveram relevancia na difusdo das ideias de Taylor em escala mundial.

Por outro lado, McKenna (2006) afirma que, a partir de 1930, as principais firmas de
consultorias americanas ndo tinham tanta conexdo assim com a Administragdo Cientifica. Para
0 autor, essa correlacdo entre o taylorismo e o mercado de consultoria desemboca na
contabilidade de custos das empresas, ou seja, no impacto financeiro resultante da busca pela
eficiéncia. Outros autores, como Trahair e Bruce (2012), focam seus estudos em explorar o
papel da Escola das Relagbes Humanas para o crescimento da consultoria de gestéo,
argumentando que sua importancia foi minimizada pelo grande enfoque dado a difuséo da

Administracdo Cientifica em detrimento das outras escolas.
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David (2012) aponta que, no periodo entre 1920-1980, a consultoria estratégica emergiu
como uma segunda onda de consultores de gestao, apés os “eficientistas” da primeira onda, que
tinham seu foco no chdo de fabrica. O autor aponta que as mudangas institucionais que
aconteceram em diversos tipos de organizacdes - como as militares, governamentais, grandes
corporac0es, escolas e midias de negdcios - propiciaram um crescimento para o setor que ndo
teria sido alcancado em outro cenario. O aumento da complexidade e da quantidade de
organizagOes ap0s os periodos das duas guerras mundiais abriu um mercado novo e oportuno
para essas “novas” consultorias. Segundo David (2012), os governos, ao consumirem 0S
servicos das consultorias estratégicas, deram a elas visibilidade, recursos e poder, o que resultou
na legitimidade desses atores. Essa segunda onda de consultores representou o periodo em que
a industria de consultoria obteve maiores indices de crescimento (PAES DE PAULA; WOOD
JR., 2008).

A “terceira onda” de consultores ndo é exatamente relacionada aos conceitos de gestéo;
trata-se de consultores do ramo da tecnologia da informacéo que entraram em cena com a busca
dos gestores na melhoria da comunicacao organizacional (ENGWALL; KIPPING, 2013; PAES
DE PAULA; WOOD JR., 2008). O Quadro 6 demonstra as principais “ondas” da consultoria,

e as preocupacdes relacionadas a cada época.

Quadro 6 — As principais “ondas” da consultoria

~ Principal tipo de Maior preocupacéo dos Consultorias de
Duracéo o -
organizacdo do cliente gerentes destaque
Melhoria e controle do Emerson Engineers
1900 - 1970 Unidade de producéo desempenho dos g '
Bedaux, Maynard
trabalhadores
Estratégia e estrutura Stanford Research
1940 - 2000 Corporagoes or a?nizacional Institute,
9 McKinsey, BCG, Bain
Core Business e Comunicacdo interna e Iz _Global Business
1980 — Atualmente A Services, Accenture,
Terceirizacao externa Selaia

Fonte: Engwall e Kipping (2013, p. 88).

As diversas abordagens para o crescimento do mercado de consultoria expressadas pelos
autores aqui mencionados demonstram que esse campo de pesquisa € um espaco
multidisciplinar e, segundo Kipping e Clark (2012, p. 2, tradug¢do nossa), indicam caminhos
para estudos de diversas areas das Ciéncias Sociais, tais como “a natureza mutavel das
organizacg0es, a ascensdo da Administracdo, a natureza do conhecimento, profissées, modismos,

e a economia pos industrial”. A expansdo do setor demonstra 0 que alguns autores afirmam: é
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dificil evitar os impactos da consultoria, seja direta ou indiretamente (KIPPING; CLARK,
2012; STURDY et al., 2009b).

A fluidez dos limites das empresas de consultoria em gestdo ndo permite a obtencdo de
estatisticas exatas sobre o setor, porém, as estimativas séo de que, em 2010, o mercado europeu
de consultoria valia em torno de 85 bilhdes de euros (KIPPING; CLARK, 2012). Esses autores
apontam um levantamento dos numeros por meio de dados divulgados por associacles, e
mencionam que esses sdo subestimados, visto que existem milhares de consultores trabalhando
de forma individual ou em pequenas empresas que ndo sdo incluidos nos dados.

A expanséo do setor e a imagem de poder transmitida por sua influéncia em governos e
grandes corporacOes, fortaleceu seu status enquanto ocupagdo, atraindo graduados que
passaram a enxergar a consultoria como opcéo de carreira (STURDY et al., 2009b). Porém, ndo
¢ apenas a capacidade de recrutamento que chama a atencdo, mas também a qualidade e
qualificacéo dos profissionais que se envolvem no trabalho de consultoria. Conhecidos como
knowledge workers, sdo a referéncia quando se pretende falar sobre os trabalhadores do
conhecimento (STURDY et al., 2009b) e suas habilidades sdo reconhecidas como chave de
vantagens competitivas para as empresas (KIPPING; CLARK, 2012).

Apesar de serem portadores do conhecimento em gestdo, os consultores utilizam uma
combinacdo de conhecimento técito, experiéncias profissionais e habilidades de anélise em sua
atuacdo, o que faz com que o seu trabalho seja de dificil mensuracdo e replicacdo
(KIRKPATRICK; MUZIO; ACKROYD, 2012). De acordo com Heusinkveld e Benders (2012),
tdo importante quanto o conhecimento que os consultores tém, é saber como eles o circulam no
mercado. Os autores explicam que as técnicas retdricas cumprem esse papel, pois, por meio
delas, os consultores conseguem colocar um conceito, modelo ou ferramenta de gestdo
enguanto solucao ideal para determinados problemas organizacionais.

Sturdy et al. (2009b) apontam que ha o reconhecimento de atores envolvidos na
“industria do conhecimento” desempenhando o papel de levar novidades para as empresas.
Nesse cenario, 0s consultores sdo “frequentemente colocados na vanguarda destas atividades”
(STURDY et al., 2009b, p. 9, tradugéo nossa). A partir desse pressuposto, entende-se a posi¢ao
privilegiada dos consultores: relacionam-se com diversos clientes, evoluem sua base de
conhecimento, e sdo portadores externos desse conhecimento com a legitimidade necessaria
para promover mudancas dentro das organizacdes.

Porém, uma visdo mais critica apresenta o questionamento de se 0s consultores sao
capazes de manter a evolucgao do seu conhecimento ao longo do tempo, ou se constroem uma

imagem de profissionalismo de modo a fazer com que 0s seus clientes acreditem na existéncia
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desses conhecimentos. Entdo, independentemente do seu corpo de conhecimentos, o consultor
torna-se um ator relevante quando obtém legitimidade e atua conforme crengas e normas
estabelecidas no campo (SEIDENSCHNUR; KRUCKEN, 2019).

A legitimidade dos consultores pode ser alcancada por meio de comprovacdo da sua
experiéncia e de que tém gabarito para executar os projetos dentro da sua area de atuacdo.
Porém, os consultores tém uma grande dependéncia do aspecto relacional, principalmente entre
os pares, configurando a “reputacdo em rede” (GLUCKLER; ARMBRUSTER, 2003). Esse
grupo - a rede - € responsavel por estabelecer uma relacédo de confiancga entre as partes, em que
um pode atestar a credibilidade do outro quando faltarem por uma perspectiva mais pessoal.
Um outro ator que atesta a legitimidade do consultor € o proprio cliente e, nesse caso, existe
uma dependéncia de resultados positivos no projeto realizado. Desse modo, o consultor
empreende esforgcos para engajar a equipe da empresa no processo de mudanga, buscando a
participacdo dos mesmos nas atividades propostas (BERGLUND; WERR, 2000).

E importante frisar que o conhecimento angariado pelos consultores ndo vem apenas do
mercado. De acordo com Engwall e Wedlin (2012) e Pereira e Crescitelli (2007), consultores
podem estar presentes nas Escolas de Negocios como professores. Nesse ponto, o papel das
escolas e consultorias cruzam-se: os autores explicam que o caminho do conhecimento de
gestdo vai das Escolas de Negdcio para a pratica e, nessa rota, contam com trés mediadores: 0s
graduados, os consultores de gestdo e a midia. Ao contratar alunos das Escolas de Negdcios, a
teoria encontra seu caminho para a pratica por meio desses atores gue, caso ndo permanecam
na consultoria e passem a ocupar outras posi¢des em outras empresas, vao levar todo o seu
aprendizado consigo.

Pela perspectiva apresentada, € possivel perceber os efeitos das mudancas que a
consultoria é capaz de promover de forma indireta e nem sempre plenamente intencional,
embora quando Kipping e Clark (2012) mencionem o potencial de mudanca organizacional e
social dos consultores, estejam falando do impacto direto da sua influéncia nas empresas em
que atuam. De acordo com Engwall e Kipping (2013), embora as Escolas de Negocio fornegcam
0 conhecimento de gestdo, € nas consultorias onde acontece a préatica situada. Os autores
explicam que, juntamente com as escolas de gestdo e as consultorias, outros atores que podem
ser fornecedores de conhecimento gerencial s@o os praticantes de gestdo e as midias de

negocios. A Figura 2 demonstra como ocorre o fluxo de conhecimento entre esses atores.
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Figura 2 — Provedores de conhecimento em Gestéo

Midias de
/ Negocios \
Escolas de T Praticantes de
Gestao Gestdo
\ Consultoriasde /
Gestao

Fonte: Engwall e Kipping (2013, p. 85).

O modelo demonstra a inter-relacéo e influéncia matua que os atores exercem uns sobre
0s outros. Enguanto os projetos de consultoria sdo publicados nas midias de negdécios, as midias
fornecem recursos para 0s consultores adaptarem seus métodos. A relacdo da consultoria com
as escolas de gestdo é, por vezes, de cooperacdo, quando ha a contratagcdo de recém formados
nas escolas, ou quando h& a participacdo de professores em eventos de consultoria, ou
consultores em eventos académicos, mas também de competicdo, quando as universidades tém
empresas juniores de consultoria e as consultorias oferecem treinamento gerencial
(ENGWALL,; KIPPING, 2013). Os praticantes de gestdo sdo o “local de trabalho” das
consultorias e fornecem os problemas a partir dos quais serdo executados o0s projetos e
trabalhadas as mudancas organizacionais.

Conforme apontam Engwall e Kipping (2013), muitos gestores contratam empresas de
consultoria para validar e legitimar suas ideias por meio de atores consolidados no mercado.
Aqui fica clara a importancia do aspecto relacional para as empresas de consultoria, pois sua
atuacdo é dificil de ser verificada de forma clara. Os autores explicam essa problematica de
duas formas: os servicos dependem dos clientes para serem executados, 0 que ndo permite
enxergar a atuacdo do consultor de forma isolada; o ponto de inflexdo das mudancas
proporcionadas deixa a davida acerca de o que teria acontecido sem a intervencgdo do consultor
(e da sua real necessidade).

As mudancas organizacionais propostas e promovidas pelos consultores estéo
diretamente ligadas com os conhecimentos de gestdo que esses carregam e transferem. Por sua
facilidade em transitar entre os campos da pesquisa, pratica e ensino de gestdo, os consultores

sdo posicionados como atores centrais no desenvolvimento e aplicagdo das ideias de gestdo
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(WRIGHT, 2019). De acordo com Faust (2012), existem duas perspectivas socioldgicas
principais para o estudo da consultoria em gestdo, sendo a primeira a institucional e cultural-

cognitiva, e a segunda a relacional e estrutural. As principais teorias incluidas em cada

perspectiva e seus direcionamentos podem ser vistas no Quadro 7.

Quadro 7 — Principais perspectivas socioldgicas para o estudo de consultorias

Perspectiva

Teorias de Apoio

Enfase

Direcionamento de
Pesquisas

Institucional e
cultural-cognitiva

Institucionalismo de base
sociologica; Perspectiva da
traducdo da Teoria Ator-
Rede (CZARNIAWSKA,;
SEVON, 1996).

Perspectiva estratégica e
consultorias como um
“sistema de persuasao”

(CLARK 1995; CLARK;

SALAMAN, 1996; 1998).

O papel da consultoria na
criacdo e
difusdo/traducdo dos
conceitos e ideias de
gestdo, e a credibilidade
da consultoria por uma
perspectiva cultural-
cognitiva.

Relacional e
estrutural

Teoria da Imersao
(ARMBRUSTER, 2006).

VisOes de poder e/ou
micropoliticas de formas
situadas e contextualizadas.

Relacdes e estruturas de
mercado nas
consultorias, informadas
pela Teoria das Redes
Sociais. O
direcionamento da

(STURDY et al. 2009b) .
pesquisa enfoca o

relacionamento
cliente/consultoria.

Fonte: Adaptado de Faust (2012).

De acordo com o0 autor, a perspectiva institucional e cultural-cognitiva parte do principio
de entender como um grupo ocupacional que utiliza um conhecimento ndo cientifico pode obter
tanta influéncia. Nesse sentido, vé-se 0s consultores como criadores e/ou disseminadores do
conhecimento em gestdo que causa efeito duplo nos gestores: a incerteza na qual 0s gestores
operam € o subsidio de que os consultores precisam para vender seus servi¢os como essenciais.
Assim, 0s gestores sentem-se pressionados a consumir e garantidos de que estdo no caminho
certo quando contratam a consultoria.

A relacdo com a pratica da gestdo € tdo inerente aos consultores que autores como
Pereira e Crescitelli (2007) explicam que esses acabam por criar modismos gerenciais para
atender a demanda crescente e urgente das empresas visando solucionar problemas, ja que uma
solucéo académica parece demorar mais do que 0s gestores estdo dispostos a esperar. Segundo
o0s autores, modismos sdo solucBes ndo cientificas ou “técnicas de gerenciamento ndo testadas
ou geradas por indugéo” (PEREIRA; CRESCITELLI, 2007, p. 112).

Para os referidos autores, as escolas de gestdo tém um certo peso na conduta dos
consultores em criar modismos de gestdo. Nessas instituicdes, em nivel de graduacéo, preza-se

pelo ensino de técnicas e métodos voltados para a resolucéo de problemas. Se focalizarem-se
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o0s consultores formados em Administracgdo, fica entdo claro que esses ndo tém o conhecimento
para fazer ciéncia, mas sim um direcionamento instrumental para a pratica, assim como 0s
gestores das empresas-clientes.

Muitas criticas séo direcionadas aos consultores de gestdo quando esses séo nomeados
como criadores de modismos gerenciais ou fashion setters. D4-se uma conotago negativa para
a pratica dos consultores em criar e difundir praticas de gestdo, argumentando que esses
conhecimentos séo oferecidos como servigos que sdo trocados por outros mais novos, tdo logo
esses aparecam, mantendo um fluxo de clientes de forma constante (CALDAS et al., 1999).

Contudo, apesar das criticas, a literatura reconhece os consultores como atores centrais
na disseminacdo do conhecimento gerencial. Para entender como a disseminagdo desse
conhecimento por meio da pratica de consultoria auxilia na profissionalizacdo da ocupacao da
Administracdo, é preciso um aprofundamento nos demais constructos, que sera iniciado a seguir

com a apresentacdo dos estudos das profissoes.

2.3  Profissdes e ocupacdes: resgate histdrico e principais correntes de pesquisa

A “Sociologia das Profissdes” ¢ um campo de estudos que investiga assuntos que
direcionam diversos questionamentos importantes para a sociedade contemporanea, tais como
0 surgimento de profissGes, assim como a possivel desprofissionalizacdo delas, a
profissionalizacdo de ocupacBes, mudancas nas fronteiras e jurisdi¢cbes das profissoes,
diferencas entre as diversas profissdes e ocupacdes e cendarios que irdo impactar, de forma
positiva e negativa, a estrutura das profissdes no futuro (MACHADO, 1995). Esses temas de
interesse vém mobilizando diversos autores no rumo de encontrar as respostas para 0S
guestionamentos apresentados.

Quando se fala em “profisses”, “profissionalismo”, “profissionalizacdo”, “ocupacdes”,
e outros termos relacionados, é necessario deixar claro os seus significados para evitar
dubiedade de interpretaces, ja que séo utilizados para designar uma ampla gama de situacoes
e fendmenos.

As expressoes “profissionalismo” ou “profissional” sdo, muitas vezes, utilizadas como
adjetivos para avaliar de forma positiva 0 comportamento de algum prestador de servico, ou
atestar a qualidade, esteja ele exercendo o que se entende por uma profissao formal ou ndo. Do
mesmo modo, “profissdo” e “ocupacdo” também podem ter sentidos mais amplos, tais como
uma forma simples de perguntar no que determinada pessoa trabalha. Para clarificar os

conceitos aqui utilizados, entende-se por ocupagcfes um grupo de profissionais que exercem
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uma atividade especializada, com habilidades e conhecimentos em comum, mas que ainda nio
atingiram o status de profissdo (MUZ10; AULAKH; KIRKPATRICK, 2019).

Por uma perspectiva tradicional, profissdes sdo ocupacdes que atingiram um grau de
maturidade suficiente para garantir o dominio de um corpo de conhecimentos especificos, o que
faz com que a sociedade dependa desse profissional para receber determinado servico. A
exclusividade no acesso a esses conhecimentos transfere legitimidade ao grupo ocupacional,
que passa a exercer tarefas relacionadas a ele, inclusive, determinando quem, quando, como e
onde devem ser executados, assegurando status, poder e retorno financeiro (LEICHT, 2005).

De acordo com Abbott (2015), as ocupaces de especialistas surgiram como uma forma
particular que combinava a atuacdo individual com associacdo coletiva, durante o século XI1X,
na Inglaterra e Estados Unidos. Na busca por manter a jurisdicdo de sua profissdo e garantir a
exclusividade, 0s grupos organizam-se em torno de associa¢fes que regulam o acesso ao campo
através da titulacdo académica e que também funcionam como um monitoramento entre pares,
em que os profissionais fiscalizam-se na busca de assegurar a préatica correta, a fim de inibir
atos que desabonem a legitimidade do grupo. Essa dinamica também envolve certificactes e
exames de licenciamento. Logo, a abordagem das profissdes como um grupo fechado parece
incluir apenas profissdes reconhecidamente mais estabelecidas, a exemplo da Medicina, Direito
e Contabilidade (ABBOTT, 2015).

As propostas iniciais de investigacdo das profissdes estiveram centradas na busca de
uma tipologia, um conjunto de caracteristicas que pudesse diferenciar as diversas profissoes e
ocupacdes existentes. Segundo o entendimento de Ackroyd (2016), a abordagem que ficou
conhecida como “Teoria dos Tragos” era limitada, pois, por meio dela, ndo se alcangou alguma
concordancia definitiva sobre quais tracos seriam ou ndo importantes as profissdes.

Leicht (2005), mesmo afirmando que ndo ha uma definicdo formal dos tracos, apontou
ao menos oito: (i) conhecimento cientifico baseado em teorias e técnicas; (ii) treinamento
académico em universidade que garantisse aos membros a socializagdo do conhecimento, dos
simbolos e da cultura profissional; (iii) a realizacdo de tarefas relevantes e importantes, (iv)
orientagdo profissional voltada ao bem-estar da sociedade e clientes; (v) autonomia no
desenvolvimento das atividades profissionais; (vi) compromisso dos praticantes com a ética
profissional; (vii) compromisso dos praticantes com o senso de comunidade; e, (viii) existéncia
de um codigo de ética que direcione o comportamento do praticante e estipule normas morais
de conduta.

A lista de atributos, apesar de dimensionar quais ocupag0es poderiam ser nomeadas de

profissGes, ndo ajuda no entendimento do que é realmente uma profissdo, e como essas se
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desenvolvem e se profissionalizam, o que causou insatisfacdo aos estudiosos da época
(LEICHT, 2005). A constatacdo de que muitas ocupagdes encaixavam-se em algumas
caracteristicas, mas ndo em outras, trouxe o entendimento da existéncia de varias ‘“semi-
profissbes” (ABBOTT, 2015). O modelo da tipologia direcionava para uma aproximagao com
a abordagem funcionalista (ABBOTT, 2015), que, de acordo com Ackroyd (2016, p. 16,
traducdo nossa), “propde que grupos e instituicOes existem porque sdo funcionais para a
sociedade”, sendo essa a primeira lente tedrica de estudos das profissoes.

Varios autores (MUZIO; BROCK; SUDDABY, 2013; SUDDABY; MUZIO, 2015;
ABBOTT, 2015; MUZIO; AULAKH; KIRKPATRICK, 2019) apresentam em seus estudos as
principais teorias socioldgicas para as pesquisas em profissdes. Essas teorias evoluiram
conforme o avango das pesquisas no campo desde o seu inicio, em 1930 (MUZIO; AULAKH;
KIRKPATRICK, 2019).

De forma geral, as lentes tedricas podem ser divididas em trés: (i) estudos sobre estrutura
e funcdo, em que os tedricos entendiam as profissGes como grupos que tinham como fim atender
a sociedade com seus conhecimentos; (ii) estudos sobre poder e privilégio, onde pesquisadores
percebiam as profisses como grupos que buscavam atender aos proprios interesses — 0s estudos
dessa lente tedrica identificaram a capacidade de fechamento social de algumas profissdes,
numa busca por autonomia e exclusividade do conhecimento técnico, o que lhes garantiria
status e poder econdmico na realizacao dos seus servicos; e, (iii) estudos sobre profissdo como
sistemas, que argumentavam que visualizar o fechamento profissional e interesse econémico
como Unico objetivo das profissdes era algo simplério, visto que essas ndo sdo estruturas
estaticas, mas sim que estdo engajadas constantemente em lutas pelo dominio da jurisprudéncia
das suas areas de atuacdo (SUDDABY; MUZIO, 2015).

Uma outra lente promissora para se estudar as profissdes € a institucional (MUZIO;
AULAKH; KIRKPATRICK, 2019; SUDDABY; MUZIO, 2015; SCOTT, 2008; LEICHT;
FENNELL, 2008; LEICHT, 2005). Aqui, as profissbes sdo vistas elas proprias como
instituicbes, com suas normas, crencas e simbolos. Um resumo das primeiras lentes tedricas e

da lente institucional pode ser visto no Quadro 8.

Quadro 8 — Perspectivas tedricas do estudo das profissdes

Sociologia rzlliins(é%césd?:m Tragos distintivos de | CarrSaunders e
FUNCIONAL Funciona?ista P rande parte) ocupacoes Wilson (1933);
g P profissionais Goode (1957);

como fontes
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altruistas de Wilensky
solidariedade e (1964).
coesdo social
. . . Profissbes como
Sociologia weberiana agentes
fe(r;?gx(;zt?ééﬂgﬁlenﬂg interessados em Abbott (1988);
. ; profissionalizacdo e Freidson (1988;
social, teoria do L Profissionalizacéo )
PODER dos seus proprios 1994); Johnson
processo de trabalho . COMO Processo )
e perspectivas pro~Jetos (1972); Larson
inspiradas em Profissdes como (2977).
lgoucaul t agentes e sujeitos
de controle
Papel das
profissbes como Scott (2008);
produtores
. Thornton,
CUIRGELE 2 Profissbes como Ocasio e
INSTITUCIONAL Teoria Institucional formacéo de Lo
instituicoes Lounsbury
or ar?iazr:cpigiais e (02 WiltraTo
ganizacior etal. (2013).
Instituigoes
sociais

Fonte: Muzio, Aulakh e Kirkpatrick (2019, p. 8, traducéo nossa).

Sendo institui¢Oes as estruturas duraveis da vida social, que garantem ordem por meio
das suas normas tidas como certas, o entendimento das profissdes como instituigdes segue esses
mesmos preceitos, pois, estando enraizadas na sociedade, sdo reconhecidas como legitimas e
tém carater inquestionavel. Scott (2008) aponta os profissionais como 0s principais agentes
institucionais da sociedade contemporanea.

As profissdes sdo a principal fonte de isomorfismo normativo (DIMAGGIO; POWELL,
1983), pois suas praticas compartilhadas e reproduzidas conduzem a uma tendéncia a
similaridade dentre os campos organizacionais. Essa similaridade atua no aspecto simbdlico,
como vestimentas, vocabulario, e em agdes concretas, determinando como certas categorias
profissionais devem exercer suas atividades laborais.

De acordo com Muzio, Aulakh e Kirkpatrick (2019), as profissdes tém ldgicas
institucionais proprias e diferenciadas de outras instituicdes com quem podem ter campos
compartilhados, a exemplo do mercado e organizacfes. Os autores apontam que, como fonte
de identidade, autoridade e normas, pode ser indicada a l6gica da associacdo profissional, j& a
fonte de legitimidade esta relacionada com a experiéncia pessoal, 0s mecanismos de controle
s80 0s proprios pares e a base estratégica € a melhoria continua da qualidade do servigo.
Ressaltam ainda que as l6gicas ndo sdo imutaveis, pois se alteram quando vistas entre contextos
de campos organizacionais diferentes.

Outro aspecto importante a ser considerado ao observar as profissdes como instituicdes,

é que seus projetos profissionais sdo, tambem, projetos de institucionalizacdo (SUDDABY;
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VIALE, 2011). Por estarem atuando em campos, modificagdes em suas bases irdo afetar
instituicOes vizinhas, causando embates e mobilizando outros atores (MUZIO; AULAKH,;
KIRKPATRICK, 2019; SUDDABY; VIALE, 2011).

O aspecto central que as profissdes tém na sociedade reflete a sua relevancia em
processos de mudanca institucional de campos (SUDDABY; MUZIO, 2015). Muzio, Brock e
Suddaby (2013) apontam alguns estudos que representam esse argumento como, por exemplo,
0 caso relatado por Lefsrud e Suddaby (2012) que descreve as mudancas ocorridas em ambito
federal nos Estados Unidos em seu sistema legal e mercado financeiro quando houve uma
pretensdo dos engenheiros e advogados de controlar o desenvolvimento de préaticas de
mineracdo no estado da California.

Para Muzio, Brock e Suddaby (2013), os projetos de profissionalizacdo devem ser vistos
como intimamente relacionados com projetos de institucionalizacdo, e ndo apenas como
processos ocorrendo concomitantemente. Os autores apontam que a profissionalizagdo de uma
ocupacdo é carregada de infusdo de valor, e esse processo “injeta ordem e previsibilidade na
vida social”, conferindo a forma de fazer um “caréater natural e dado como certo” (MUZIO;
BROCK; SUDDABY, 2013, p. 706, traducdo nossa). Dessa forma, entendem que o
profissionalismo € a forma institucionalizada das profissdes atuarem e estabelecerem a ordem
nas sociedades contemporaneas.

Segundo Scott (2008, p. 437, traducdo nossa), “o conceito de instituicdo denota
claramente a estabilidade e a ordem, mas isso ndo significa que as instituicdes ndo sejam objeto
de mudanca”. Em seus projetos de mudanca, os profissionais empreendem em um trabalho
institucional, que pode ser denominado trabalho institucional profissional, ou seja, uma acéo
intencional com o objetivo de manter, criar ou interromper uma instituicdo vigente
(LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

A nocdo de trabalho institucional é valiosa para as profisses e para o proprio
Institucionalismo Organizacional, pois tem como premissa 0 entendimento de que os atores
envolvidos no processo de criagdo, mudanca e interrupgéo de instituicbes ndo sdo inconscientes
do seu ambiente, sendo dotados de agéncia e reflexividade para atuar nos processos de mudanca
(MUZIO; BROCK; SUDDABY, 2013). Dessa forma, projetos profissionais séo carregados de
agéncia e os proprios profissionais sdo os lideres nesses processos (SCOTT, 2008).

Existem quatro dindmicas pelas quais os profissionais atuam para reconfigurar o campo
e as instituicbes, conforme apontam Suddaby e Viale (2011): (i) os profissionais usam da sua
legitimidade e expertise para questionar a ordem vigente e requisitar um espago ainda néo

contestado; (ii) utilizando do seu capital social, os profissionais preenchem o novo espaco com
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novos atores; (iii) para recriar os limites do campo, os profissionais determinam novos padroes
e regras; e (iv) controlam o acesso ao campo, determinando uma hierarquia dentro dele. Os
autores argumentam que as mudancas causadas dentro do campo pelos profissionais sao
complexas, e que projetos de profissionalizacdo de uma ocupacdo sdo, também, projetos de
institucionalizacdo.

Apoiado pelo modelo dos trés pilares que direcionam o entendimento das instituicdes,
Scott (2008) faz uma correspondéncia com os trés pilares dos profissionais enquanto atores
institucionais, sendo eles: cultural-cognitivos, normativos e regulativos. No primeiro pilar,
estdo os profissionais que sdo responsaveis por criar e justificar o conhecimento. Visto que,
para muitas profissdes, as ideias sdo a matéria-prima, o controle € exercido através da criacdo
de pressupostos ontologicos, definindo a realidade, construindo principios e generaliza¢fes. No
segundo pilar, temos os agentes normativos, que estdo imbuidos da tarefa de (re)produzir
normas e principios que deverdo guiar o que outros “devem” fazer, baseados numa perspectiva
moral e de obrigatoriedade. O terceiro pilar corresponde aos agentes regulativos, que
genuinamente tém acesso a um maior poder coercitivo, e que o utilizam, juntamente com o0s
recursos cultural-cognitivos e normativos para controlar acesso e atuacdo de membros da sua
propria profissdo, envolvendo, por vezes, atores externos.

Uma lente institucionalista para o estudo das profissdes abarca uma gama maior de
entendimentos além do que as lentes do poder e funcionalista oferecem: as profissdes estdo
envolvidas num sistema social amplo e complexo e suas a¢Ges ndo sdo guiadas apenas por
interesses proprios de fechamento ocupacional ou protecdo jurisdicional, ja que assume-se que
ha uma relacdo das profissdes com as instituicdes vizinhas, e suas mobilizacbes no campo
causam mudancas em Varios niveis na estrutura social (MUZIO; BROCK; SUDDABY, 2013;
MUZIO; AULAKH; KIRKPATRICK, 2019).

Sudabby e Viale (2011) apontam que, quando DiMaggio e Powell (1983)
correlacionaram o0 nivel de mudanca isomérfica em um campo ao seu grau de
profissionalizacdo, demonstraram o elo existente entre profissdes e organizacdes. No artigo
seminal de 1983, os autores apontam que dois aspectos da profissionalizacdo séo responsaveis
pelo isomorfismo do campo: a educacio formal e as redes profissionais. E por meio desse
segundo aspecto que ocorre 0 entrelacamento das profissdes com as organizagdes.

E fato que ha um predominio da forma organizacional na sociedade contemporénea, o
que faz com que os profissionais, usualmente, exercam suas atividades dentro de organizagoes
formais (MUZIO; AULAKH; KIRKPATRICK, 2019; ZUCKER, 1983). Assim, as

organizacOes tornaram-se arenas onde os profissionais travam suas batalhas e buscam suas
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conquistas, “fornecendo um meio pelo qual os objetivos tradicionais de mobilidade coletiva,
progresso do status, recompensa financeira e qualidade do servico podem ser melhor servidos”
(MUZI0; KIRKPATRICK, 2011, p. 393, traducdo nossa).

Dentro das organizacOes, percebeu-se que as ldgicas profissionais tradicionais, como,
por exemplo, bem-estar social e principio de comunidade, passaram a ser substituidas pelas
I6gicas de mercado e de eficiéncia que o mundo organizacional exige (SUDABBY; MUZIO,
2015; MUZI0; BROCK; SUDDABY, 2013; MUZIO; AULAKH; KIRKPATRIC, 2019). Esse
fendmeno ocorre pela subordinacdo a autoridade gerencial, o que condiciona sua atividade e
efetividade a avaliagdo externa e, consequentemente, limita sua forma de atuacdo (MUZIO;
KIRKPATRICK, 2011).

Para Noordegraaf (2011), essa mudanca de logicas enfraguece as profissdes e estabelece
uma rivalidade entre gestores e profissionais. Buscando suprir essa lacuna, seu estudo apresenta
0 conceito de “profissionalismo organizado”, que se apresenta como uma forma de conciliar
essas duas logicas conflitantes, onde “praticas profissionais incorporam ldgicas
organizacionais” (NOORDEGRAAF, 2011, p. 1351, traducdo nossa). A proposicdo do autor €
uma readequacdo mutua de profissionais e gestores, ao mesmo tempo que 0S Servigcos
profissionais passem a ter mais sensibilidade com as mudancas e desafios do seu ambiente.

Hinings (2015) também demonstra preocupacdo com a confluéncia das profissdes e
organizacGes e o conflito gerado pelas suas logicas opostas. Mas, para esse autor, essa
problematica € mais enfatizada quando os estudos buscam como referéncia profissdes mais
estabelecidas, com defini¢BGes e contornos mais precisos. Assim, propde que esse cenario seja
visto por duas novas perspectivas: a primeira, contempla a ideia de investigar a relacdo de
profissdes que estejam em niveis mais baixos de profissionalizacdo e que, talvez, sejam mais
compativeis com o trabalho burocréatico das organizac6es, enquanto a segunda direciona o olhar
para as novas formas organizacionais que tém surgido, e que podem requisitar um outro tipo de
trabalhador.

Os primeiros estudos das profissdes utilizaram como base profissdes mais estabilizadas,
a exemplo da Medicina, Direito e Contabilidade, o que levantou questionamentos sobre como
classificar as demais ocupacdes. Assim, surgiram estudos mais especificos buscando entender
aspectos de outras ocupac0es e discutindo seu status dentro do que se entendia por profissoes.
A secdo seguinte direciona para o entendimento das caracteristicas da Administracdo enquanto

grupo ocupacional.
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2.3.1 No quebra-cabeca das profissdes, qual a peca da Administracdo?

O dilema da Administracdo enquanto profissdo expde as diferencas entre as correntes
teoricas existentes no ramo da Sociologia das ProfissGes: algumas perspectivas propdem uma
analise baseada nos atributos (conhecimento cientifico especifico, associagdes, monopalio,
certificacbes e autonomia), enquanto outras focam na abordagem do poder e fechamento
profissional e, ainda, ha outra proposta de analise baseada numa alternativa de ndo definir
caracteristicas e investigar o profissionalismo enquanto uma ideologia (BYRKJEFLOT;
NYGAARD, 2018).

Para entender as bases que sustentam a Administracdo enquanto grupo ocupacional, é
importante fazer, inicialmente, um resgate do seu surgimento. Um pressuposto basico é que a
origem da Administracao esta diretamente relacionada a ascensdo das organizacdes complexas,
pois, as demandas por conhecimentos na area requisitavam profissionais capacitados e
especializados para lidar com os novos desafios que eram apresentados (FELLMAN, 2018).

Com a necessidade de profissionalizacdo do campo, no século XX, surgiram as
primeiras Escolas de Negdcios. Conforme aponta Nicolini (2003), no Brasil, os primeiros
cursos técnicos tém registro em 1902, nas cidades do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, embora sua
regulamentacdo s6 tenha ocorrido em 1931. Assim como em outros paises, a mudanga no
cenario econémico nacional clamava por profissionais capacitados para atuar nas grandes
corporacgdes que emergiam no pais (MASCARENHAS et al., 2011). Dessa forma, instituicdes
de ensino juntamente com o governo articularam parcerias para importar modelos da gestdo
cientifica de origem norte-americana com o objetivo de suprir as necessidades do empresariado
brasileiro.

Fellman (2018) aponta que, nos paises nordicos, esse também foi 0 caminho. A criacdo
das Escolas de Negdcios objetivava, segundo o autor, caracterizar a gestdo como uma ocupacao,
por meio de seu conhecimento especializado e desenvolvimento de capacidades especificas e
inerentes aos seus membros. A pesquisa de Fellman (2018) aborda, mediante uma reviséo
historica, o desenvolvimento das Escolas de Administragdo como parte de um projeto de
profissionalizacdo da ocupacdo por uma lente tradicional de profissdes. O autor aponta Mary
Parker Follet como a primeira defensora da profissionalizacdo da gestdo, que tinha como
pressuposto a defesa de que a gestdo era deveras importante para ser exercida por pessoas que
ndo tivessem as competéncias e conhecimentos necessarios para tal.

Como “ser uma profissdo” era algo de relevancia para a época, as propostas da

pensadora eram de que a Administragdo deveria: (i) possuir um conjunto de conhecimentos
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especificos e adequados; (ii) ter disposicéo para servir a outros; (iii) dispor de uma postura ética;
e (iv) manter associacOes profissionais para garantir o cumprimento das prerrogativas da
profissdo. Percebe-se que muito do que foi conjecturado por Follet tinha raizes nas definicdes
tradicionais de profissdo, dominantes na sua epoca.

Porém, Fellman (2018) argumenta que, mesmo com os esforcos para profissionalizar a
Administracdo a partir da década de 1960 com as Escolas de Negdcios e seus MBASs, e com 0s
graduados competindo com os engenheiros (que, até entdo, ocupavam as cadeiras da alta
gestdo) pelo dominio do conhecimento gerencial, a Administracdo fracassou no seu projeto.
Deve-se isso, em parte, a lacuna proveniente da dindmica entre teoria e pratica encontrada pelos
novos gestores, que assim, ndo conseguiram monopolizar os cargos da area. O olhar de Leicht
(2016) sobre esse fato tem uma outra interpretagcdo. Para o autor, o surgimento das Escolas de
Negdcio conseguiu estabelecer um “quase fechamento” ocupacional ao atestar a habilidade dos
gestores mediante credenciais. Entretanto, a dinamicidade da economia, e posterior crise em
1970, colocaram em xeque as formas de especializagéo profissional.

Um projeto profissional, para ser bem sucedido, necessita de um corpo de conhecimento
formalizado (ACKROYD, 2016). Ter uma base de conhecimento solido, exclusivo e cientifico
sdo alguns requisitos para se obter o status de profissdo. Contudo, de acordo com Mintzberg
(2010), pouco do conhecimento de gestdo foi codificado e testado em sua eficacia, o que
enfraquece esse aspecto para a Administracdo. Assim, esse autor afirma que a Administragéo
ndo pode ser considerada uma ciéncia, visto que o seu objetivo ndo é realizar pesquisas a fim
de desenvolver um conhecimento sistematico, apoiando a ideia de que a gestdo é uma pratica
situada, que depende do contexto, e que necessita da experiéncia para ser realmente efetiva,
ainda que faca uso de métodos cientificos para sua investigacdo e mesmo sua execucao.

Nessa mesma perspectiva, Byrkjeflot e Nygaard (2018) assumem gue ndo consideram
a Administracdo uma profissdo, apontando que o gestor ndo precisa de uma educacdo formal
para exercer suas atividades, o que vai ao encontro com o pensamento de Mintzberg (2010)
exposto acima. Os autores fazem uma comparagdo com a area medica, justificando que é mais
facil confiar em um gestor leigo do que em um médico na mesma posi¢do, o que demonstraria
a fragilidade da ocupacéo.

Argumentando que os administradores ndo foram capazes de garantir o monopolio do
seu mercado, perdendo espaco para outros atores, Moskovskaya (2018) vai na mesma direcédo
dos demais autores expostos até aqui. A autora declara que a falta de profissionalizacdo do

campo mantém a Administragdo “presa entre profissao, arte, imitagdo de outras profissdes no
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interesse dos negdcios e concentracdo de funcdes de controle” (MOSKOVSKAYA, 2018, p.
213, traducdo nossa).

Ao analisar o processo de profissionalizacdo da gestdo, alguns autores, a exemplo de
Hinings (2015), questionam a comparacao e a tentativa de enquadramento nas caracteristicas
arquetipicas das profissdes. Levando em consideracdo que a convergéncia das profissdes com
as organizaces criou 0 problema de légicas conflitantes, o autor propde uma abertura do que
se entende por “profissional”, visto que os estudos demonstram a existéncia de profissdes que,
de alguma forma, adaptam-se ao trabalho burocratico empresarial, podendo estar a
Administragdo nesse meio, Vvisto que seu surgimento e desenvolvimento enquanto grupo
ocupacional ¢ intrinsecamente relacionado ao avango das formas organizacionais.

Outro autor que defende o estudo da Administracdo como profissdo por uma lente
alternativa, Delacruz (2018) enfatiza a possibilidade de avaliar a profissionaliza¢cdo de um
campo ocupacional por meio de niveis. Segundo seu entendimento, a sociedade civil pode ser
considerada como determinante para validar o que pode ou ndo ser entendido como profisséo.
Na esteira desse pensamento, Muzio, Aulakh e Kirkpatrick (2019) defendem que as profissdes
sd0 ocupacdes que passaram com sucesso por varios estagios de profissionalizacdo, obtendo
reconhecimento social de sua condic¢do enquanto profissao.

O framework proposto por Delacruz (2018) elenca dez elementos que serdo analisados
em niveis de um a cinco, com a seguinte classificacdo: nivel 1 - ndo profissao; nivel 2 - profissao
emergente; nivel 3 - profissfes aspirantes; nivel 4 - profissées avancadas; e nivel 5 - profissdes
verdadeiras. Os dez elementos a serem verificados sdo: (i) associacdo ativa em nivel nacional;
(ii) corpo formal de conhecimento; (iii) educacdo superior de nivel universitério; (iv) programa
de certificacdo estabelecido; (v) cddigo de ética e conduta; (vi) sancao social; (vii) programa de
licenciamento bem estabelecido; (viii) autonomia; (ix) progresso do conhecimento profissional;
e (x) estabelecimento de requisitos de educacdo continuada.

E possivel perceber no modelo de Delacruz (2018) a presenca de varios critérios
utilizados pelos tedricos tradicionais da Sociologia das Profissfes para justificar a exclusao da
Administracdo do rol das profissdes verdadeiras. Porém, a mudanca da abordagem do autor
(que considera o ambiente social como determinante no estabelecimento de uma profissao,
assim como também o posicionamento em niveis) possibilita uma abertura para outros tipos de
analises.

De acordo com Leicht (2016), o neoliberalismo econdmico e a globalizacéo apresentam
desafios as profissdes, incluindo a Administracdo. Portanto, os caminhos tradicionais de

profissionalizacdo ja ndo serdo tdo desejaveis, indicando que a Administracdo deve seguir no



47

rumo de demonstrar seu valor as grandes corporagdes, interpretando, criando e gerenciando
mercados. Essa abordagem converge com o exposto por Abbott (2015), quando constata que se
as mudancgas sugerirem que as prerrogativas iniciais das profissdes ndo sdo mais aceitas, um
novo foco de estudos deve ser proposto.

O que pode ser depreendido apds a exposicdo de pensamentos de diversos autores é que,
para ser vista como uma profissdo tradicional, a Administracdo é comparada com outras
profissbes mais estabelecidas, como a Medicina. Porém, embora a Administracdo ndo tenha
conseguido atingir o sucesso do seu fechamento profissional, muitos dos itens requisitados
seguem sendo trabalhados constantemente.

A existéncia e reconhecimento das Escolas de Gestdo em nivel superior, assim também
como os Conselhos e Associagdes e, talvez, 0 mais importante, a credibilidade que a sociedade
confere aos conhecimentos gerenciais — dada a sua disseminacdo por todas as esferas
organizacionais e particulares, publicas e privadas — deixa o entendimento de que a gestao esta
no caminho da profissionalizacdo. E, sendo a profissionalizagdo um projeto de
institucionalizacdo, pode-se concluir que os administradores de formacdo e os praticantes da
gestdo, estdo envolvidos num constante trabalho institucional em busca da valorizacao da sua

ocupacao.

2.4 Articulacdo temética da pesquisa

Apds o exposto neste referencial teérico, cabe apontar as delimitacfes escolhidas para
a construcdo desta pesquisa, pois, quatro categorias sdo apresentadas com suas diversas
caracteristicas e possibilidades de pesquisa, oportunizando o entendimento do fenémeno por
varios angulos. Sdo eles: “profissdes”, “ideias de gestdo”, “consultoria” e “traducéo”.

Desse modo, esta pesquisa considera as profissdes segundo a definicdo apontada por
Muzio, Aulakh e Kirkpatrick (2019), ou seja, uma ocupacgao que passou por Varios estagios de
desenvolvimento e que adquiriu legitimidade social para receber o status de profissdo. Ainda,
com 0 mesmo pensamento, tem-se o entendimento de Delacruz (2018), de que a sociedade civil
é um fator determinante para denominar se uma ocupagao € uma profissdo ou ndo. Esse autor
ainda defende que existem niveis de classificacdo, que vao do “Nao Profissdo — Nivel 17, ao
“Profissdo Verdadeira — Nivel 5”7, o que demonstra os estagios da profissionalizacdo, que
progridem conforme a ocupagdo cumpre determinados pré-requisitos. Em particular, a

profissdo sobre a qual esse estudo se debruca é a Administrag&o.
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Ainda neste topico, é importante informar que “profissdes”, aqui, ndo esta sendo
considerada apenas enquanto categoria socioldgica, mas, principalmente, como um
campo de atuacao. Essa vertente encontra apoio nas indicacdes de Noordegraaf (2011, p. 1353)
para os estudos de profissdes, na qual uma delas — a saber, a pesquisa em nivel de campo sob o
angulo ocupacional, entendida como Managerial Field Research — investiga a ascensdo de
gestores em campos, assim como também a profissionalizacdo dos gestores impactando, por
sua vez, na profissionalizacdo dos campos nos quais estao inseridos.

Quanto ao conceito de “campo organizacional”, por direciona-lo ao entendimento de
arena funcionalmente especifica, onde atuam organizagdes similares e diferentes, mas que sao
interdependentes entre si, compreendendo tanto as facetas técnicas, quanto institucional
(MACHADO-DA-SILVA; GUARIDO FILHO; ROSSONI, 2006).

“Consultoria”, por sua vez, € o objeto empirico deste estudo, identificado pela
literatura como um dos principais atores na difusdo das ideias de gestdo e,
consequentemente, performando papel central na circulacdo dessas (WRIGHT, 2019).
Munidos com legitimidade e considerados autoridades no quesito gestdo, os consultores
deram/d&o visibilidade para as ideias gerenciais (ENGWALL; KIPPING; USDIKEN, 2016;
STURDY; HEUSINKVELD; STRANG, 2019).

Quando se fala em “ideias de gestdo”, apesar de aparentar ser um conceito abstrato, fala-
se do que é comercializado, no ambito da consultoria, como técnicas, ferramentas, modelos ou
tecnologias. De acordo com Sturdy, Heusinkveld e Strang (2019), as ideias que sdo de interesse
de pesquisa sdo aquelas que sdo embaladas e codificadas como diretrizes para gestores e
praticantes da gestdo atuarem com seguranca e legitimidade. Dessa forma, podemos dizer que
0 bem simbdlico transacionado pelos consultores de gestao sdo as ideias, que se traduzem
em conceitos e que, por sua vez, se traduzem em técnicas/tecnologias e praticas.

Para captar a “comercializacdo das ideias”, sera utilizada a nocéo de “traducao” a partir
da concepcdo do institucionalismo escandinavo, que se propde a entender como conceitos
sdo adaptados para serem utilizados em lugares diferente do que eles foram originalmente
concebidos. Essa vertente enfatiza as mudancas inerentes as traducdes j& que, a cada processo,
tanto o que ¢é traduzido, quanto o tradutor, sdo modificados, de alguma forma
(CZARNIAWSKA, 2009).

Os consultores sdo apontados como “portadores” do conhecimento de gestdo
(FAUST, 2012) e, nesta pesquisa, assume-se, também, que sdo seus “tradutores”. Se
consultores sdo vistos como autoridades em gestédo, a sua chancela pode dar maior visibilidade

a uma ideia do que a outra, pois, como dito por Czarniawska e Joerges (1996), algumas ideias
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tornam-se populares ndo por sua for¢a em si, mas por quem as transporta, o que pode esclarecer
por que algumas dessas circulam mais rapidamente do que outras.

Dessa forma, a presente pesquisa assume a seguinte premissa: as consultorias de gestéo,
ao transacionarem as ideias de gestdo por meio de mecanismos de traducdo, facilitam a
circulacdo dessas nas organizagdes — as quais estdo pulverizadas na sociedade contemporanea.
A Administracdo, enquanto profissao, tanto “cria” as ideias que serdo implementadas, como se
fortalece por meio da sua reproducdo constante, num movimento recursivo. Dessa forma, a
atividade das consultorias exerce influéncia (direta ou indireta) na profissionalizacdo da
Administracdo enquanto campo de atuacédo profissional, sendo elas (as consultorias) um ator de
grande relevancia nesse processo.

Na Figura 3, abaixo, apresentamos o framework explicativo dessa pesquisa:

Figura 3 — Framework da pesquisa
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Fonte: Elaboragdo propria (2021).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para o alcance dos
objetivos desta pesquisa e divide-se em trés subsecdes: (i) caracterizacdo da pesquisa; (ii)
apreensdo do material empirico; (iii) analise do material empirico; e (iv) questdes éticas e
limitacOes do estudo. O estudo tem como objetivo geral investigar como a traducéo e edi¢éao
de conceitos de gestdo realizadas por empresas de consultorias organizacionais
contribuem para a profissionalizacdo do campo da Administracéo, utilizando como lente
tedrica o Institucionalismo Organizacional, em sua vertente escandinava. Dessa forma, os

objetivos especificos da pesquisa, sdo:

» Identificar quais as competéncias necessarias aos profissionais de consultoria;

» Explicar o processo de socializagdo secundaria de novos consultores;

» Analisar como acontece a traducgéo e edicdo de conceitos de gestéo pelos profissionais
de consultoria;

» Analisar quais as logicas influentes no processo de traducao e edicdo de conceitos de
gestdo realizado pelos consultores e seus efeitos na profissionalizacdo do campo da

Administracéo.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, abordagem de pesquisa que possui um carater
intersubjetivo e voltado para o exame das relagcdes sociais a serem investigadas (COLLIS;
HUSSEY, 2005), além de ter seu raciocinio voltado para a compreensdo do ser humano
(STAKE, 2011). A opcédo pela abordagem qualitativa também é importante para seguir a
vertente de pesquisa adotada para os estudos da “traducé@o”, conforme apontam Wedlin e Sahlin
(2017). Sendo uma perspectiva multiparadigmatica, as pesquisas do Institucionalismo
Organizacional também se alinham aos estudos qualitativos e, desse modo, esse estudo assume
que a realidade € socialmente construida.

O carater da pesquisa, quanto aos seus objetivos, pode ser desmembrado em dois: (i)
exploratério, visto que busca esclarecer o fendmeno, situando-o no tempo/espago,
identificando padrdes e seus elementos constitutivos, obtendo familiaridade com o tema, para
posterior aprofundamento; e, (ii) descritivo, que busca distinguir as caracteristicas do

fendmeno estudado, apresentando informagfes sobre ele ao analisd-lo na minucia
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(RODRIGUES, 2007; COLLIS; HUSSEY, 2005). Assim, este estudo buscou identificar
caracteristicas inerentes aos profissionais de consultoria em termos de competéncias e formacéo
para, posteriormente, investigar qual a relevancia dessas para a realizacao da traducéo e edicao
de conceitos de gestéo.

O l6cus empirico da pesquisa foram as empresas de consultoria localizadas fisicamente
no estado da Paraiba, sem que essa restricdo de espago aplique-se aos seus projetos e clientes,
que podem ter sido executados em qualquer local do Brasil. A escolha das empresas e dos
consultores foi realizada, inicialmente, por acessibilidade e, posteriormente, adotando o método
“bola de neve” (snowball), a partir de indicagbes dos primeiros participantes. Como a
pesquisadora trabalhou no ramo de consultoria por alguns anos, acessou alguns contatos que
foram os primeiros entrevistados, e esses forneceram alguns nomes para participacdo na
pesquisa. Ainda, foi realizada uma busca nas redes sociais LinkedIn e Instagram para identificar
consultores na regido, os quais foram contatados por meio de mensagem a partir dos contatos
disponibilizados em suas redes.

Uma pesquisa recente realizada pela empresa Laboratorio de Consultoria, sob
coordenacao do consultor Luiz Affonso Romano, tragcou um perfil das empresas de consultoria
no Brasil no ano de 2020 (ADMINISTRADORES.COM, 2021). Dentre as informac6es dessa
pesquisa, destaca-se que houve um aumento do trabalho em Home Office e em Co-Working,
uma vez que 61% dos consultores trabalham nessa modalidade e 80% das consultorias
brasileiras é formada por apenas um consultor. Essa realidade foi encontrada nas empresas
paraibanas, visto que, das empresas pesquisadas, trés possuem equipes ou funcionam em um
modelo de associacdo de consultores, sendo a grande maioria formada por um Unico consultor,
e todos os consultores participantes da pesquisa estavam trabalhando em formato remoto.

Os sujeitos da pesquisa foram tanto consultores séniores, atuantes no campo de
consultoria em gestdo, com experiéncia em projetos em diversas areas, como, também,
consultores juniores que tenham sido admitidos nas consultorias recentemente e que ainda
estejam passando pelo processo de socializacdo secundaria. Os critérios de escolha para 0s
participantes da pesquisa foram: (i) ser atuante em consultoria em algum ramo da gestéo
(estratégia, pessoas, projetos, logistica, entre outros); e (ii) disponibilidade para conceder
entrevista.

O nivel de anélise desta pesquisa foi o de campo, visto que ndo se limitou apenas a
questdes restritas a organizacao, extrapolando suas fronteiras para outros atores existentes, e

considerando os aspectos relacionais atinentes. A unidade de analise foram 0s mecanismos de
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traducdo e edicdo das ideias de gestdo empreendidas pelos consultores, que possibilitam a
aplicacdo de conceitos gerenciais em organizagOes de diferentes tipos e portes.

O Quadro 9 apresenta, de forma resumida, 0s objetivos da pesquisa, assim como as
estratégias de coleta e andlise aplicadas para a consecucdo dos resultados. Para a consecugédo
do 3° objetivo especifico, foi aplicado como método de anélise, além da analise de conteldo, a
andlise de retdrica, conforme real¢ado pelo indicador “1”, no Quadro 9. O detalhamento da
apreensdo do material empirico e da sua analise estdo melhor explicados nas subsecGes 3.2 e

3.3 deste capitulo.

Quadro 9 — Sintese dos procedimentos metodoldgicos

Investigar como a 1. Identificar quais as competéncias necessarias
traducéo e edicdo de | aos profissionais de consultoria;
conceitos de gestdo 2. Explicar o processo de socializagdo secundaria

Entrevistas

Entrevistas

realizados por de novos consultores; .

- = — Anélise de
empresas de 3. Analisar como acontece a traducgdo e edi¢do de Contetido:
consultoria conceitos de gestdo pelos profissionais de Entrevistas Analise dé

organizacionais consultoria; Retorica

contribuem para a 4. Analisar quais as légicas influentes no processo
profissionalizagdo do | de tradugdo e edigdo de conceitos de gestdo
campo da realizado pelos consultores e seus efeitos na
Administragéo profissionalizacéo do campo da Administracéo.
Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Entrevistas

3.2 Apreensdo do material empirico

Foram apreendidos materiais empiricos de natureza primaria, por meio de
entrevistas, realizadas mediante aplicacdo de roteiro semiestruturado que, apesar de direcionar
as perguntas para um tema especifico, deixam espaco para a reflexdo do participante,
permitindo que o mesmo aborde tépicos que ndo foram previamente considerados pelo
pesquisador.

O roteiro de entrevista (Apéndice B) foi elaborado antes do acesso ao campo, e levou
em consideracao os grupos de analise definidos a priori e 0s objetivos especificos da pesquisa
para definicdo das perguntas a serem realizadas, de modo que fosse possivel investigar mais
detalhadamente esses temas, garantindo que houvesse dados suficientes para atender aos
objetivos do estudo. A relacdo entre questdes do roteiro, 0s objetivos e os grupos de analise

podem ser visualizados no Quadro 10.
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Quadro 10 — Objetivos especificos, categorias de anélise e questdes do roteiro

Obijetivos especificos Categorias de analise Questdes do roteiro
Identificar quais as competéncias necessarias aos A
tficar q p Competéncias A B,C
profissionais de consultoria;
Explicar o processo de socializagdo secundaria de Socializagdo secundaria DIEE
novos consultores; TS G

Traducdo de ideias de

Analisar como acontece a tradugdo e edicdo de Gestdo LK LM N

conceitos de gestdo pelos profissionais de consultoria; Edicéo de ideias de P
Gestédo

Analisar quais as ldgicas influentes no processo de

traducdo e edicdo de conceitos de gestdo realizado Lbgicas 0P

pelos consultores e seus efeitos na profissionalizacéo
do campo da Administracgéo.
Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Como forma de testar se o instrumento seria capaz de responder aos objetivos propostos,
foram realizadas duas rodadas de entrevistas com ex-consultores que, por estarem fora do
mercado atualmente, ndo se enquadram nos critérios de escolha para participar da pesquisa.
Entretanto, como eles j& haviam atuado no ramo, entendem do tema tratado neste estudo. Apos
essas entrevistas iniciais, o instrumento foi adaptado em termos de realocacdo da ordem de
perguntas para favorecer a continuidade do raciocinio do entrevistado, assim como criar uma
linha narrativa mais coesa.

O instrumento foi dividido em trés secOes: informacdes preliminares, informacgdes do
entrevistado e perguntas. O primeiro momento foi dedicado a informar o entrevistado sobre o
objetivo da pesquisa e abrir um dialogo sobre o tema, solicitar a assinatura do termo de
consentimento e solicitar, também, autorizacdo para gravacdo. No segundo momento, foram
questionadas informac@es preliminares dos participantes, tais como, nome completo, idade, ha
guanto tempo trabalha com consultoria e qual a principal area de atuacdo ou principais projetos
realizados. Por fim, o terceiro momento direcionou a atencdo para as perguntas (que totalizam
14), que ndo necessariamente seguiram a ordem pré-definida ou foram aplicadas de forma
integral. Cada entrevista teve sua dinamica propria e, assim, em algumas ocasides, certas
perguntas foram suprimidas ou realocadas, de acordo com os relatos de cada entrevistado.

Foram contatados um 37 (trinta e sete) consultores através de e-mail, whatsApp e
mensagens diretas no Instragram e LinkedIn. Desses, 16 (dezesseis) ndo responderam as
mensagens enviadas, 3 (trés) ndo se dispuseram a conceder entrevistas, e 2 (dois) nédo
conseguiram participar por indisponibilidade de agenda. Dessa forma, foram realizadas 16

(dezesseis) entrevistas com consultores das cidades de Jodo Pessoa - PB, Campina Grande - PB



54

e Guarabira - PB. Cumpre ressaltar que 1 (um) dos entrevistados, apesar de se considerar
consultor, atua como mentor para empreendedores e, portanto, sua entrevista foi excluida da
analise. E importante mencionar que o parametro de saturacio utilizado foi a repeticdo de
termos e conteddos durante as entrevistas, 0 que nao indica o esgotamento do tema, mas
evidencia que ja existem dados suficientes para realizar a analise.

Com a mudanca para o trabalho em modelo home office/remoto, devido a pandemia da
COVID-19, ocorrida ao longo do ano de 2020, por escolha dos participantes, todas as
entrevistas foram realizadas por chamadas de video utilizando a plataforma Google Meet, e
tiveram o audio gravado mediante a autorizacdo dos mesmos.

A escolha pela gravagdo do 4udio e ndo do video foi com base no método de analise que
utiliza elementos textuais. Dessa forma, para evitar uma situacdo de embaraco ou timidez do
entrevistado por ter sua imagem registrada, optou-se pela gravacdo apenas do audio,
informando-se anteriormente que seria realizada a transcrigéo para texto em etapa posterior. As
gravacOes foram realizadas utilizando aplicativo do celular e do préprio computador e,
posteriormente, salvas em arquivo digital privado da autora/pesquisadora.

A duracdo das entrevistas variou entre 11 minutos e 1h10m, sendo de 10 horas o tempo
total de &udio captado. O Quadro 11 apresenta um panorama da realizacdo das entrevistas e sua
duracdo. Neste quadro, ndo constam as informacOes referentes ao entrevistado que nédo foi
considerado para a analise, por isso had uma diferenca em termos de tempo total de gravacao

com o apresentado acima.

Quadro 11 — Entrevistas

o Principal atuacé@o em Cadigo do Duracéo da
N Empresa ; : .
consultoria entrevistado entrevista
1 EMPRESA A Marketing C1 00:26:19
2 EMPRESA B Gestdo de Pessoas Cc2 00:25:58
3 EMPRESA C Estratégia, Gestdo de Pessoas C3 00:28:55
4 EMPRESA D Estratégia, Gestdo de Pessoas C4 00:42:58
5 EMPRESA E Marketing C5 00:22:28
6 EMPRESA F Gestdo de Pessoas C6 00:19:16
Gestao de Processos, o
7 EMPRESA G Marketing e Vendas C7 00:35:10
8 EMPRESA H Gestdo de Pessoas C8 00:45:11
9 EMPRESA H Gestao de Processos, Gestao co 01:10:53
de Pessoas
10 EMPRESA E Gestdo de Pessoas C10 00:43:18
11 EMPRESA | Marketing C11 00:30:23
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12 EMPRESAJ Gestdo de Pessoas C12 00:39:51

13 | EMPRESAD LA, G 6 C13 00:11:53
Processos

14 EMPRESA K Gestdo de Pessoas Cl4 00:53:48

15 EMPRESA D Marketing C15 00:29:07
TOTAL 08:45:28

Fonte: Elaboracéo propria (2021).

Algumas entrevistas foram transcritas na integra, enquanto para outras a transcricao foi
seletiva, utilizando-se o editor de texto Microsoft Word. O critério para selecdo de trechos
especificos para a transcricao foi o alinhamento com o assunto abordado, pois, algumas vezes
os entrevistados digrediram para temas considerados ndo relevantes para o estudo. Apos a
realizacdo das transcrigdes, foram contabilizadas 123 (cento e vinte e trés) péginas de texto

transcrito que foram analisados conforme os procedimentos descritos na proxima secao.

3.3 Andlise do material empirico apreendido

Para a analise do material empirico angariado, foi aplicado, inicialmente, o método de
analise qualitativa de conteddo que, segundo Schreier (2014), é uma técnica sistematica para a
descricdo de dados qualitativos, segundo a qual o pesquisador direciona esforgos para entender
aspectos relacionados com a sua problematica de pesquisa.

O primeiro passo para a realizacdo da andlise foi a categorizacdo, a priori, que
estabeleceu grupos tematicos com base nos objetivos de pesquisa e em categorizacao conceitual
derivada do quadro teérico de referéncia. O segundo passo foi realizar a codificacdo, ou seja,
agrupar palavras e temas de interesse para cada grupo de analise, buscando encontrar relacGes
nas transcrigdes. Os grupos de analise pré-estabelecidos, assim como seus respectivos codigos,

podem ser verificados no Quadro 12.

Quadro 12 — Grupos de analise

e  Profissionais

C1 Competéncias e Académicas

e  Experiéncias de vida

e Aspectos relacionais

C2 Socializagdo secundaria e  Treinamentos (formais ou informais)

o Experiéncias anteriores

e Documentos préprios ou de terceiros

C3 Artefatos e  Experiéncias anteriores (projetos iguais ou
similares)
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Traducdo de ideias de * Ut'“?agaf) da linguagem
C4 Gestio e Replicacdo de modelos
o  Aplicacdo pratica em forma de inovacao
Edicéo das ideias de e Particularidade dos contextos
C5 . N
Gestdo e Adocdo de regras
C6 Légicas institucionais ° MOdOS Eje fazer . L
e Orientacédo para determinados raciocinios

Fonte: Elaboracéo propria (2021).

Outros métodos foram utilizados para complementar a analise de conteudo, que serviu
como uma primeira etapa para organizar os textos, e como alicerce para a aplicagéo dos outros
métodos. Para a anélise das “logicas™, foi utilizado como base o estudo de Reay e Jones (2016)
sobre como capturar Idgicas institucionais seguindo abordagens qualitativas e enfocando duas
das técnicas apresentadas pelos autores: (i) correspondéncia de padrbes e (ii) inducdo de
padrdes, bem como os elementos institucionais e as categorias de “tipo ideal” weberiano
elaborados por Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012).

Para identificar essas técnicas, 0os autores analisaram as proprias pesquisas e também
buscaram outros autores que investigam ldgicas institucionais, indagando a esses quais foram
seus principais desafios e os métodos utilizados para capturar essas l6gicas. O termo “capturar”
é, segundo os autores, mais adequado as abordagens qualitativas, visto que nesse tipo de
pesquisa, o foco ndo é em realizar mensuracdes ou operacionalizar as l6gicas. Desse modo, 0S
autores identificaram trés técnicas que podem ser utilizadas para o fim de captura das l6gicas
em pesquisas qualitativas: deducdo de padrdes, correspondéncia de padrdes, e inducdo de
padrdes, que podem ser aplicadas de forma individual nos estudos, de forma combinada, ou em
sua totalidade.

A técnica de deducdo de padrdes utiliza a razdo para identificar se uma determinada
l6gica esta sendo utilizada em um fendmeno. Uma das formas de utilizagdo é avaliar uma
grande quantidade de texto por meio de programas de computador, com o objetivo de revelar
padrdes que indiqguem ou ndo a existéncia e utilizacdo de logicas. Na técnica de correspondéncia
de padrfes faz-se uma comparacdo com o “tipo ideal” de uma légica institucional para
determinar o quéo alinhado a ela as logicas investigadas sdo/estdo. Para a indugédo de padrdes,
realiza-se o0 agrupamento do texto, quando nele séo identificadas semelhancas de
comportamentos ou crengas, 0 que demonstra uma orientacdo por uma légica em particular.
Assim, para o presente estudo, optou-se pelas duas ultimas técnicas apontadas —
“correspondéncia de padrdes” e “inducdo de padrbes” —, pois estdo mais alinhadas com o

método de coleta de dados utilizado na pesquisa.
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Também foi aplicada a andlise retdrica nas questdes referentes a “traducdo” e “edi¢ao”
das ideias de gestdo. E relevante evidenciar que este no é um estudo sobre a retérica dos
consultores in situ, mas sim, uma analise de como esses atores utilizam elementos retoricos em
suas conversacgoes, segundo 0s mesmos conseguem relatar a partir de suas reflexdes. Isso
ocorreu, pois ndo foi possivel presenciar os momentos nos quais essas falas ocorreram, mas sim
acessa-las indiretamente por meio dos relatos e exemplos fornecidos nas entrevistas.

Assim, buscou-se evidenciar os elementos retéricos Ethos, Pathos e Logos que
transparecem na fala dos consultores, utilizando como base o estudo de Raffaelli et al. (2017)
para classificar cada um dos elementos preponderantes, considerando o sentido empregado pelo
consultor na sua narra¢do. O Quadro 13 apresenta as categorias retoricas de analise aplicadas

no texto das transcricdes.

Quadro 13 — Categorias retoricas de anélise

CATEGORIA SENTIDOS ATRIBUIDOS

Enfase no sentimento de riscos para a organizagéo, explorando as incertezas do mercado;

PATHOS Inspirar confianca e lealdade.

ETHOS Enfase nos aspectos eficientistas da organizag&o, com destaque para niimeros e dados.

Enfase na capacidade da organizagao em realizar as atividades de forma competente,

LOGOS :
mirando nos seus valores.

Fonte: Adaptado de Raffaelli et al. (2017).

Durante a transcri¢do do material de dudio captado, alguns trechos foram realgados em
cores diferentes, levando em consideracdo os codigos pré-definidos da analise de conteldo,
bem como os estudos das logicas e as categorias dos elementos retoricos apresentados até aqui.
Esses recortes foram colocados em um documento em separado para realizacdo de leitura
posterior.

Apobs a conclusdo de todas as transcri¢cdes, foi realizada uma leitura exploratéria do
material de forma a conferir os trechos ja evidenciados e ressaltar novos que estivessem dentro
dos parametros estabelecidos. Ao total, foram coletados 84 fragmentos textuais, que foram
elencados em suas categorias em um novo documento no Microsoft Word, separados por suas
respectivas categorias.

A partir dessa classificacdo, procedeu-se & interpretacdo e andlise dos dados
encontrados, buscando encontrar relagdes com o quadro tedrico de referéncia apresentado para

compreender o fendmeno pesquisado. A apreciacdo dos dados coletados e reflexGes da
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autora/pesquisadora deram origem ao Capitulo 4 dessa Dissertagdo, que apresenta os resultados
e discussdes sobre os achados empiricos do estudo.

3.4 Aspectos éticos e limitacdes do estudo

De forma a garantir a integridade ética da pesquisa, todos os participantes foram
informados sobre o tema tratado, assim como dos objetivos do estudo. Os participantes que
aceitaram conceder a entrevista expressaram sua concordancia assinando o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C) fornecido pela pesquisadora em formato
digital, que contém todas as informagcdes necessarias sobre a pesquisa?.

Para garantir o sigilo dos entrevistados, os seus nomes foram substituidos por codigos
(C1, C2, C3...C15), e assim também foi realizado com os nomes das empresas nas quais
trabalham ou sdo proprietarios. Como forma de preservar a identidade de todos, ndo foram
realizadas descri¢bes das empresas de consultoria em relacdo a suas areas de atuacdo, tempo de
mercado, quantidade de funcionérios e parceiros, para que ndo seja possivel identifica-las.
Buscou-se, também, suprimir nomes préprios nas transcri¢cdes que, porventura, foram ditos nas
entrevistas, assim como também evitar inserir trechos na analise que pudessem revelar ou
sugerir a identidade de um dos consultores.

Em relagcdo as limitacdes da pesquisa, € imprescindivel mencionar a pandemia da
COVID-19, que forgou o isolamento social e colocou vérias organizagdes em modo home office
durante 0 ano de 2020, no periodo que compreendeu a realizacdo da pesquisa de campo do
estudo. No caso do segmento de consultoria, as atividades foram migradas para 0 modo remoto,
0 que vetou 0 acesso ao campo. Esse fato impactou na obtencdo de outras fontes de dados, como
a observacdo, e a realizacdo das entrevistas de forma presencial, ja que os consultores optaram

por realizar as entrevistas de forma remota.

2 De acordo com a Resolugdo n° 510/2016 do CONEP, que trata de pesquisas cientificas desenvolvidas nas areas
das Ciéncias Humanas e Sociais, a utilizacdo do TCLE dispensou o presente estudo da necessidade de avaliagao
por Comité de Etica da instituicdo onde foi produzido.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apontar e analisar os resultados encontrados apos a
realizacdo das entrevistas com os consultores de gestdo e esta subdivido em quatro topicos: 4.1
Desenvolvimento de competéncias dos profissionais de consultoria; 4.2 Socializacéo
secundaria e a importancia para a atividade; 4.3 Traducéo e edi¢cdo de conceitos de gestao
pelos consultores; e 4.4 Ldgicas vigentes e a profissionalizacdo do campo profissional da
Administracao.

Para a participacdo na pesquisa, foram considerados consultores de gestdo,
independente da sua area de formacdo académica e de atuacdo associada a empresas ou se
trabalham individualmente. Foram entrevistados 15 (quinze) profissionais das cidades de Jodo
Pessoa-PB, Campina Grande-PB e Guarabira-PB, com tempo de atuacdo na area de consultoria
variando entre 1 e 23 anos, com nichos de projetos em diversas areas da gestao, sendo Gestédo

de Pessoas, Gestdo Estratégica, Marketing e Gestdo de Processos os mais citados, como pode

ser visualizado no Quadro 14.

Quadro 14 — Consultores entrevistados

Céd. Tempo de Atua_(; aoem Graduagéo Especializagdes Area de Atuacio
Consultoria
C1 5 anos Arte Midia SR P_r Pl Marketing
Marketing
Gestdo de Pessoas,
C2 5 anos Servigo Social Psicologia Gestéo de Pessoas
Organizacional
Mestrado e Doutorado Gestéo de Pessoas, Gestao
C3 8 anos Administracéo em Psicologia Social de Processos, Gestdo da
g Qualidade, Marketing
ca 5 anos _Gestaq Gestio Empresarial Gestéo Estratégica, Gestédo
Financeira de Pessoas
C5 2 anos Marketing Gestdo Empresarial Marketing e Gestdo
Cé6 2 anos Psicologia Mes_trqdo em Gestéo de Pessoas
Administracdo
Mestrado em Gestdo de Processos,
Cc7 7 anos Administracéo Administracio Gestdo Financeira,
¢ Marketing e Vendas
Cs8 13 anos Psicologia Mes_tra_\do em Gestéo de Pessoas
Administracdo
Gestdo da Qualidade e
co 11 anos Administragéio Produuwda_de, Gestag de Processos,
Consultoria Gestdo de Pessoas
Organizacional
Mestrado em Planejamento Estratégico
C10 7 anos Administracéo Administracéo, Gestéo Jam gico,
. Gestdo de Pessoas
de Projetos
Ci11 2 anos Marketing Marketing Digital Marketing Digital
C12 12 anos Administracéo Gestdo de Pessoas Gestdo de Projetos, Gestao
de Pessoas
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C13 1 ano e 6 meses Administracdo Marketing g, Cesio ¢t
Processos
Mestrado em
Ci4 23 anos Psicologia OrganizacGes Gestdo de Pessoas
Aprendentes
Mestrado em
- « Administracdo, Gestéo Marketing, Comércio
e AV e (TSI de Projetos, Marketing Exterior
Avancado

Fonte: Elaboracéo propria (2021).

Foram abordadas, ao total, 11 (onze) empresas de consultoria, cujos consultores
entrevistados estdo distribuidos da seguinte forma: trés consultores na “Empresa D”, dois
consultores na “Empresa E” e dois consultores na “Empresa H”’; os demais 8 (oito) consultores
trabalham em empresas individuais — ou com parceiros que ndo participaram do estudo.

Apesar das formacdes dos consultores serem variadas, percebe-se que ha um
direcionamento para pos-graduagdes que conversem com o campo da gestdo, seja em dominios
especificos ou de forma mais generalista. Isso se da pela forma que cada consultor adentrou no

mercado de consultoria, cujas narrativas compdem a primeira subsecao deste capitulo.

4.1 O desenvolvimento de competéncias dos profissionais de consultoria

O interesse em direcionar o olhar para o desenvolvimento de competéncias dos
consultores vem da necessidade de se entender como suas carreiras foram moldadas ou
direcionadas para o ambiente da consultoria e, dessa forma, compreender como sua trajetoria
profissional, académica e as suas experiéncias nessas esferas contribuiram na aquisicdo e
dominio do conhecimento de gestdo que sdo hoje o insumo com o qual trabalham diariamente,
na pratica da consultoria.

Cabe afirmar que o interesse nas competéncias nao busca apenas investigar “como”
essas competéncias foram sendo angariadas ao longo da vida destes profissionais, mas também,
identificar “quais” sdo as essenciais para se exercer a atividade de consultoria, elencadas por
meio das entrevistas, de modo a permitir ao consultor realizar efetivamente a traducgéo e a edicéo
dos conhecimentos gerenciais.

Como nenhuma pessoa € igual as outras, as historias ouvidas na primeira parte das
entrevistas seguem cada uma o seu rumo. Porém, é possivel notar o surgimento de padrdes entre
as narrativas e, dessa forma, organizar a entrada dos profissionais no mercado de consultoria
em quatro vertentes: (i) recém-saidos das escolas de gestdo; (ii) docentes de ensino superior

buscando maior interacdo com a pratica; (iii) profissionais com longos anos de experiéncia em
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uma area de atuacdo especifica; e (iv) profissionais cuja trajetoria se direcionou para a
consultoria por oportunidade.

A entrada no mercado de consultoria por recém-formados das escolas de gestédo néo é
nenhuma novidade para a literatura da area. Kipping e Clark (2012) apontam a alta absor¢éo
desse publico como um fator de impacto para as consultorias. A isso, acrescenta-se a existéncia
de professores consultores nas escolas de gestdo (ENGWALL; WEDLIN, 2012; PEREIRA,
CRESCITELLI, 2007), que ficam atentos a alunos que demonstrem potencial para se
desenvolverem dentro do ramo da consultoria. Foi o caso dos entrevistados C12 e C13, que
tiveram em professores das suas faculdades a inspiracdo e primeira oportunidade de trabalho
nesta area, conforme a entrevistada C12 detalha:

[...] essa oportunidade me veio ainda dentro da faculdade, eu trabalhava em
outro segmento atuando em RH, mas com o fechamento da empresa, minha
professora que tinha uma empresa de consultoria me chamou para conhecer
essa nova area e eu fui. (C12)

Uma outra forma de adentrar na consultoria logo apds o término da graduacao ou pés-graduacao
é ser recrutado por uma grande empresa (KIPPING; CLARK, 2012), como aconteceu com a

entrevistada C10:

[...] eu tinha uns 28 pra 29 anos, foi logo quando eu terminei a graduacao,
entrei no mestrado e acabei tendo a sorte de participar de uma selecdo de uma
consultoria que estava chegando em Jodo Pessoa... [...] ela € uma grande
empresa de consultoria de abrangéncia norte/nordeste. Entdo eles tinham
aberto um edital, procurando pessoas recém-formadas, que tinham expertise
na parte de planejamento estratégico, processos, e eu acabei tendo a sorte de
iniciar minha carreira numa empresa que ja tinha metodologia definida. (C10)

A entrada em empresas de consultorias ja consolidadas representa uma grande
oportunidade para esses graduados, sendo uma forma de aplicar seus conhecimentos na pratica,
além de iniciarem uma carreira que tem certo prestigio e relevancia na sociedade. A presenca e
0 conhecimento dos consultores de gestdo tém substituido outros especialistas nas questdes de
entendimento de problemas organizacionais (KIPPING; CLARK, 2012), fato que coloca esses
profissionais em evidéncia no mercado, tornando uma possibilidade muito atrativa de carreira
na area.

O fato de a empresa ter uma “metodologia definida auxilia a minimizar as dificuldades
sentidas por outros consultores no inicio das suas atividades, como, por exemplo, saber aplicar

0s conhecimentos e ferramentas aprendidos na teoria em situacfes reais/concretas. A
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experiéncia relatada pelo entrevistado C15 demonstra essa percepcdo, visto que 0 mesmo
concluiu seus estudos nos Estados Unidos (EUA), onde iniciou sua carreira profissional. Atuar
com consultoria na cidade de Jodo Pessoa - PB trouxe o desafio de adaptar o conhecimento

adquirido fora do pais, como descreve:

[...] muito da teoria na area da Administracdo, pelo menos do que eu aprendi
nos Estados Unidos, era muito ligado com grandes empresas, medias
empresas, que é bem diferente do a realidade da Paraiba, porque 95%, ou mais
do que isso das empresas na Paraiba sdo micro e pequenas empresas, entdo
um dos maiores desafios era realmente conseguir adequar essas teorias
na pratica. (C15)

E possivel notar que as competéncias académicas que sdo adquiridas apés anos de
estudos de graduacéo e pos-graduacdo ndo sdo, por si so, suficientes para fornecer a seguranca
necessaria a um consultor para aplica-las em um projeto. No caso dos consultores que saem das
escolas de gestdo para as consultorias, € muito patente o discurso da distancia entre teoria e
pratica e da necessidade de um maior suporte no inicio das suas atividades, conforme descrito

pela entrevistada C10:

Entdo, quando vocé pergunta assim, como foi que vocé adquiriu know-how,
eu dei a sorte de comecar numa grande empresa que ja tinha metodologia
definida, porque eu era muito novinha, saindo da formacgdo [...], essa
experiéncia talvez foi o pulo do gato da minha carreira, porque eu consegui
adquirir ai muita experiéncia em um curto espaco de tempo. Nds tinhamos
reunides semanais de repassar todos 0s projetos: o que nés estavamos
fazendo, como nds estdvamos fazendo, quais os resultados, e ai a gente
conversava com o0s consultores mais velhos, como se eles fossem um
gerente de projetos, para que eles pudessem direcionar por onde nés
iamos conduzir durante a semana de execucdo do cliente. Entdo isso pra
mim valeu, assim, 3 MBA’s. (C10)

Nota-se que, para esse grupo, ter alguma experiéncia profissional anterior em outra area
foi importante para iniciar na consultoria. Em casos de consultores novatos recrutados por
professores, a relagéo que se cultiva em sala de aula com alguns alunos ao longo do curso pode
permitir que haja a identificacdo de perfis tanto em termos de curriculo académico, quanto
profissional. Dessa forma, a inexperiéncia com consultoria torna-se um obstaculo a ser
ultrapassado em um processo de socializa¢do secundaria ja dentro das empresas.

De acordo com a fala do entrevistado C15, é possivel constatar que a relevancia das
experiéncias anteriores é percebida como significativa para atuar em consultoria: “trabalhei um

ano como gerente trainee em uma empresa de aluguel de carro, € uma posicéo de administragéo,
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e Vocé é exposto a todo tipo de situagdo [...] essa experiéncia préatica foi muito importante para
as minhas competéncias na area de consultoria”.

O tdpico da aproximacao entre teoria e pratica converge entre as narrativas dos quatro
grupos apresentados. Enquanto os recém-saidos das escolas de gestdo identificam a auséncia
da experiéncia pratica como uma dificuldade e as experiéncias anteriores como uma forma de
minimizé-la, os docentes que se tornam consultores sentem a mesma dificuldade, pois
dominam ateoria e precisam aprender a balancear os conceitos técnicos e a linguagem utilizada,
além de entender a realidade do mundo empresarial. A fala da entrevistada C3 corrobora com

esse pensamento:

A primeira dificuldade mesmo é néo ser tdo técnica. Entdo, isso era uma coisa
que as pessoas sempre vinham pra mim, vocé é muito técnica... eu tive que ir
sabendo dosar o linguajar, para poder falar a linguagem que o0s
executivos entendem. Nem todos eles tém o conhecimento de gestdo que a
gente tem. Principalmente a gente que é da area de Administracdo. (C3)

Em uma realidade onde muitos gestores ndo tém dominio da gestdo em sua forma
conceitual, apresentar quadros, ferramentas e métodos cientificos pode ndo ser a melhor forma
de conquistar um cliente, como dito pela entrevistada C6: “porque o gestor, ele ndo ta afim de
teorizacdo ndo, ndo ta afim de teorias sobre isso ou aquilo, ele quer resultado, ele quer a pratica”.
Da mesma forma, “a pratica, sem teoria, ndo tem profundidade, ndo passa credibilidade” (C6),
e a solucdo para esse dilema é encontrar um equilibrio, uma integracdo entre essas duas esferas
da gestdo. Percebe-se entdo o uso estratégico da linguagem como forma de acessar o conjunto
de significados que o interlocutor utiliza, de maneira a construir pontes entre os envolvidos. O
desafio para esse grupo € ir além do que é lecionado nas salas de aula, e mostrar que sdo capazes
de, efetivamente, converter o conhecimento abstrato em agdes concretas nas empresas, mas, ao
mesmo tempo, ndo deixando os conteddos tedricos aprendidos de lado.

Os consultores/docentes se veem numa posi¢ao privilegiada, pois o contato com os dois
mundos permite um crescimento e enriquecimento mutuo de ambas as atividades profissionais.
Enquanto os contetidos ensinados na academia déo o respaldo necessario para conversar com
0s empresarios e gestores com embasamento cientifico, o contato com 0 mundo organizacional
permite a realizacdo de uma docéncia muito mais palpével, proxima da realidade vivenciada
pelos alunos, além de ser capaz de levantar discussdes que, muitas vezes, ndo estdo elencadas
nos materiais académicos, conforme pode ser visualizado na fala da entrevistada C10, que

vivenciou a academia apds a entrada no segmento de consultoria:
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Quando eu entrei na parte académica eu pude aproveitar essa pratica dentro
da sala de aula. O professor de sala de aula que ndo vivencia a gestao, ele tem
uma base tedrica muito boa, mas fazer com que seu aluno visualize aquela
prética as vezes se torna um pouco dificil de fazer visualizar. Mas quando a
gente traz o caso real, a gente traz qual ferramenta foi aplicada, o que é que
deu certo e 0 que deu errado... a gente entra em empresa e tem vicios de gestao,
e tem processos ilicitos que ocorrem, e como conduzir tudo isso? N&o tem
nenhum livro que trate sobre isso, né? Entdo, isso me facilitou bastante no
desempenho académico. (C10)

A vivéncia no ensino da gestdo também traz o entendimento da responsabilidade da
atividade de consultor com as propostas de mudancas que serdo apresentadas aos seus clientes.
E necessario ter a visdo da organizacdo como um todo, “porque uma sugestdo errada pode
causar a morte daquele negdcio, entdo é uma responsabilidade muito grande” (C3).

No grupo dos profissionais com uma larga experiéncia em uma area especifica, ficou
claro que o “saber-fazer” e a especializacdo em um segmento foram determinantes para sua
entrada no ramo de consultoria. Em um mercado onde “quanto mais cabelos brancos vocé tem,
mais vocé é estimado” (C9), um curriculo de muitos anos de trabalho representa uma bagagem
ampla do consultor e uma maior possibilidade de um projeto de sucesso. Porém, no ramo de
consultoria é primordial manter-se atualizado com as novas formas de gerenciar que surgem ou
se atualizam ao longo dos anos e, portanto, ndo escapam a esses consultores a necessidade de
permanecer em busca de novos conhecimentos.

Foi o caso relatado pelo entrevistado C9 que, ap6s muitos anos de trabalho em empresas
publicas e docéncia, ndo concluiu o mestrado por falta de tempo, mas fez um MBA em
consultoria organizacional, a fim de se sentir preparado para atuar enquanto consultor, pois,
sentiu necessidade de um suporte maior de teoria: “sempre vocé tem que ta com a mente aberta
pra aprender alguma coisa... fiz 0 MBA, tive um aproveitamento muito bom, aproveitamento
que eu digo, porque eu ja fazia consultoria e a teoria veio me dizer, olha, vai pra esse caminho
e segue em frente” (C9).

Para esses consultores, a experiéncia adquirida ao longo dos anos confere a seguranca
nos saberes, dominio das técnicas e, dessa forma, facilidade de manter uma comunicacéo efetiva
com os clientes. A apresentacdo das historias e situagbes de trabalho prolongam-se, pois,
contam mais do que apenas os problemas solucionados, resultados conquistados e titulos no
curriculo. Sdo demonstracdes da passagem do tempo, da evolucdo do conhecimento, da
necessidade de adaptacédo e da superacdo dos desafios, conforme pode ser explicitado pela fala

do entrevistado C9:
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Entdo, na época, em 77, 80, era O&M. Ai depois outras instituicdes ja botaram
0 ‘S’, a organizacdo, sistemas e métodos. J& houve essa evolucdo. E a
tendéncia, cada vez mais, € ir moldando porque TI t& ai pra assumir tudo. [...]
L& na empresa eu tinha na minha geréncia, na divisdo que eu trabalhava, tinha
dois analistas de sistema, um da area de RH, e outro da area de faturamento,
tinha a época, um desenhista, mas veja sO a evolucdo. Fazia o organograma
no papel vegetal. [...] Entéo, a tecnologia evoluiu muito, principalmente nessa
parte de processo, porque hoje vocé utiliza os softwares pra fazer um
organograma. E isso, eu t6 mostrando o tempo passado do desenho da
prancheta, da tinta nanquim. Com a realidade de hoje, vocé usar um software
pra fazer organograma, mudar, mexer, atualizar, de uma forma répida e o
arquivo ta l4, entdo, houve uma mudanca radical. (C9)

O aspecto dindmico da consultoria é ressaltado por Kipping e Clark (2012), que
explicam que as mudancas que surgem constantemente, decorrentes da entrada de novas
empresas e evolugdo técnicas, contestam os saberes em vigor e modificam a estrutura de
trabalho do consultor. Esse processo de avanco e amadurecimento de um conhecimento
individual em busca de um crescimento continuo e estabilidade na carreira permeia também a
trajetoria dos consultores que se viram nessa posicdo por uma oportunidade de
empreender. Os relatos de aprendizado constante ndo direcionam apenas ao sentido formal da
educacdo, mas também as licdes aprendidas em cada experiéncia vivenciada ao longo do
percurso, o que demonstra como sao plurais as maneiras de “tornar-se consultor”.

Manter-se no mercado exige dedicacdo em busca da construcdo da identidade e da
credibilidade enquanto consultor. Assim, os entrevistados direcionam o foco das suas
competéncias para as qualificagcbes obtidas academicamente e resultados alcancados nas
empresas em que trabalharam, como forma de garantia da capacidade de execucdo de um
projeto, como ressalta o entrevistado C9: “o mais importante também é vocé ser um consultor,
como eu digo, com a parte tedrica e a parte pratica. Ai, junta o Gtil ao agradavel e mostra um
caminho de mais certeza da sua consultoria, da sua trajetéria, e até pro seu cliente”.

Unir o conhecimento tedrico com o pratico é, ao mesmo tempo, um desafio e uma
habilidade desejada pelos consultores. E necessério saber dosar o uso de termos técnicos e
jargbes e, concomitantemente, demostrar capacidade de solucionar o problema do cliente.
Enquanto as Escolas de Negocios fornecem o conhecimento necessario, a pratica ocorre dentro
dos projetos nas empresas de consultoria (ENGWALL; KIPPING, 2013) e, dessa forma, ndo

ha como ser consultor sem a competéncia de conciliar essas duas esferas da gestao:

A grande dificuldade de quem é académico, é traduzir os conhecimentos que
ele adquiriu academicamente para o mundo real. E isso ai sdo poucos
profissionais que tém, e essa € uma lacuna que a faculdade n&o ensina. 1sso
ndo existe em cursos de graduagdo, como vocé fazer essa traducao do que vocé
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aprende academicamente pra realidade do mundo do trabalho. Essa é uma
lacuna. A outra lacuna é que existiam e existem muitos consultores que
tem uma experiéncia préatica porgue trabalharam muitos anos no mundo
corporativo, mas ndo tem uma solida formacgdo académica. Entdo eles se
propdem a prestar consultoria muitas vezes pela experiéncia que ele teve de
vida. No entanto, essa experiéncia de vida ndo esta respaldada por um
arcabouco conceitual que dé suporte a essa experiéncia dele. E, muitas vezes,
por ndo ter esse suporte académico, o trabalho dele algumas vezes pode deixar
a desejar. [...] Essa formacdo académica de credibilidade, que essa formacéo
seja associada a uma experiéncia pratica naquela éarea, entdo isso traz a
credibilidade que vocé néo é apenas um consultor de livros, mas um consultor
de vida prética. (C8)

A experiéncia do consultor em identificar o perfil do cliente conta de maneira
significativa no momento de determinar o tipo de linguagem que seré utilizada na conversa - se
mais técnica, voltada aos aspectos eficientistas da organizacdo, ou se sera necessario
impressionar com o dominio do jargao académico. Segundo explica o entrevistado C13: “vocé
notavelmente ndo vai conseguir conversar da mesma forma com o diretor de uma multinacional,
como vocé conversa com alguém que ndo tenha o segundo grau completo e tenha que montar
um pequeno empreendimento no interior”,

Dessa forma, percebe-se a necessidade de mdltiplas competéncias e habilidades ao
consultor no que diz respeito ao uso linguagem: a sensibilidade para adequa¢do dos termos
utilizados de acordo com o seu interlocutor e 0 uso da retorica para convencer os clientes da
sua capacidade profissional para resolver as situacfes que se apresentam e, aqui, as estratégias
poderdo ir de encontro aos trés elementos retéricos — Pathos, Logos ou Ethos (RAFFAELLI et
al., 2017), de forma a alcancar o objetivo da negociacdo. O Unico grupo no qual a linguagem
ndo foi listada enquanto uma competéncia adquirida foi o grupo “(i) recém-saidos das escolas
de gestdo”, o que pode ser analisado a luz da inexperiéncia a época da entrada no mercado de
consultoria. De forma consolidada, os grupos de consultores e suas respectivas competéncias

estdo elencadas no Quadro 15.

Quadro 15 — Competéncias elencadas pelos consultores

Experiéncias anteriores;

Aplicacdo pratica de teorias.
Sensibilidade com a linguagem utilizada;
Docentes de ensino superior buscando maior Equilibrio entre teoria e pratica;

interagdo com a prética Transformacdo do conhecimento;
Responsabilidade com as mudancas propostas.
Disposi¢do para aprendizagem continua;
Profissionais com longos anos de experiéncia Experiéncia no ramo empresarial;
em uma area de atuacéo especifica Dominio das técnicas;
Facilidade na comunicacdo com os clientes.

Recém-saidos das escolas de gestao
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Multiplas experiéncias profissionais;
Equilibrio entre teoria e prética;
Utilizacdo de linguagem adequada.

Profissionais cuja trajetdria se direcionou para
a consultoria por oportunidade

Fonte: Elaboracéo propria (2021).

A combinacéo dessas competéncias confere ao consultor a legitimidade que ele precisa
para atuar com credibilidade no mercado. Se colocarmos a legitimidade enquanto percepcao
(SUDDABY; BITEKTINE; HAACK, 2017), ou seja, enquanto uma construcdo sociocognitiva
baseada em avaliacGes e julgamentos sociais que ocorrem em VArios niveis, 0s consultores estéo
em constante tensdo, no sentido de que precisam “mostrar resultados” para manterem sua
reputagdo — a percepcdo positiva dos clientes como fator avaliativo da qualidade dos
profissionais, de modo a garantir sua legitimidade.

Como trabalham com o capital intelectual, consultores precisam convencer seus clientes
e potenciais clientes de que sdo capazes de realizar os projetos de forma eficaz e, para isso,
utilizam estrategicamente da retérica de modo a discutir ideias de gestdo que serdo
posteriormente traduzidas em modelos e inovagdes a serem implementadas (ABRAHMSON;
PIAZZA, 2019). Segundo Suddaby e Greenwood (2005), as estratégicas retéricas podem ser
utilizadas de forma intencional para legitimar inovagdes e provocar mudancas, apresentando-
se como uma ferramenta Util aos consultores. E importante perceber que ndo é possivel, nesse
ponto, identificar se o recurso discursivo utilizado preserva o arcabougo conceitual de gestao,
ou se esvazia a semantica dos termos utilizados, apelando apenas para o seu uso comercial —

questdo que serd melhor discutida na se¢éo 4.3.

4.2 Socializacao secundaria e a importancia para a atividade do consultor

Assim como é importante compreender as competéncias necessarias aos profissionais
de consultoria, é relevante, também, conhecer a forma pela qual eles sdo apresentados as suas
novas atividades dentro das empresas, em processos tidos como de socializacdo secundaria
(BERGER; LUCKMANN, 2003). Nesse momento, sdo apresentados novos vocabularios e séo
compartilhadas estruturas de significados que irdo fornecer o alicerce necessario para as praticas
dos atores em sua area de atuacao especifica.

Uma peculiaridade encontrada entre os entrevistados € que apenas 1 (um) deles fez um
treinamento especifico em consultoria — um MBA em “Consultoria Organizacional”. Porém,
essa formacdo ndo ocorreu antes do inicio das suas atividades, mas sim, durante, como uma

forma de manter os conhecimentos atualizados. De acordo com o coordenador desse MBA — o
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entrevistado C8 —, sua experiéncia enquanto docente e consultor levaram-no a identificar que
havia um gap no conhecimento em consultoria, e seria necessario “um curso de pos-graduacdo
que formasse consultores para atuar no mercado, adquirindo competéncias e habilidades que os
cursos de graduacdo ndo ensinam”. Essa lacuna diz respeito ao equilibrio entre teoria e pratica,

tema central na carreira dos consultores:

O curso de formacdo de consultores veio para ajudar os consultores nessas
duas vertentes: dar uma formag&o conceitual tedrica para quem ndo tem, para
guem ¢é carente, os consultores que ja atuam, mas ndo tem essa formacao
consistente, e para quem ja tem a formacéo académica consistente tem o outro
lado da moeda que é a experiéncia pratica: como € que vocé aborda o cliente,
como vocé cobra pelo trabalho que vocé presta, enfim... as coisas da vida
pratica do trabalho do consultor. (C8)

Cabe também ressaltar o aspecto relacional que ocorre durante o processo de educacéo
formal: a partilha entre os alunos, e entre alunos e professores, permite que haja um aprendizado
ndo s6 dos contelidos expostos, mas também com a reflexdo proveniente das experiéncias
trocadas entre todos enquanto comunidade, fortalecendo o grupo. Esse beneficio foi citado
pelos consultores/docentes na secao anterior como uma forma de complementacdo em suas
carreiras e aqui podem ser vistos 0s pontos positivos dessa troca para a formacao dos discentes
envolvidos no processo.

Pareceu ser consenso que a formacgdo dos consultores em escolas de gestdo (seja em
cursos de graduacdo ou de pos-graduacdo), o seu conhecimento adquirido com a prética, ou
ambos, sdo legitimos e suficientes para atuar enquanto consultor, ndo necessitando de
programas de formacdo especificos antes de ingressar nesse mercado. Como percebido na
analise das competéncias, a formacdo continua durante a carreira tem muito mais a funcao de
renovacdo de conhecimentos e de garantir a chancela do titulo, do que especificamente uma
“capacitacdo para ser consultor”. De acordo com o entrevistado C8: “N&o ha nem necessidade
de vocé ter uma graduacgdo especifica. Se vocé tiver uma expertise que o mercado tenha
necessidade, vocé pode prestar consultoria, contanto que o mercado tenha interesse no seu
trabalho”.

Isso ocorre visto que o conhecimento em gestdo que é aplicado nas organizagdes e
adquirido ao longo da trajetoria profissional é 0 mesmo — resguardando os aspectos linguisticos,
néo necessitando de um momento especifico para ser adquirido. Dessa forma, percebe-se que a
socializagdo secundaria do consultor pode iniciar em duas ocasides: (i) no seu processo de

educacdo formal; ou (ii) nas suas experiéncias profissionais, de forma simultanea ou



69

individualizada, a depender de como se desenvolva a sua carreira. Sao nessas duas esferas que
o profissional é apresentado aos conhecimentos de gestdo e, consequentemente, aos vocéabulos,
jarg0es, ferramentas, métodos e conceitos tedricos que guiardo a sua acao.

Cabe as empresas de consultoria organizar o esquema de significados adquirido durante
esses processos em torno de um padrdo, sistematizando os conhecimentos e direcionando-os as
condutas que serdo operacionalizadas. Quando os consultores tém a chance de ingressar em
uma empresa com processos e metodologias estabelecidas, o uso dos artefatos € um fundamento

basico, como explicitado na fala da entrevistada C10:

Entdo, a gente j& tinha meio que um manual, né? Como fazer uma pesquisa de
mercado, como fazer um planejamento estratégico, como fazer uma
implantacdo de desenvolvimento humano, departamento de RH, projetos de
inovacdo... entdo meio que a gente seguia uma receita pré-definida. (C10)

Os manuais tornam-se um apoio para o entendimento de como cada projeto deve ser
realizado, partindo-se do pressuposto que o conhecimento tedrico existe, mas o consultor
novato ainda ndo sabe como converté-lo em formato de um produto para o cliente. O uso dos
artefatos como forma de socializacdo secundaria pode ser entendido como um instrumento para
a traducdo, visto que ali constam as informacdes que ja foram aplicadas em projetos anteriores,
de forma a facilitar o entendimento de como serdo replicadas posteriormente. Essa pratica

também foi abordada pelo entrevistado C13:

Entdo, o que inicialmente eu utilizei como pratica para entender um pouco,
me ambientar um pouco mais sobre o universo da consultoria, foi utilizar os
materiais relacionados a projetos anteriores da empresa onde eu comecei a
trabalhar, e me ambientar um pouco mais sobre como se davam os projetos,
como se direcionavam as consultorias, nas areas de marketing em especifico...
foi como eu iniciei na consultoria. (C13)

A falta de uma base pode se tornar uma dificuldade para os profissionais que nao tém o
suporte de uma empresa consolidada, como no caso da C1: “Teve alguns equivocos, alguns
problemas que eu tive... aquela coisa, a cada cliente vocé cria uma metodologia, entdo ainda
ndo tenho uma metodologia 100% definida™. Percebe-se que, apesar de existir o conhecimento
para a realizacdo do projeto, a falta de estruturas de referéncia causa problemas de
produtividade, “porque quando a gente t4 com a metodologia, um modelinho, a gente consegue
readaptar, e ai a gente ganha eficiéncia e producéo, ne?” (C1).

Nesse caso, € possivel constatar que os consultores que sdo autbnomos e ingressaram

no ramo de consultoria de forma independente tém mais dificuldades para organizar suas
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atividades e operacgdes. A base de atuacdo sdo as experiéncias profissionais anteriores, assim
como a educagdo formal, e a socializagdo secundaria desses consultores ocorre de modo
individualizado, conforme buscam conhecimento para atuar na area.

Instituicbes como o SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas) também sdo responsaveis pelo processo de socializacdo secundéria, visto que tém
uma estrutura definida de atuagéo operacional e social, articulando e organizando os consultores
que trabalham sob sua tutela. O “repasse de metodologias™ (por assim dizer) promovido pelo
SEBRAE aos seus consultores credenciados é uma forma de disseminar o conhecimento,

delineando os limites de atuagdo dentro de cada area de atuacdo, como exemplifica o C7:

A gente tem grupo de consultores do SEBRAE no WhatsApp. Tem as vezes
reunides de repasse de metodologia [...] eu tenho mais contato com dois ou
trés consultores do préprio SEBRAE, que sdo pessoas que, por coincidéncia,
trabalham com tecnologia e marketing digital. Entdo, sdo pessoas que me
agregam mais do que o pessoal que trabalha na area que eu trabalho. (C7)

De acordo com Seidenschnur e Kriicken (2019), a existéncia de uma rede de consultores
permite que haja um incremento do conhecimento devido a partilha das experiéncias, visto que,
guando uma situacéo vivenciada especificamente por um individuo é dividida com outros, todos
aprendem e evoluem nesse saber, criando uma base para lidar com problemas semelhantes no
futuro. Esse grupo é responsavel ainda, por manter uma reputacdo em rede dos consultores
(KIRKPATRICK; MUZIO; ACKROYD, 2012), ou seja, uma relacdo de confianca onde os
membros podem atestar a credibilidade uns dos outros de uma forma mais pessoal, criando um
cenario de legitimidade em um ambiente de incertezas (GLUCKLER; ARMBRUSTER, 2003).

Uma outra instituicdo mencionada é o Programa Paraibano da Qualidade (PPQ), que
dissemina conceitos e ferramentas de gestdo com o objetivo de fomentar a competitividade e
potencializar o desempenho das empresas publicas ou privadas da Paraiba (PPQ, 2021). Os
consultores que atuam como avaliadores/examinadores do PPQ o fazem com base no MEG —
Modelo de Exceléncia em Gestdo, da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), que fundamenta
oito areas tematicas que, por sua vez, serdo desdobradas em processos a serem aplicados de
acordo com o mais adequado a cada empresa. Com a falta de uma estruturagao propria, a adogao
de métodos de terceiros torna-se uma possibilidade de atuagdo segura para os consultores, como

explicado pela entrevistada C10:

A gente faz um diagndstico inicial para entender o nivel de maturidade e de
gestdo da empresa, e ai se utiliza uma base da FNQ, do modelo de exceléncia
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em gestdo, sdo perguntas que ja da um 360 em todas as areas de atuagdo da
empresa, dos setores, entdo ja dad um norte de quais sdo 0s pontos de
fragilidade. (C10)

Além de conteudos, a vivéncia com os colegas faz com que o novato tenha um pardmetro
de comportamento, como diz a entrevistada C3: “eles servem de referéncia para mim, e eu
passei depois desse tempo, agora ja mais confortavel na situacdo de consultora, a servir como
referéncia para eles também”. Com a falta de um guia formal para a ag&o do consultor, o modelo
dos pares € de grande importancia, visto que propicia a seguranca da aceitacdo nesse grupo,

delineando os limites da sua prépria atuacao, conforme segue a fala da C3:

Entdo, foram esses receios, esses medos, que logo no comecinho eu precisei
ir aprendendo, e ai que vem de novo a importancia daquilo que a gente tava
conversando, a importancia da parceria, observar como é gque o outro consultor
que é mais experiente se porta, [...] entdo assim, observar como esses
consultores mais experientes, 0s consultores seniores se portavam, foi fazendo
com que eu também fosse me moldando. (C3)

O consultor precisa se tornar legitimo e, para isso, deve agir dentro de um conjunto de
normas e crengas socialmente aceitas (SEIDENSCHNUR; KRUCKEN, 2019). Assim, entende-
se que o processo de socializagdo secundaria ndo ocorre apenas em torno da transferéncia de
conhecimento, mas também, com a disseminacdo das logicas que regem esse Qrupo
ocupacional, que irdo potencializar ou restringir comportamentos e praticas. Essas l6gicas vém
tanto da pratica, com a observacdo dos pares, como da formacgdo académica, com o processo de
educacdo formal, e permeia todas as outras formas e possibilidades de socializagdo que o
consultor pode vivenciar na sua carreira. A Figura 4 esquematiza a organizagédo dos elementos

no processo de socializacdo secundaria do consultor.
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Figura 4 — Processo de Socializagdo Secundéaria do Consultor
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Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Desse modo, para que se promova 0 processo de socializacdo secundaria do consultor
ja dentro do mercado de consultoria, seja em empresas consolidadas ou como profissional
autébnomo, ele deve ter passado por pelo menos um outro: educagdo académica e/ou experiéncia
profissional. Essa fundacdo ira ser o guia pelo qual deveré trilhar no desenvolvimento de suas
atividades, e que fornecem o conjunto de significados a partir do qual serdo realizadas suas
interpretacdes em outros processos de socializa¢do —a exemplo do que ocorre com 0s “repasses
de metodologia”, que podem nortear, restringir e/ou habilitar acdes dentro desse campo.

Com base nessas duas primeiras secdes, é possivel notar que, tanto as competéncias
adquiridas ao longo da trajetoria vivenciada, quanto 0s processos de socializacdo secundarias
experimentados pelos consultores, sdo importantes para o processo de traducdo, estando,
inclusive, as duas categorias interligadas intimamente pelas esferas “teoria” e “pratica”, que sdo
vistas como necessarias para conferir credibilidade ao profissional dessa area. Nas proximas
secOes serdo explicitadas as formas pelas quais esse processo de traducdo ocorre na consultoria,

e também como esse processo contribui para a profissionalizagcdo do campo da Administracéo.

4.3 A Traducéo e a Edigao de conceitos de Gestao pelos consultores

Com as competéncias necessarias e devidamente socializado no segmento da
consultoria, o profissional € percebido como habilitado para iniciar suas atividades engquanto
consultor. Durante sua pratica, o consultor envolve-se com clientes de diversos tamanhos,

segmentos, e com culturas e objetivos diferentes. Assim, a utilizacdo da ferramenta retorica
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torna-se estratégica para que seja possivel acessar cada organizacdo e as pessoas que a
compdem, sendo essa a forma pela qual os consultores disseminam seus conhecimentos e
atraem atencdo para suas expertises de atuacdo (HEUSINKVELD; BENDERS, 2012).

O primeiro passo de um consultor dentro de uma organizacéo é realizar um diagnostico
com o objetivo de entender qual projeto deverd ser realizado. Essa investigacdo pode ser
realizada de forma estruturada, utilizando modelos pré-definidos, ou néo estruturada,
concatenando as informacdes cognitivamente durante a conversa. Os dois trechos de entrevistas

abaixo demonstram as duas formas de realizacdo do diagndstico:

Em algumas situac¢des eu uso Design Thinking, em algumas situagdes eu uso
0 Scrum. Agora, como eu t0 te dizendo, eu ndo uso ele na forma pura de como
tem que funcionar. Eu sei da metodologia, eu caso eles um pouco com 0s
processos do MEG e, as vezes, a gente monta um squad pra resolver alguma
coisa. As vezes a gente monta 0 processo pra poder criar uma ideia, pra poder
implantar. Entdo, eu meio que vou casando. (C7)

Muitas vezes o cliente chega pra gente com o que eles acham que é o problema
em si, mas a gente precisa fazer um diagnoéstico rapidinho para
estabelecer qual é o real problema, e com isso estabelecer quais vao ser 0s
objetivos daquele projeto, o que ele vai tentar fazer. Entdo esse é o primeiro
ponto com o cliente, educar pra ele entender realmente qual é o problema,
qual é a solucdo que ele ter que vai implementar, quais sdo 0s objetivos, e a
gente com isso desenvolve 0 escopo do projeto e mostra a metodologia que
a gente vai implementar. (C15)

O que se identificou por meio dos dados empiricos € que, independentemente da forma
utilizada pelo consultor — que diz muito mais sobre as suas formas de organizacao de trabalho
do que o resultado em si —, a traducdo inicia durante esse primeiro momento de interacao
com o cliente, onde sdo apresentados ferramentas, ideias e conceitos, e envolve, também,
interesses e significados que vao sendo moldados num complexo processo de negociagdo entre
os atores (WAERAAS; NIELSEN, 2016).

Percebe-se o0 aspecto relacional e politico envolvido na traducdo quando o entrevistado
C15 coloca que € preciso “educar pra ele entender realmente qual é o problema”, ja que, nessa
posicao, o consultor € o portador do conhecimento e a pessoa habilitada para transferi-lo, e o
cliente, apesar de achar que sabe qual é o problema, pode néo ter uma percepcdo clara sobre
ele.

A diferenca entre as duas formas de diagndstico é que, nesse momento inicial, o
consultor precisa identificar o perfil daquele cliente para que possa fazer uma juncdo das

estratégias retoricas (Pathos, Logos, Ethos) com a melhor forma de diagnosticar, de modo a



74

conseguir convencé-lo de que é capaz de realizar o projeto, trazendo os resultados desejados.
Assim, em um cliente que preza por resultados ao mesmo tempo que preza pelas métricas
tangiveis, pode-se utilizar uma ferramenta de diagndstico que propicie a geracao de indicadores
aliado com o uso das estratégias retdricas Logos e Ethos. Um exemplo pode ser visualizado na

fala da entrevistada C10:

A gente tenta entender qual o canal de comunicacdo desse tomador de
decisdo. Qual o perfil dele? Porque ndo adianta eu tentar, por exemplo,
vender pra uma pessoa que € extremamente focada em numeros um
desenvolvimento humano. Nao é o patamar dele, ndo é onde ele toma decisao,
voceé vai dizer que as pessoas vao ser mais felizes, e ele vai responder: “mas
pra que mais felicidade?” ai eu tenho que dizer a ele: as pessoas com mais
motivacgdo, mais meritocracia, elas vao render 40% mais na sua receita.
Al ele vai dizer: “ah, entdo é 40% mais de dinheiro no bolso? entdo eu topo”.
(C10)

Nesse relato, percebe-se a presenca dos elementos retdricos Logos e Ethos, ja que,
apelando para os aspectos de eficiéncia, a entrevistada argumenta que a contratagéo do servico
vai trazer beneficios para a organizacdo em termos financeiros, mesmo realizando um projeto
que esteja centrado na area de gestao de pessoas.

A utilizacdo do elemento retérico Pathos, ou seja, uma argumentacdo com énfase nos

sentimentos do ouvinte, pode ser identificada na fala da entrevistada C1:

é mostrar a dor, como é que essa dor ta apertando ele... no geral quando ele
busca ele j& sabe que tem a dor, mas vocé para vasculhar a dor... se a dor dele
é no financeiro, vocé vai vasculhar para achar a causa em outro canto. Eu tive
um [cliente] que ele entrou no campo do marketing, ele vendia digital, mas ele
nem tinha marketing digital, ele tinha comunicacdo e ndo fazia marketing
digital, e no final a consultoria impactou para ele porque ele fez uma
consultoria inteira na parte de estratégia toda...

Nesse caso, a entrevistada enuncia os problemas do cliente enquanto “dores”, utilizando
aspectos linguisticos que evocam a nogdo de cura como a solugdo dos problemas. E possivel
fazer aqui uma alus&o & nogéo por vezes identificada no campo da consultoria dos consultores
como “medicos de empresas”, capazes de mitigar os sofrimentos e fornecendo uma medicagéo
capaz de promover a restauracao organizacional.

Ainda especificamente nesse caso, 0 diagnéstico empreendido pela consultora
encontrou problemas que ndo eram exatamente a reclamacéo inicial do cliente. O resultado
positivo que é relatado demonstra que, caso ndo tivesse sido realizada a avaliacdo inicial, o

produto final poderia ndo ter sido tdo satisfatério.
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A utilizagdo do diagnostico como ferramenta inicial do mecanismo de tradugdo, num
formato estruturado ou ndo, demonstra a natureza fluida do conhecimento em consultoria. N&o
existem métodos padronizados que possam ser utilizados amplamente independentemente do
tipo de empresa, de maneira que 0s consultores precisam apoiar-se no seu arcabouco teorico,
experiéncias praticas e capacidade de julgamento os quais, muitas vezes, estdo presentes apenas
numa forma técita (KIRKPATRICK; MUZIO; ACKROYD, 2012), como pode ser percebido no

trecho:

Entdo, o know-how que eu tinha dentro da consultoria j& com o aprendizado
Ia de Portugal [mestrado], mais o conhecimento do MEG, que é o modelo de
exceléncia de gestdo, que é o modelo da Fundacdo Nacional da Qualidade,
que é implantado nas empresas desde 1991, isso fez com que eu meio que
juntasse um pouco, né? Do que eu aprendi fora junto com o PPQ e cria meio
gue uma metodologia prépria, onde eu dou uma afunilada no que é o MEG,
porque ndo adianta ir se explicar pro pequeno, pro microempresario, o que é
um modelo de exceléncia de gestdo, com 63 processos em 8 fundamentos.
Entdo, eu pego a esséncia do que é o MEG, 0s processos principais que eu
acho sdo mais fundamentais pra ser implantado primeiro, pra ele ver mais
resultado, né? E ai, eu tento aplicar de acordo com a necessidade. (C7)

No caso do entrevistado C7, o diagnoéstico realizado nas empresas € uma combinagao
de suas experiéncias de consultorias anteriores e no PPQ (socializac¢do secundaria), da educacao
formal, adicionando as questdes subjetivas de julgamento em relacdo as prioridades de
implementacao, resultando num produto “Unico” a ser apresentado de acordo com a necessidade
da empresa e com 0 objetivo de obter resultados rapidos, como pode ser visto na continuagao

do seu relato:

Eu pego uma coisa que ja existe, que é 0 MEG, pego as teorias de gestdo, de
estratégia que também ja existem e eu fago uma aplicabilidade de acordo com
cada cliente. Entdo, cada situacgdo, ela é personalizada, né? Né&o existe uma
metodologia prépria, mas existe uma base, que S80 0S processos que ja
existem. Eu s6 faco adaptar e dar um pouco da experiéncia que eu ja tive
com relacdo a garantir que gere, na realidade, mais resultados pro cliente. (C7)

Caracterizar a realizacéo do diagndstico como o inicio do processo de traducao encontra
respaldo na literatura, pois, de acordo com Waeraas e Nielsen (2016), o processo de traducédo
tem quatro estagios, sendo o primeiro deles a “problematizacdo” — 0 momento em que atores
levantam questdes e buscam persuadir outros de que tém a solucédo ideal para elas. Sendo a

traducdo um processo continuo, que perdura durante toda a realizacao do projeto de consultoria,
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0s outros estagios apresentados pelos autores (interesse, envolvimento e mobilizacdo) vao
sendo identificados.

O primeiro contato do consultor com a empresa acontece com 0 proprietario ou o
gerente, a depender do porte e estilo de gestdo da organizacdo. A busca pela ajuda externa
aponta que a empresa identificou que seus problemas precisam de uma anélise especializada,
ou seja, um suporte em gestdo capaz de trazer conhecimentos e inovacao. Dessa forma, ndo ha
como uma empresa realizar uma consultoria sem estar orientado para mudancgas. Porém, o

desconhecimento em gestdo do tomador de decisdo torna-se um empecilho nesse processo:

Até hoje foram pouquissimos os proprietarios de empresa, os dirigentes de
empresa que tinham conhecimento de gestdo. E... eu acho que esses anos
todos, dois ou trés sé. Os outros todos eles se aventuram. Eles tém nocdes,
mas sao nogGes muito rasas. Agora a pouco a gente td num projeto de uma
empresa onde a principal gestora é de uma area completamente diferente da
gestdo, ela tem muito boa vontade, mas ela ndo conhece coisas simples. Entéo
numa das Ultimas reunides ela perguntou o que era ticket médio. Nao tem
nocdo minima... quer dizer, se a pessoa ndo sabe nem a questdo da
precificacdo, como é que vai desenvolver outras coisas. (C3)

Entdo, saber utilizar a retorica alinhada com o conhecimento em gestdo figura como
algo determinante para o consultor conseguir realizar uma andlise inicial da empresa e iniciar o
processo de traducdo de forma eficiente. Um ponto importante € que, por muitos gestores ndo
terem esse conhecimento de gestdo, torna-se imprescindivel que o consultor utilize uma
linguagem acessivel e que permita o entendimento do contetdo que sera aplicado. Resgatando
as competéncias que sao necessarias aos consultores, entender a aplicacdo pratica de conceitos
possibilita que se tenha muito mais acesso ao cliente, compartilhando significados que lhes sdo
comuns e concretos, num processo gque pode ser definido enquanto traducdo para a pratica.

A traducdo para a pratica € um mecanismo linguistico associado a uma série de
competéncias adquiridas durante a experiéncia profissional e treinamento teérico do consultor
que o habilita para, apés o diagndstico dos problemas existentes, realizar uma proposta de
solucéo que agregue a utilizagdo de métodos e ferramentas de gestdo na realidade empresarial.
A ferramenta retorica, nesse tipo de traducdo, é utilizada para argumentar sobre a competéncia
do consultor em cumprir 0 que promete: que as ideias de gestdo propostas estdo relacionadas
com uma mudanca benéfica para a empresa e também que é capaz de executa-la levando em
consideracdo todas as particularidades do contexto, como foi dito pela entrevistada C10: “Tem
muitos bons gestores que ndo vao tomar decisdo com base numa fala bonita, ndo, eles querem

saber se vocé tem argumentacao e se vocé consegue realizar, realmente fazer aquilo”.
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Colocando em um continuum em que, em uma extremidade, tem-se uma traducéo
minima, mantendo o méximo de estrutura conceitual da ideia proposta e, na outra, uma tradugdo
extrema, completamente esvaziada de semantica e visando apenas o apelo mercadoldgico
gerado pelo uso dos vocabulos da area, a traducdo para a pratica estaria figurando ao centro,
visto que h& uma necessidade de utilizacdo da conhecimentos cientificos e académicos, ao
mesmo tempo que busca uma aproximagdo com o cliente ao utilizar uma linguagem acessivel
e de facil entendimento. Uma representacdo visual desse continuum pode ser apreciada na

Figura 5.

Figura 5 — Continuum da traducéo pelos consultores

Preservagio maxima do Conservagio tedrica Esvaziamento seméntico
arcabougo conceitual adicionada uma completo; Apelo
tedrico utilizado. perspectiva da prética, mercadolégico.
proxima da realidade

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Em todas as etapas do processo de consultoria, a traducdo permanece acontecendo, pois,
a cada encontro, é necessario compartilhar o conhecimento com os participantes do projeto. E
preciso que todos os envolvidos compreendam os conceitos aplicados de forma a garantir a
cooperacdo com as atividades que precisardo ser executadas. De acordo com Berglund e Werr
(2000), garantir o engajamento da equipe envolvida no projeto é uma préatica continua dentro
da consultoria, sendo necessaria o esforco e dedicacdo do profissional responsavel. Essa acao é
comparavel com o ato de ensinar e envolve um aspecto relacional: enquanto um microprocesso,
a traducéo ocorre entre grupos de pessoas por vez. O relato do entrevistado C13 expde bem essa
percepcao:

Quando vocé passa os direcionamentos e o cliente ndo consegue perceber o
valor daquilo que vocé orientou, a consultoria ndo é valida, porque
provavelmente ele ndo vai aplicar aquilo. Entdo, o projeto de consultoria acaba
sendo dividido de fato pela pesquisa, orientacdo e direcionamento, mas
também na educacéo de determinados clientes em relagédo a determinados
tépicos. E ai que vem a valia do material académico, vocé utiliza como base,
e tanto transmite de forma didatica para alguém que ndo tem tanto
conhecimento, ou adeséo a determinada area. (C13)
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A cada processo de traducdo, ocorre uma mudanca entre 0s envolvidos, como explica o
C4: “Ele faz, ele aprende, € um processo que a gente chama de transformac&o ao cliente”. Dessa
forma, (i) os participantes absorvem o conhecimento e profissionalizam sua atividade; (ii) os
consultores absorvem as experiéncias e expandem seu repertorio de atuacdo; e (iii) o proprio
conceito sofre mudangas, visto que € remodelado para atender as necessidades especificas de
cada cliente.

Empiricamente, € possivel perceber que o processo de traducdo acontece
simultaneamente com o de “edi¢do”. Varios exemplos que ilustram essa se¢do ja demonstram
essa abordagem durante 0 momento do diagndstico, quando o consultor realiza alteracfes em
ferramentas e métodos, organizando-os da melhor forma para atender o cliente. A edi¢do ocorre
para que seja possivel adequar os métodos utilizados as particularidades da organizacdo. De
acordo com Wedlin e Sahlin (2017), a edicdo explica como as ideias e modelos aplicados sdo
recontextualizados quando inseridos em novos cenarios e, assim, explicam as modificagdes
locais que eles sofrem, gerando um produto Unico a cada novo projeto de consultoria, como

exposto pelos entrevistados C8 e C10:

Cada trabalho é customizado e € um trabalho artesanal. Nao existe um pacote
gue eu traga debaixo do braco e diga, ja fiz desse jeito e vou fazer aqui,
ndo, cada caso é um caso. Entdo tem que conhecer a empresa, conhecer quais
sdo as necessidades que ela tem. [...] Entdo eu tenho que manter contato com
a empresa para gque eu possa customizar o conhecimento que eu tenho para
aquela realidade. (C8)

O projeto em si é semelhante, mas os fatores que imputam, ou seja, as entradas
do processo, de transformag&o, sdo totalmente diferentes... as pessoas, o nivel
de maturidade de gestdo, como comunicar, a auséncia de cultura ou ter uma
cultura muito desenvolvida. Entdo o resultado final é exclusivo. Entretanto,
apesar de “parecer uma receita de bolo”, [...] mesmo que pareca ser a
mesma coisa, nunca é. Porque o que muda sdo os ingredientes, 0s inputs.
(C10)

Enquanto a traducdo é colocada pelos consultores como “ensinar”, é possivel
perceber, ainda, a edicdo como “adaptar”. Juntos, os dois conceitos explicam como o
consultor consegue convencer o cliente de que a sua metodologia é vélida e, de fato, aplica-los
de uma maneira que traga resultados. Mediando esses dois pilares tém-se o recurso linguistico
da retorica, que auxilia o consultor nesse processo de argumentacao com o cliente, por meio de
uma manipulacdo deliberada do conhecimento em favor proprio, de acordo com as necessidades

e expectativas apresentadas.
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O processo de edicdo ocorre com base em modelos pré-definidos, sejam eles proprios
da empresa de consultoria ou de terceiros, que vao sendo ajustados a cada projeto. Além de
possibilitar essa adequacdo a multiplas realidades, a edicdo permite que o consultor ganhe
eficiéncia na sua atividade, visto que ja tem uma base sob a qual trabalhar, como o excerto

abaixo, da entrevistada C3, demonstra:

A gente trabalha com alguns modelos. Entdo, com base nesses modelos a
gente vai fazendo as adaptacdes dentro da necessidade daquele cliente.
Entdo isso j& adianta o trabalho da gente também, para que a gente nao tenha
que ficar reinventando a roda. E a gente vai fazendo as inser¢bes, materiais
novos, publicacBes novas, modificagdes... (C3)

A traducdo realizada pelos consultores € um processo continuo e extremamente
dependente de aspectos relacionais, uma vez que o consultor é o profissional detentor do
conhecimento, mas precisa argumentar e convencer o cliente da sua legitimidade; e, o faz por
meio da funcdo retérica da linguagem, apelando para os elementos retdricos a partir da sua
habilidade em entender e perceber o perfil do tomador de deciséo.

Um dos aspectos da legitimidade do consultor € a sua expertise, seja ela académica,
pratica, ou ambas, em uma area especifica da gestdo. Dessa forma, é possivel afirmar que os
consultores carregam as légicas profissionais da Administracdo e que, durante o processo de
traducdo, que é inerente a sua atividade laboral, essas légicas sdo disseminadas nas empresas-
clientes entre os seus gestores e participantes do projeto, estimulando as diretrizes, organizando
0 raciocinio e orientam ou restringem certas a¢6es. Esse aspecto mais subjetivo da traducéo

seré analisado na proxima secao.

4.4 Lbgicas vigentes e a profissionaliza¢do do campo da Administracao

As entrevistas conduzidas para esta pesquisa levantaram alguns aspectos referentes as
I6gicas de atuacdo dos consultores, sendo o objetivo dessa sec¢éo analisar quais as logicas que
influenciam o processo de traducdo realizado pelos consultores e o0s seus efeitos na
profissionalizagcdo do campo da Administragdo. Assim, utilizando como base os estudos de
Reay e Jones (2016) sobre como capturar l6gicas institucionais, bem como os elementos
institucionais e suas categorias que representam os simbolos culturais e praticas materiais do
“tipo ideal”, elaborados por Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012), foram examinados trechos
das entrevistas buscando: (i) identificar a I6gica(s) predominante(s) no trabalho dos consultores

e (ii) verificar o quéo alinhada(s) ao “tipo ideal” ela(s) esta(do0). E necessario ressaltar que o
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“tipo ideal” weberiano, ao qual as l6gicas sdo comparadas, ndo serdo encontrados nos achados
empiricos na forma pura que a literatura apresenta, sendo esse conceito um ponto de partida
para a investigacao das logicas institucionais.

Sendo a consultoria uma area de atuacdo ndo formalizada enquanto profissao, é de se
supor que a sua légica predominante seria a de mercado, sendo regulada, entdo, por esse (0
mercado) e suas necessidades. Porém, a andlise das entrevistas revela padrdes de
comportamento dos consultores que véao contra essa conjectura inicialmente realizada.

O primeiro padréo identificado diz respeito a formacao dos consultores. Apesar de nao
haver a necessidade de uma educacdo formal especifica para atuar como consultor, os
entrevistados estdo todos dentro da &rea tematica da gestéo. Esse fato pode ser corroborado com
uma analise da formacao dos consultores entrevistados (Quadro 10), onde, mesmo quando a
graduacdo inicial ndo se deu em Administracdo ou cursos da area de gestdo, foi realizada uma
poés-graduacdo em Administracdo de forma geral, ou em alguma éarea especifica derivada. O
entrevistado C8, por exemplo, tem formacdo em Psicologia e optou por se especializar em
Administracdo. Segundo seu relato, a educacdo em Administracdo fornece um aparato maior

para lidar com os problemas empresariais:

Se vocé tem uma formagdo em Administracdo claro que isso vai te ajudar no
teu trabalho como consultor, por exemplo, a minha formag&o é em Psicologia,
mas quando eu fui fazer um mestrado eu optei pela area de Administragéo,
porque eu senti que se eu tivesse esse conhecimento académico mais aberto e
nédo focado apenas em Psicologia, isso me traria uma visao mais sistémica para
o trabalho que eu desenvolvo na area de consultor na area de gestdo de
pessoas. E para mim foi um grande acerto porque abriu um leque de areas
intervenientes nas quais eu transito, isso me deu mais habilidades para
conhecer as empresas como um todo e ndo apenas na area especifica de
recursos humanos. (C8)

A educacdo formal em gestdo possibilita que o consultor tenha uma visdo sistémica da
organizacdo, entendendo que suas acBes em uma area impactardo em outras, e que todos 0s
processos estdo interligados em algum nivel. Os conhecimentos adquiridos na Academia dao o
respaldo cientifico para que o consultor consiga exercer sua atividade profissional, além de

desenvolver competéncias necessarias, conforme a fala do entrevistado C14 exp0e:

As préticas de gestdo sdo essenciais para consultoria, principalmente para
consultoria multidisciplinar, que atende em varios campos... porque as
praticas de gestdo permitem uma visdo sisttmica e integrada da
organizacao. Entdo, se vocé desenvolve um projeto de consultoria focado em
uma &rea, mas que ndo observa os impactos e beneficios sofridos nas acbes
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direcionadas nas outras areas, vocé possivelmente estd entregando algumas
lacunas na realidade do cliente. (C14)

A educacdo formal e a reproducdo de sua base cultural-cognitiva sdo uma fonte de
isomorfismo relevante entre as organizagfes (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Dentro dessas
instituices sdo difundidas praticas, normas e aspectos simbolicos que serdo reproduzidos pelos
individuos em suas ocupacdes profissionais em formas de I6gicas que tanto restringem quanto
habilitam a acdo. Dessa forma, é possivel entender que, ao priorizar uma formacdo académica
na area de gestdo, os consultores estdo imersos na “légica profissional da Administracéo”,
e contribuem com a disseminacédo dessa durante seus projetos de consultoria.

Porém, levanta-se também a questdo de que, além de traduzir as ideias de gestdo em
praticas organizacionais, essas precisam gerar resultados nas empresas para que o consultor seja
considerado como competente. Assim, € possivel perceber que a consultoria atua, também,
sob a “légica corporativa”, visto que é a atuagdo do consultor que ird proporcionar crescimento
da empresa, aumento de eficiéncia e melhores resultados perante o mercado. A fala da

entrevistada C10 exemplifica isso:

As certificages ajudam, e muito, a dar credibilidade ao seu conhecimento,
mas elas por si s6 ndo garantem... entdo o caminho é continuo, de fazer um
trabalho com seriedade, garantindo que vocé entregue o resultado pro cliente.
Ninguém me contrata por hora, me contrata por resultado, entdo o
resultado tem que acontecer. Esse caminhar da seriedade e garantia de
resultado, junto com o desenvolvimento profissional que vocé faz... ai essa
casadinha que faz com que exista a possibilidade de cada vez mais ter
credibilidade dentro da consultoria. (C10)

Dessa forma, entende-se que a Idgica de atuacdo do consultor ndo pode ficar restrita aos
conhecimentos adquiridos na educagdo formal, pois, caso o projeto executado ndo obtenha os
resultados esperados, esse perdera sua credibilidade perante os clientes. Ademais, estando
dentro de um sistema econdmico onde é necessario ser competitivo para manter-se em destaque,
precisam atentar a questdes de eficiéncia operacional e financeira.

Sendo assim, a0 mesmo tempo que o consultor precisa atuar sob a logica profissional
que alcanga a Administracdo — visto que séo ideias de gestdo que sdo traduzidas sob o formato
de modelos e inovagdes nas empresas —, tampouco pode perder de vista as logicas que regem
as organizacOes (légicas corporativas) e as logicas de mercado que guiam suas acles
estratégicas referentes ao proprio negocio da consultoria e, portanto, atuam sob a influéncia

de trés logicas, simultaneamente.
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Analisando as narrativas dos entrevistados numa busca pela correspondéncia ao “tipo
ideal” das trés légicas sob as quais os consultores atuam (Profissional, Corporativa e Mercado),
é possivel encontrar correspondéncias em cada uma delas. Para a logica profissional, a “fonte
de legitimidade” seria a expertise pessoal - que diz respeito a experiéncia pratica do consultor
- uma garantia (ou grande probabilidade) de sucesso de um projeto, como pode ser observado
na fala do entrevistado C15: “Vocé sé pode ser um consultor se vocé tem experiéncia, porque
inimeros clientes ndo vao aceitar um consultor que tem 22 anos, recém-formado, porque sabe
que ndo tem aquela experiéncia pratica que é necessaria”.

Em relagdo as “fontes de autoridade”, o consultor teria que ter um registro em entidades
de classe. No entanto, ndo ha registro especifico para consultor, apenas para empresas de
consultoria, e os consultores que nela atuam devem ser administradores com o registro ativo no
Conselho Regional de Administracdo (CRA) do seu estado. Porém, para o consultor que €
administrador de formagédo, esse registro deveria ser obrigatério no exercicio da consultoria:
“eu acho que € interessante que o consultor ele tenha de fato um registro no Conselho, o
bacharelado em Administracdo, ou algum grau tecnélogo de gestdo [...]” (C13). Assim, por nao
haver um registro préprio para consultores, a substituicdo pelo Conselho de Administracéo
demonstra que os consultores estdo sob a légica profissional da Administracdo, visto que
adotam seu cddigo de ética e normas.

As “fontes de identidade™ das légicas profissionais estdo relacionadas com a reputacdo
pessoal, e a “base de estratégia” é a melhoria da reputacdo pessoal. Como ja demonstrado, 0s
consultores precisam de uma rede relacional muito forte para manter a sua legitimidade e
permanecerem no mercado. Dessa forma, prezam muito pela manutencdo dessa reputacdo e
sabem a importancia que ela tem para sua atividade profissional, como explica a entrevistada
C1:

E saber vender a imagem, a imagem pessoal e do business, e trazer resultado
para a empresa. E ter uma alta reputacio. A imagem do consultor é um
personal branding, entéo, se eu ndo conseguir colocar minha imagem, néo
me chamam nem para conversar. E depois, os resultados véo me validando
sobre isso. (C1)

A fala da entrevistada C1 também se relaciona com o “‘sistema econdémico” das légicas
profissionais - que é o capitalismo pessoal, ou seja, um sistema que reconhece a credibilidade
de um profissional como uma base de legitimidade. Quando a entrevistada C1 explica que a
reputacdo dela precede os resultados, demonstra o reconhecimento que se d& ao nome do

consultor. O relato da entrevistada C2 também segue nesse sentido:
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Consultoria tem muito a ver com a questdo da indicacdo, né? Vocé faz um
trabalho em determinada empresa, seu trabalho foi, foi considerado bom... E
ai, a partir disso, ja gera uma indicacdo pra uma outra empresa. (C2)

Desse modo, as indicacdes entre empresas sobre profissionais que executaram projetos
bem-sucedidos sdo uma das formas de o0s consultores perpetuarem-se no mercado de
consultoria. Por fim, a categoria “base de atuacdo” que corresponde ao status na profisséo,
aparece nas entrevistas de forma a consolidar varias categorias jA& mencionadas, pois o status
profissional para o consultor é a sua legitimidade baseada em resultados, como exemplifica a

fala do entrevistado C7:

N&o existe um processo de consultoria que ndo gera um resultado. Ah,
resultado financeiro? N&o necessariamente. Se vocé tem um problema de
equipe, vocé vai fazer um trabalho com pessoas, vocé precisa medir, vocé
precisa criar indicador. E vocé sabe quando terminar o seu processo de
consultoria, vocé fala, 6, o indice de satisfacdo do teu funcionario aqui antes
era 70%, hoje t4 85% por causa dessas a¢Oes que a gente fez. E vocé vai
conversar com funcionério e ele td mais feliz. [...]. Entéo, consultor é sempre
resultado, sejam eles financeiros, sejam eles disposi¢do, muitas vezes
financeiro ndo foi tdo bom, mas a empresa cresceu, contratou mais
funcionérios, atende mais clientes, entrou em novos mercados. Entéo, pra ser
referéncia de verdade, dentro dos mercados, é preciso vocé dar e gerar
resultados pros clientes.

O status na profissao, nesse caso, pode ser relacionado ao status ou posi¢édo no mercado
referente a “base de atencdo” das ldgicas de mercado, visto que, no ramo da consultoria, 0
consultor é a imagem da sua propria empresa — numa associa¢do simbiotica. Assim, 0s
resultados alcancados de forma pessoal refletem na empresa como um todo, elevando sua
posicao dentro do mercado e atraindo mais projetos por meio de indicacao.

Uma outra correspondéncia encontrada para as l6gicas de mercado diz respeito a “base
da estratégia”, onde os consultores atuam com o interesse de aumentar a eficiéncia e lucro, ou
seja, buscando formas de aprimorar seu faturamento. Uma forma de atingir esse objetivo é
seguindo modelos definidos como forma de reduzir o retrabalho e aumentar a eficiéncia
operacional, como descrito pela entrevistada C1 (em excerto reprisado): “porque quando a
gente td com a metodologia, um modelinho, a gente consegue readaptar, e ai a gente ganha
eficiéncia e producdo, né?”. Dessa forma, “ganhando producdo”, é possivel atender mais
clientes de uma vez, o que potencialmente impacta nos ganhos da empresa, principalmente

quando ela é composta apenas por um consultor.
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Quando aplicado o mesmo método de andlise para as “logicas corporativas”, foram
identificadas duas correspondéncias: posi¢cdo da empresa no mercado (fonte de legitimidade) e
cultura organizacional (mecanismo informal de controle). O primeiro ponto pode ser
exemplificado pela fala da entrevistada C10 que, ao relatar a sua atuacdo em um projeto

especifico de consultoria, disse:

Entdo, dois grandes clientes da gente estdo nadando de bragada em dinheiro
porque aumentaram 40% do faturamento. Entdo assim, mesmo bons, o que é
que eles precisam? Profissionalizacdo da gestdo. [...] Chega um momento
6timo, eles tém um sistema excelente, eles tém tecnologia e dinheiro pra fazer
0 melhor centro de distribuigdo, mas eles ndo tém a conducdo de 200, 300
pessoas que trabalham pra eles, entdo como manter essa performance né?

Ou seja, os consultores podem trabalhar a profissionalizagdo da gestdo com foco em
melhorar ou manter a posi¢do da empresa no mercado, ndo apenas com o direcionamento da
gestdo de melhorias internas, onde a evolucdo do posicionamento mercadoldgico da empresa
poderia vir de forma secundaria ou resultante. A outra correspondéncia encontrada foi em
relacdo a cultura organizacional, ou seja, quando os consultores percebem que a sua atuacdo
pode ser regulada por esse elemento na empresa-cliente e precisam adequar-se a ela, como

mencionado pela entrevistada C10:

Entdo, é complexo porgue gestdo ndo é uma ciéncia exata, ndo tem 2+2 igual
a 4, porque envolve pessoas, envolve processos de mudanca, envolve
comportamentos, envolve cultura... e muitas vezes esses fatores ndo tem
como, num primeiro momento, a gente conhecer todas as variaveis
envolvidas.

Dessa maneira, pode-se concluir que, apesar de atuar sob trés légicas, simultaneamente,
a logica profissional da Administracdo tem maior influéncia em relacdo aos consultores no
desenvolvimento das suas atividades profissionais. A existéncia de trés légicas deve ser vista
de forma complementar, pois a atividade do consultor esta intimamente ligada aos objetivos
organizacionais e, portanto, em algum ponto, é necessario que a acdo deles esteja direcionada
a objetivos que ndo sejam puramente de desenvolvimento profissional. Da mesma forma,
atuando enquanto empresa (mesmo quando de forma individual), é necessario que atendam a
I6gicas de mercado para que consigam manter-se em operacao, direcionando suas agdes para
objetivos estratégicos em busca de maior reputacdo no mercado e amplia¢do do seu lucro. De
forma a consolidar o conteido apresentado, o Quadro 16 sintetiza as ldgicas nas quais 0s

consultores operam, assim como suas categorias e evidéncias empiricas (de forma condensada):



Quadro 16 — Logicas vigentes na consultoria e evidéncias empiricas
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CATEGORIAS

Fonte de
Legitimidade

LOGICAS
MERCADO PROFISSOES CORPORATIVA
Preco de Agao Expertise Pessoal Posigdo da Empresa no

Mercado

“Voceé s6 pode ser

consultor se tiver a

experiéncia pratica
necessaria”

“Profissionalizacdo da
gestdo como forma de
melhorar a posicdo da
empresa no mercado”

Fonte de
Autoridade

Ativismo dos Acionistas

Associacao Profissional

Conselho Diretor
Gestores

“E interessante que 0
consultor tenha registro no
Conselho de
Administracéo, seja em
nivel de bacharel ou
tecno6logo”

Fonte de
Identidade

Sem Rosto

Reputacdo Pessoal

Papéis Burocraticos

“A imagem do consultor é
a sua reputacao, sem a
imagem, ndo é nem
considerado no mercado”

Base de
Atuacédo

Status no Mercado

Status na Profissdo

Status na hierarquia

“Ser referéncia no
mercado aumenta a
quantidade de projetos”

“Para ser referéncia, o

consultor precisa gerar

resultados para os seus
clientes”

Base de
Estratégia

Melhoria da Eficiéncia e
Lucro

Melhoria da Reputacéo
Pessoal

Aumento do Porte e
Diversificacdo da
Empresa

“Quando o consultor
trabalha com uma
metodologia, ganha
eficiéncia e producéo”

“O consultor precisa saber
vender sua imagem para
ter uma alta reputacéo”

Mecanismo
Informal de
Controle

Analistas da Industria

Profissionais Celebridades

Cultura Organizacional

“A consultoria envolve
pessoas, envolve
cultura e processos de
mudanca”

Sistema
Econbémico

Capitalismo Investidor

Capitalismo Pessoal

Capitalismo Gerencial

“Quando seu trabalho é
considerado bom, vocé
recebe indicagdes para
trabalhar em outras
empresas”

Fonte: Elaboracédo prépria (2021) e adaptado de Thornton, Ocasio e Lounsbury (2012, p. 73, tradugéo nossa).
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Por fim, essas logicas sdo infundidas nas organizacdes através de processos de traducéo,
“por meio do qual os atores incorporam elementos da légica as préaticas de trabalho, rotinas e
valores de seu trabalho” (PALLAS; FREDRIKSSON; WEDLIN, 2016, p. 1663, traducdo
nossa). Estando imersos na logica profissional da Administracdo, os consultores, por meio da
sua atuacéo profissional, contribuem ao direcionar atencdo dos envolvidos nos seus projetos
para questdes de cunho gerencial, despertando e levantando interesses e promulgando “modos

de fazer” que irdo estruturar os caminhos da organizacao.

4.5 Discussao

Com base nos resultados encontrados nessa pesquisa, € possivel entender o papel que a
literatura atribui aos consultores enquanto legitimos portadores do conhecimento gerencial
(FAUST, 2012) e sua atuagdo central na producdo e disseminacdo das ideias de gestdo
(WRIGHT, 2019). A trajetdria do consultor é pavimentada no caminho da gestdo — seja na
academia, na atividade pratica, ou ambas, o que lhe confere legitimidade de atuacao.

Porém, a legitimidade do consultor depende de aspectos relacionais, sendo necessaria
uma validacdo social da sua capacidade para que o mesmo consiga manter (e evoluir) a sua
posicao dentro do campo. Essa rede de consultores auxilia o consultor a construir sua reputacéo
e a diminuir as incertezas que sdo inerentes a sua area de trabalho (GLUCKLER;
ARMBRUSTER, 2003). Desse modo, boa parte do trabalho dos consultores concentra-se
em construir narrativas que convencam seu publico-alvo da sua legitimidade
(BERGLUND; WERR, 2000).

Atuar dentro de uma base de conformidade do que se espera de um consultor, mantendo
uma rede relacional coesa e capaz de fornecer validacGes sobre sua atividade, é de grande valia
para os profissionais dessa area, visto que sua reputacdo pessoal é a base da estratégia
profissional. Para que isso seja possivel, o consultor precisa utilizar de artificios e estratégias
que, para além dos resultados operacionais dos projetos de consultoria, promovam a sua
imagem e garantam a sua permanéncia e estabilidade no mercado.

Assim, destaca-se a utilizacdo de elementos linguisticos para tal fim, como, por
exemplo, os elementos retoricos (Pathos, Ethos, Logos). De acordo com Raffaelli et al. (2017)
a retorica foi, por muito tempo, relegada ao estudo superficial da comunicagdo, como uma
espécie de convencimento; porém, uma “nova retérica” tem tido espaco por considerar esse
mecanismo linguistico como argumentacao e persuasdo, ndo necessariamente desprovida de

conteudo.
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Conforme discutido nesta pesquisa, os consultores utilizam-se elementos retéricos em
varios momentos da sua atividade profissional, mas, para que os resultados alcangados sejam
positivos, existe a necessidade de conhecer a realidade na qual esta inserido o seu interlocutor,
ou seja, o0 responsavel pela empresa com a qual estd se relacionando. Como ndo ha uma
padronizacdo dos conhecimentos gerenciais dentro das organizagdes, ndo é possivel, em um
primeiro momento, saber o nivel de maturidade de gestdo de uma empresa antes de conversar
com o responsavel por ela.

Esse primeiro momento, chamado pelos consultores de “diagnostico”, € uma etapa
importante do processo de consultoria, pois € nela que se revelam elementos necessarios para
que se estabeleca uma comunicacao efetiva entre os elos do projeto.

Utilizando das competéncias e habilidades adquiridas na academia e na
experiéncia pratica, os consultores investigam a organizagdo, utilizando métodos
estruturados ou ndo, e ajustam suas falas, dosando a quantidade de termos técnicos e
vocabularios especificos de acordo com o perfil do cliente encontrado.

O uso dos vocabularios encaixa-se com a retdrica quando os consultores utilizam
termos especificos para chamar a atencdo do cliente e estabelecer um significado em
comum. Segundo Loewenstein, Ocasio e Jones (2012, p. 48, traducdo nossa), “a sele¢do de um
vocabulério e a selecdo de palavras especificas dentro desse vocabulério convencem gerando
significado e identificacdo”. Dessa forma, utilizar um vocabulario de gestdo pode ser benéfico
em uma empresa com um nivel de gestdo avancado/sofisticado, com gestores capacitados em
conhecimento técnico na area, demonstrando o dominio do conteudo abordado e criando uma
relagcdo de confianga com os envolvidos.

Da mesma forma, utilizar palavras ndo adequadas pode criar fissuras na comunicagéo
com o cliente, quando 0 mesmo nao estabelece, intersubjetivamente, alguma identificacdo com
a proposta realizada, por acreditar que o método proposto é robusto demais para sua empresa,
que ndo sera aplicavel, e que contratar a consultoria ndo sera proveitoso.

Saber utilizar o vocabulario adequado, aliado aos elementos retoricos de acordo com o
perfil de cada cliente, permite ao consultor uma vantagem estratégica no sentido de estabelecer
um dialogo proveitoso, que pode resultar na contratacio da consultoria. E importante mencionar
que, esses dois elementos discursivos podem — e devem — ser utilizados durante todo o0 processo
da consultoria, pois o consultor ndo se relaciona apenas com o dono ou gestor, e suas atividades
alcancam diversos niveis dentro da organizagdo. Saber se comunicar com os colaboradores
pode ser o diferencial entre a aceitacdo ou ndo das mudancas que serdo propostas durante a

realizacéo do projeto.
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De certo modo, o fendmeno do gerencialismo (NOORDENGRAAF, 2011) facilita, em
algum nivel, a utilizacdo do vocabulério profissional da gestdo pelos consultores, visto que ha
uma grande circulacdo desses, tanto nas organizacdes, quanto na vida social. De acordo com
Loewenstein (2014, p. 66, traducdo nossa), “partes de vocabularios profissionais séo utilizados
por nédo profissionais e absorvidos na linguagem comum?”, o que permite que, mesmo em casos
onde o cliente ndo tenha conhecimentos profundos de gestdo, um certo conjunto de significados
e simbolos compartilhados seja identificavel e acessivel. Segundo o autor, esse reconhecimento
permite que se crie uma confianca nos profissionais que se utilizam desses vocabularios, o que
indica que os consultores ndo devam deixar de usar vocabularios especificos da gestdo, mas
que saibam doséa-lo e equilibréd-lo com elementos retéricos especificos para cada cliente
abordado.

Como os consultores lidam com empresas de segmentos diversos e de portes variados,
é evidente que operam transitando por diversos universos linguisticos. Contudo, apesar de as
organizacgdes necessitarem da gestéo e, assim, terem uma familiaridade com o seu vocabulario,
o0 consultor precisa também conhecer o vocabulario no qual a organizacdo se comunica — aquele
que ela pratica —, para que possa traduzir corretamente as ideias de gestdo para a realidade
encontrada.

Destaca-se, assim, a importancia de o consultor saber realizar “jogos de linguagem”
variados, que permitam que ele entenda as regras sociais de cada organizacdo, assim como 0s
significados e simbolos que estdo ali presentes. De acordo com Mantere (2013, p. 1413,
traducdo nossa), “um jogo de linguagem pode ser concebido como uma préatica governada por
regras, integrando comunicacao e acao”. Ao ser iniciado em uma consultoria, € imprescindivel
ao consultor que se adeque as normas e estruturas dela para que consiga realizar o seu trabalho.

Como exemplo, pode-se citar a fala do entrevistado C4: “eu ndo preciso ser médico para
fazer um plano de negdcios para uma clinica médica”. O consultor é habilitado para construir
um plano de negdcio para qualquer tipo de organizacdo, mas nao é provavel que o faca de forma
eficiente sem entender minimamente o funcionamento de cada organizagéo. Para estruturar uma
clinica médica é preciso conhecer sobre honorarios médicos, pagamentos dos planos de salde,
glosa médica, compra e armazenamento de materiais e medicamentos, dentre outra variedade
de assuntos que precisardo estar inclusos no planejamento. E preciso que o consultor esteja
ambientado e familiarizado com o vocabulario, termos e condutas para cada segmento da
empresa em que atua para gque consiga obter os resultados desejados, pois, 0s jogos de
linguagem “permitem uma interacdo social significativa e a realizacdo de objetivos coletivos”
(MANTERE, 2013, p. 1413, tradugéo nossa).
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Sendo as organizagdes uma rede onde se misturam pessoas diferentes e interligadas pela
linguagem compartilhada, saber jogar os diferentes jogos vai permitir ao consultor uma
abordagem mais efetiva com os colaboradores no seu processo de traducdo, ao seguir por um
caminho que promova o melhor entendimento, possibilitando as mudangas necessarias e que
S&0 inerentes ao projeto.

Operando juntamente aos recursos linguisticos apresentados, a tradugdo carrega um
significado estratégico muito forte para os consultores. Ela é realizada durante reunifes e
em momentos de contato com o cliente e sua equipe, onde o consultor consegue realiza-la de
forma quase automaética, aplicando conceitos de gestdo e modelos teodricos as situacdes
problemaéticas das organizacdes, oferecendo uma oportunidade de melhoria.

De acordo com Abrahmson e Piazza (2019), as ideias de gestdo sdo articuladas
inicialmente por meio da retorica para, depois, articularem- se em modelos e materializarem-se
em inovagOes a serem implementadas nas empresas. Quando os consultores discutem sobre
ideias de gestdo com seus clientes, utilizando a retérica para argumentar sobre a importancia e
necessidade da realizacdo de projetos especificos na empresa, iniciam o processo de circulacao
dos conhecimentos em gestdo, infundindo persuasivamente nos gestores a urgéncia da
realizacdo de tal atividade como forma de resolver os problemas que os incomodam.

Os consultores atuam tanto nas incertezas dos gestores como, também, para conferir
legitimidade as mudancas propostas; e, enquanto portadores do conhecimento em gestdo
(FAUST, 2012), possuem autonomia e influéncia na sua circulagcdo. Une-se a isto a experiéncia
pratica e demais competéncias adquiridas ao longo da trajetoria profissional, de forma a permitir
que o consultor realize a traducdo para a pratica como uma forma estratégica de unir
conhecimento, pratica e uso competente da linguagem na sua atividade profissional. Assim,
conseguem encadear conceitos abstratos e, por vezes generalistas, que foram aprendidos na sua
educacdo formal, em modelos que sdo aplicaveis em situacdes reais e que, implementados nas
organizacOes, configuram-se em praticas concretas a serem executadas nas empresas.

Dessa forma, a traducéo se configura como atividade estratégica para o consultor, e 0
aprimoramento dessa habilidade é de fundamental importancia para que ele consiga
desenvolver-se dentro do campo. Os resultados positivos de trabalhos anteriores sdo a
credencial para novas possibilidades de atuacéo e, quanto mais empresas de segmentos variados
ele atender, mais amplo sera seu repertério, abrangendo um conhecimento maior em termos de
vocabulérios e também de jogos de linguagem, visto que a traducdo ocorre em uma relacéo
dialética (PALLAS; FREDRIKSSON; WEDLIN, 2016) onde, tanto muda a empresa que esta

recebendo os conhecimentos, como os proprios consultores.
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O processo de traducgdo, além de circular as ideias de gestao entre as empresas nas quais
0s consultores atuam, também difundem as ldgicas profissionais da Administracdo. 1sso
acontece, segundo Pallas, Fredriksson e Wedlin (2016), quando as praticas de trabalho dos
atores envolvidos no processo de traducdo incorporam elementos de alguma(s) logica(s)
vigente(s) no campo.

E possivel corroborar essa afirmacéo observando que a Administracdo é uma profissdo
socialmente reconhecida e que tem seus conhecimentos difundidos mediante estruturas formais
de ensino, em que séo aprendidos, além dos conteddos académicos, crengas, simbolos e normas
e, ainda, que a consultoria segue a légica profissional da Administracdo utilizando sua base
de conhecimentos como insumos para sua a realizacdo das suas atividades profissionais.

O estudo de Pallas, Fredriksson e Wedlin (2016) aponta que, nesse processo de traducéo,
as l6gicas ndo precisam ser concorrentes de outras Idgicas existentes. Foi possivel verificar isso
de forma empirica no presente estudo, ao apontarmos que a consultoria também é regida pelas
I6gicas de “mercado” e “corporativa”, que atuam de forma complementar a ldgica
“profissional”. Assim, é possivel concluir que a traducao (e a edicdo) de conceitos de gestao
realizados pelas consultorias contribuem para a profissionalizacdo do campo da
Administracao ao fazer circular, por meio da retdrica, as ideias de gestdo, proporcionando
a aplicacdo de modelos em forma de inovacdo nas empresas, fomentando, assim, a
mudanca de praticas situadas que estardo imersas nos modos de agir da profissdo da
Administracdo — o que traduz, por sua vez, essa logica profissional, carregada de
elementos culturais, simbolicos e vocabulares préoprios a esse grupo.

A importancia de discutir a profissionalizacdo do campo da Administracdo é pautada no
entendimento de Delacruz (2018) sobre o continuum das profissdes. Por essa percepcdo, a
Administracdo, apesar de ser reconhecida socialmente enquanto profissdo, precisa ainda
cumprir alguns pré-requisitos até chegar a ser considerada uma “profissdo verdadeira”. Dessa
forma, o trabalho dos consultores contribui para que, circulando conhecimentos de gestédo, e
infundindo as ldgicas profissionais da Administracdo, aponte-se a importancia tanto de
consultores, enquanto especialistas, como de administradores, como praticantes situados nas

organizagOes, promovendo maior notoriedade a essa categoria profissional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como um dos atores responsaveis por impulsionar a difusdo do conhecimento em
gestdo, os consultores sao enxergados como autoridades no assunto. Sua atuacdo em diversos
contextos coloca-os no foco tanto da circulacdo das ideias de gestdo, como da sua propria
criacdo, visto que 0s consultores sdo muitas vezes vistos como fashion setters, ou seja, criadores
de modismos.

Neste estudo, o foco foi direcionado para a questdo da circulacdo das ideias de gestéo,
partindo do principio de que os consultores sdo seus portadores e as utilizam enquanto insumo,
comercializando-as em forma versada de préaticas e inovacdes nas empresas. Esse processo
ocorre por meio da traducdo, um conceito que advém da perspectiva escandinava do
Institucionalismo Organizacional. A Administracdo, enquanto profissdo, tanto concebe as
ideias que serdo implementadas, como se fortalece por meio da sua reproducao e, sendo assim,
a atividade das consultorias exerce influéncia na profissionalizagédo da Administragéo enquanto
campo de atuacao profissional.

Desse modo, esta pesquisa propds-se a investigar como a traducdo dos conceitos de
gestdo realizada pelos consultores organizacionais contribuem para a profissionalizacdo do
campo da Administracdo. O objeto empirico da pesquisa foram consultorias de gestdo com
atuacdo na Paraiba (ndo de forma exclusiva) e seus consultores, e foram estabelecidos quatro
objetivos especificos como forma de realizar a pesquisa.

Primeiramente, buscou-se identificar quais as competéncias necessarias aos
profissionais de consultoria. Assim, com base nos relatos concedidos por meio de entrevistas,
pode-se identificar grupos de consultores de acordo com a maneira pela qual eles ingressaram
na consultoria e, para cada grupo, hd um conjunto de competéncias por eles elencadas como
essenciais.

De forma geral, percebe-se que hd uma confluéncia entre 0s grupos no tocante a
experiéncias anteriores, dominio da linguagem, e equilibrio entre teoria e pratica. Os
consultores lancam mé&o da sua experiéncia em outras atividades para se relacionar com 0s
clientes, utilizando-se de elementos retdricos de acordo com o perfil do cliente encontrado, e
buscam aplicar a teoria de forma mais direcionada para a pratica com o objetivo de facilitar o
entendimento e a comunicag¢do com os clientes.

Também buscou-se explicar o processo de socializagdo secundaria dos consultores, para
entender como eles sdo “ensinados” a realizar a traducdo. Os achados da pesquisa apontam que

esse processo néo inicia na consultoria em si, mas em uma etapa anterior, seja ela no processo
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de educacdo formal ou nas suas experiéncias anteriores, de forma individual ou simultanea. S&o
esses dois momentos que fornecem as bases necessérias em relacdo ao conhecimento teorico,
vocabularios, crencas, normas éticas e preceitos que conduzirdo a sua atuacao.

Nesse primeiro momento, o consultor absorve as logicas profissionais da
Administracdo, ou seja, o raciocinio norteador das suas a¢des e, a partir dai, pode participar de
outros processos de socializacdo, seja por instituicdes de apoio a gestdo — como o SEBRAE,
com os repasses de metodologia, ou Programa Paraibano da Qualidade, com o MEG (Modelo
de Exceléncia em Gestdo) —, ou por treinamentos e cursos diversos, como uma pos-graduacéo
especifica em consultoria, por exemplo.

Posteriormente, foi analisado como os consultores realizam o processo de traducgdo e
edicdo de conceitos de gestdo, e foi identificado que esse processo se inicia tdo logo o consultor
interage com o cliente. Para convencer o cliente de que é capaz de resolver o problema que se
apresenta, o consultor utiliza-se de elementos retéricos de acordo com o perfil do cliente para
argumentar a seu favor, balanceando aspectos tedricos e praticos no dialogo.

Desse modo, essa maneira de “traduzir” equilibrando teoria e pratica associada aos
elementos retoricos, com base nas competéncias adquiridas pelo consultor de forma a
identificar o perfil do cliente e a melhor forma de ter acesso a ele, propondo ferramentas e
métodos de gestdo que proporcionem melhorias na empresa, foi definido como “traducédo para
a préatica”.

Os achados apontam que a traducdo é um processo continuo e relacional, no qual a
legitimidade do consultor, apesar de ndo ser questionada diretamente, esta em constante tensao,
pois, depende de resultados positivos para se manter. Desse modo, 0 consultor empenha-se em
traduzir corretamente para todos os participantes do projeto, com 0 objetivo de obter um
desempenho favoravel da equipe para que 0s objetivos propostos sejam alcancados. Ainda,
identificou-se que um dos aspectos da legitimidade do consultor é a sua expertise prética,
académica, ou ambas, em uma area especifica da gestdo e, dessa forma, estdo imersos na légica
profissional da Administracdo, que também ¢é traduzida e infundida durante os projetos de
consultoria.

Assim, a andlise identificou que os consultores sdo regidos por trés ldgicas, de forma
simultanea e complementar: a I6gica profissional (da Administracdo), a l6gica corporativa e a
l6gica de mercado, sendo a primeira a que exerce maior influéncia na atividade dos consultores.
Os consultores traduzem essa ldgica por meio de praticas, modelos e “modos de fazer”, que
irdo guiar os envolvidos nos projetos nas suas atribui¢des cotidianas, e que também ajudam a

consolidar a Administragdo enquanto campo.



93

Com base na anélise empreendida nesse estudo, cabe atualizar o framework proposto
inicialmente na Figura 3, de acordo com a identificacdo de novos elementos que fazem parte
do movimento recursivo entre a “criacdo das ideias” no campo profissional da Administracéo,
e seu fortalecimento por meio da sua reproducdo pelos consultores. Desse modo, a Figura 6 é
uma ilustracdo gréafica da explicacdo conclusiva do presente estudo, que adiciona 0s
componentes linguisticos como parte do processo e as l6gicas enquanto parte relevante para a

profissionalizacdo do campo.

Figura 6 — llustracdo Grafica da Pesquisa

CONSULTORIAS

TRADUCAO Possibilitam

(IDEIAS E LOGICAS)
Realizam l

Utilizando
« Elementos retéricos CIRCULAGCAO DE IDEIAS
(Pathos, Fthos, Logos) NAS ORGANIZACOES

+ Vocabularios de gestdo

_ Fornece as ideias que
+ Jogos de linguagem

permeiam o campo, e

PRATICAS IMERSAS NO indiretamente,
MODO DE AGIR DA retroalimentam as
ADMINISTRACAO consultorias

CAMPO PROFISSIOI!AL
DA ADMINISTRACAO
Fortalecem

Fonte: Elaborag&o propria (2021).

Assim, ao evidenciar o papel da consultoria enquanto tradutora das ideias de gestao e
I6gicas profissionais, este estudo corrobora o que diz a literatura atual no que se refere ao papel
dos consultores enquanto legitimos portadores do conhecimento em gestdo. Sua atuacdo em
diversos contextos coloca-o0s enquanto um dos atores centrais nas questdes de circulagdo desse
conhecimento. Adotar a perspectiva do Institucionalismo Organizacional contribui com esses
estudos ao apontar a imersdo na ldgica profissional da Administracdo como um “efeito
secundario”, que acontece quase de forma inconsciente, pois, 0s consultores, ao estarem
Imersos nesse campo, orientam-se por seus raciocinios norteadores, transmitindo-os para as
empresas nas quais realizam as suas atividades profissionais.

E possivel, por meio deste estudo, perceber as varias facetas que envolvem o processo
de profissionalizacdo de um grupo ocupacional. Embora o foco inicial da pesquisa tenha sido
direcionado a traducdo de conceitos de gestdo na relacdo consultores-clientes, os dados

evidenciaram a existéncia de outros elementos, como as questdes de linguagem e das ldgicas,
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0 que demonstra a dindmica do campo e as varias frentes nas quais os consultores trabalham.
Ainda, a constatagdo de que a tradugdo € um processo continuo e que acontece em Varios niveis,
conforme verificado na literatura, aponta que estudar a profissionalizacdo do campo da
Administracdo abrange muito além de gestores ou donos de empresas, pois a pratica situada
dos colaboradores também importa e colabora para esse processo, quando eles introjetam as
l6gicas, conhecimentos, técnicas, ferramentas e até teorias, e irdo reproduzi-las nas
organizagOes nas quais trabalharem.

Analisar os processos de profissionalizacdo da profissdo da Administracdo por meio da
vertente escandinava do Institucionalismo Organizacional, utilizando a lente da tradu¢do como
base, permite perceber que os conceitos de “profissdo” amplamente promulgados na literatura
podem ndo ser suficientes (ou mesmo adequados) para explicar como profissdes socialmente
aceitas e legitimadas ndo sdo consideradas enquanto tais (i.e., como sendo “profissao”), ou
mesmo como elas sdo questionadas por alguns autores. Desse modo, este estudo contribui para
0 avanco nos estudos da Sociologia das Profissdes, ao entender que a Administragdo ocupa um
espaco num campo heterogéneo e mutante, onde o fechamento profissional ndo deveria ser o
objetivo, mas sim a aquisicdo da sua legitimidade de atuacéo.

E importante destacar a relevancia das questdes linguisticas apontadas no estudo, a
exemplo da retdrica, dos vocabularios e dos jogos de linguagem como elementos essenciais ao
trabalho do consultor. Nesse sentido, € possivel afirmar que os consultores sdo artifices da
linguagem, pois, ao longo da sua trajetdria vdo aprimorando a sua comunicacao ao ponto de a
utilizarem de forma estratégica, identificando perfis de clientes e adequando-se a eles para
adotar os elementos retdricos que tenham mais apelo, vocabularios mais ou menos especificos,
e passeando entre os varios niveis da organizacdo, fazendo-se entender em todos eles.

As conclusdes desta pesquisa também levam a entender a importancia da academia para
os consultores em duas vertentes: enquanto fonte de conhecimento na formacéo - seja num
curso de graduacdo ou pés-graduacdo -, e enquanto local de trabalho onde se é possivel “testar”
teorias e aprender com a experiéncia compartilnada em sala de aula. Sendo o consultor um
especialista que aplica elementos abstratos como conceitos e/ou teorias em contextos diversos,
a sua experiéncia em sala de aula fornece uma fundag&o interessante aos alunos, ao trazer casos
reais como forma de ensino. Desse modo, a relagdo entre academia e consultoria mostra-se
benéfica, e a construgcdo de uma relagcdo de cooperagéo entre estes dois atores pode contribuir
para um estreitamento das lacunas entre teoria e pratica na gestao.

Por um aspecto mais préatico, esta pesquisa contribui aos consultores ao demonstrar

como a habilidade de uso da linguagem é importante para sua atividade profissional. Desse
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modo, pode impactar na elaboragéo de comunicagdes institucionais, postagens em redes sociais,
e material de portfolio, ao evidenciar um angulo mais ou menos relevante, utilizando
vocabularios especificos para cada grupo de cliente (por exemplo, empresas privadas, publicas,
por nicho ou segmento de mercado), de modo a se obter um resultado mais efetivo. Além disso,
evidencia a importancia da comunicacdo oral para um bom resultado de consultoria, e como
esse elemento pode ser fundamental para a manutencdo da sua legitimidade e,
consequentemente, permanéncia nesse mercado.

Ainda, oferece ao consultor uma visdo de quais competéncias sdo importantes para
realizar o processo de traducdo, permitindo um aprimoramento continuo delas. E, por fim,
apresenta a traducao engquanto elemento estratégico para essa atividade profissional, apontando
para a necessidade de estudo continuo e do equilibrio entre teoria e pratica para que a traducao
seja realizada de uma forma que néo esvazie o seu contetdo tedrico em detrimento da pratica,
de modo a descaracterizar as ideias de gestdo originalmente concebidas.

Como limitacbes da pesquisa, aponta-se a auséncia de acesso aos clientes das
consultorias, o que poderia fornecer informacdes valiosas sobre a eficacia das traducdes
realizadas e os impactos dela na gestdo, podendo-se verificar, in loco, a evolucdo da empresa
em termos de maturidade gerencial, antes e depois da interferéncia do consultor. A realizacdo
de entrevistas com os colaboradores poderia, também, fornecer insights interessantes sobre a
questdo das ldgicas, e como elas sdo absorvidas durante a realizacdo de um projeto de
consultoria. Uma outra limitacdo inerente ao estudo foi a impossibilidade de estar
presencialmente com os consultores durante reunides, o que permitiria realizar uma analise
retérica aprofundada e direcionada a temas especificos, como prospec¢cdo de clientes e
traducOes para membros de equipe, por exemplo.

Deste modo, aponta-se como possibilidades de pesquisas futuras, a realizagédo de estudos
mais focados nesses dois atores (consultores e clientes), de modo a captar perspectivas mais
amplas e elementos linguisticos ocorrendo em seu “ambiente natural”. Além da utilizacdo de
outras fontes de dados, como documentos e observacao, para fornecer um panorama mais

completo para a anélise das questdes de traducéo (e edigéo).
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APENDICES

APENDICE A - PROTOCOLO DE REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA (RSL)

Definido o tema da pesquisa, realizou-se, entre os meses de abril e fevereiro de 2021,
uma revisdo sistematica de literatura (RSL) em busca de artigos que pudessem fornecer
informagdes sobre os estudos na area de consultoria em gestdo atraves de uma perspectiva
institucionalista das profissbes. Para isso, construiu-se um protocolo para sistematizar e

padronizar as buscas. O protocolo inicial esta resumido no Quadro abaixo.

Quadro | — Pardmetros iniciais para protocolo da RSL

PALAVRAS-CHAVE LOCAIS DE BUSCA CRITERIOS DE INCLUSAO
» Utilizar a Teoria Institucional de base
» Consultoria em gestdo / socioldgica;
Mangg?ment Cons_ultlng b Web of Science (WoS) » Objeto c~jo. estudo se tratar de consultoria
» Profissdo / Profession em gesto;
S x » Scopus ; - . .
»  Administragdo / » Artigos tedrico-empiricos e ensaios
» SPELL S . S
Management ou tedricos  publicados em  periédicos
Business classificados como Al, A2 e Bl (ou

correspondentes, para 0s internacionais).

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

A primeira fase da busca contou com duas etapas. Na primeira, os filtros aplicados no
levantamento foram por tipo de documento e area de conhecimento, que foram refinados para
“artigos” e “management, business, sociology”, sem restricdo por ano, para rastrear todas as
publicacdes sobre o tema. Como resultado, na Web of Science (WoS) foram obtidas 11
publicacbes, das quais 3 (trés) atendiam aos requisitos; no Scopus o retorno foi de 18
publicacbes, das quais 6 (seis) estavam de acordo com os critérios estabelecidos — porém, 3
(trés) eram repetidas da WoS; no SPELL, ndo foram encontrados resultados.

A segunda etapa das buscas foi realizada utilizando palavras-chaves similares, como
“consultancy”, e retirando “management/business”, que resultou em 5 (cinco) artigos apos a
aplicacdo do mesmo refinamento. Alguns resultados da pesquisa anterior repetiram-se, restando
apenas 1 (um) que correspondia aos critérios estabelecidos. Incluindo o termo “institutional
theory” na busca, 8 (oito) resultados foram encontrados, dos quais 3 (trés) foram selecionados.
Ao final da analise, 9 (nove) artigos foram coletados para essas etapas, cuja lista completa pode
ser verificada no Quadro 11, mais adiante. O periodo das publica¢Ges variou entre 1982 e 2021,
e pode-se perceber que os artigos nao tratam diretamente do tema exposto na presente pesquisa,
sendo abordando por perspectivas diferentes, mas proximas, de tematicas como

“profissionalismo” e “PSFs”.
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Quadro Il — Artigos selecionados na primeira fase da RSL

ARTIGOS SELECIONADOS - Management Consulting, Professions, Management

ADAMSON, M.; MANSON, S.; ZAKARIA, |. Executive remuneration consultancy in the UK:
1 | Exploring a professional project through the lens of institutional work. Journal of Professions and
Organization, v. 2, n. 1, p. 19-37, 2015.

BACK, Y.; PRAVEEN PARBOTEEAH, K.; NAM, D. Innovation in emerging markets: The role of
management consulting firms. Journal of International Management, v. 20, n. 4, p. 390-405, 2014.

FURUSTEN, S. Commercialized professionalism on the field of management consulting. Journal of
Organizational Change Management, v. 26, n. 2, p. 265-285, 2013.

HEUSINKVELD, S.; BENDERS, J.; HILLEBRAND, B. Stretching concepts: The role of competing
4 | pressures and decoupling in the evolution of organization concepts. Organization Studies, v. 34, n. 1,
p. 7-32, 2013.

KIPPING, M. Hollow from the start? image professionalism in management consulting. Current

g Sociology, v. 59, n. 4, p. 530-550, 2011.

6 KIPPING, M.; KIRKPATRICK, I. Alternative pathways of change in professional services firms: The
case of management consulting. Journal of Management Studies, v. 50, n. 5, p. 777-807, 2013.

7 MCKENNA, C. D. The world’s newest profession: Management consulting in the twentieth century.

Enterprise and Society, v. 2, n, 4, p. 673-679, 2011.

MUZIO, D.; KIRKPATRICK, I.; KIPPING, M. Professions, organizations and the state: Applying the
8 | sociology of the professions to the case of management consultancy. Current Sociology, v. 59, n. 6, p.
805-824, 2011.

SRINIVASAN, R. The management consulting industry. growth of consulting services in India: Panel
discussion. IIMB Management Review, v. 26, n. 4, p. 257-270, 2014.

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Na segunda fase da RSL, uma terceira etapa do levantamento incluiu o conceito de
“traducdo” trabalhado nesta pesquisa, buscando relaciona-la ao tema “consultoria”. Foram
realizadas quatro buscas com palavras-chaves diferentes, aplicando-se os refinamentos da area
de conhecimento (management, business, sociology — social science no Scopus) e tipo de
documento. Somando todas as buscas, foram resgatados 9 (nove) artigos, excluindo os
repetidos. No SPELL nédo foram encontrados resultados para os termos de busca utilizados. De
forma geral, os artigos encontrados empregam o conceito de tradugéo para analisar fenémenos
de mudanga organizacional e circulagdo de conceitos de gestdo. A lista completa do material

coletado pode ser vista no Quadro IlI.
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Quadro Il — Artigos selecionados na segunda fase da RSL

ARTIGOS SELECIONADOS - Translation, Management Consulting

CRUCINI, C.; KIPPING, M. Management consultancies as global change agents? evidence from Italy.
Journal of Organizational Change Management, v. 14, n. 6, p. 570-589, 2001.

HEUSINKVELD, S.; VISSCHER, K. Practice what you preach: How consultants frame management
concepts as enacted practice. Scandinavian Journal of Management, v. 28, n. 4, p. 285-297, 2012.

LERVIK, J. E.; LUNNAN, R. Contrasting perspectives on the diffusion of management knowledge:
3 | Performance management in a norwegian multinational. Management Learning, v. 35, n. 3, p. 287-

302, 2004.

4 NIELSEN, J. A.; WARAAS, A.; DAHL, K. When management concepts enter the public sector: A
dual-level translation perspective. Public Management Review, v. 22, n. 2, p. 234-254, 2020.

5 O’MAHONEY, J.; STURDY, A. Power and the diffusion of management ideas: The case of McKinsey

& co. Management Learning, v. 47, n. 3, p. 247-265, 2016.

OUTILA, V; PIEKKARI, R.; MIHAILOVA, I.; ANGOURI, J. “Trust But Verify”: How middle
6 | managers in a multinational use proverbs to translate an imported management concept. Organization
Studies. 2020.

SPYRIDONIDIS, D.; CURRIE, G.; HEUSINKVELD, S.; STRAUSS, K.; STURDY, A. The
7 | translation of management knowledge: Challenges, contributions and new directions. International
Journal of Management Reviews, v. 18, n. 3, p. 231-235, 2016.

VAN GRINSVEN, M.; HEUSINKVELD, S.; CORNELISSEN, J. Translating management concepts:
8 | Towards a typology of alternative approaches. International Journal of Management Reviews, V.
18, n. 3, p. 271-289, 2016.

VAN GRINSVEN, M.; STURDY, A.; HEUSINKVELD, S. Identities in translation: Management
concepts as means and outcomes of identity work. Organization Studies, v. 41, n. 6, p. 873-897, 2020.

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Por fim, a Tabela | apresenta o quantitativo de artigos encontrados apds as buscas
empreendidas nas duas fases da RSL, com indicativo dos achados para cada palavra-chave
utilizada nas bases de dados. Como no SPELL, ndo foram encontrados resultados, essa

informacao foi suprimida.

Tabela | — Resultados guantitativos das buscas empreendidas na RSL

e Web of Science Tépico 11 2002 - 2020
Consulting”; and
profession; and Avrticle title,
management or Scopus abstract, 18 1982 - 2020

business keywords
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“Management

». Web of Science Tépico 5 2003 - 2020
consultancy”; and
Profession and Article title,
Management or Scopus abstract, 10 1998 - 2020
business keywords
Web of Science Tépico 8 2011 - 2018
“Institutional Theory” —
and consultancy Article title,
Scopus abstract, 12 2004 - 2020
keywords
. Web of Science Tépico 10 2001 - 2019
Translation and
“manageme’zlt Article title,
knowledge Scopus abstract, 5 2001 - 2016
keywords
« Web of Science Tépico 3 2001 - 2016
Management
Consultancy” and Article title
translation Scopus abstract, 3 2001 - 2016
keywords
“Organizational Web of Science Topico 0 s
Consultancy” and Article title,
Translation Scopus abstract, 0 -
keywords
Web of Science Tépico 6 2012 - 2020
Translation and _
“management concepts” Article title, 1998 - 2020
Scopus abstract, 13
keywords

Fonte: Elaboragdo propria (2021).
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Parte | — Informagdes preliminares

a.
b.

Informar o objetivo do estudo e apresentacdo geral da pesquisa
Assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido sobre o sigilo e ética da
pesquisa

Solicitar autorizacdo para gravagédo

Parte 1l — Informacdes do entrevistado

a.
b.

o o

Nome completo
Idade
Funcéo exercida e tempo no cargo

Tipo de servico que oferece (quais 0s principais projetos que trabalha)

Parte 111 — Questdes

Qual a sua formacéo académica, em nivel de graduacao e de pds- (se tiver)?

Além da graduacdo, que outros cursos ou especializacdes vocé fez e que considera
relevantes para sua atuagdo como consultor?

Consultoria é sua Unica atividade profissional? Caso ndo, quais outras exerce, € COmo
enxerga a relacdo delas com a consultoria?

Como foi a sua trajetoria até se tornar consultor?

Como vocé se preparou para comegar a atuar como consultor? Passou por algum
treinamento especifico, fez algum curso? Quais as suas principais dificuldades?

Como o relacionamento com 0s seus colegas ajudou/ajuda a aprimorar suas
competéncias como consultor? Vocé pode relatar alguma situacdo especifica?

Vocé utiliza algum documento (livros, relatérios, projetos anteriores, orientagdes) como
base para executar seus projetos de consultoria? Quais? Com que frequéncia?

Vocé percebe, em sua trajetoria como consultor, um movimento das empresas-clientes
em busca de um mesmo tipo de servico (ex.: planejamento estratégico)? Existe, por
acaso, algum tipo de servigo que sempre seja solicitado? Porque vocé acha que isso
acontece?

Como voce identifica as necessidades dos clientes em relacdo aos servicos oferecidos

como consultor?
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Quando vocé precisa oferecer 0 mesmo servigo para empresas de diferentes portes e
segmentos, quais particularidades devem ser observadas? Quais os cuidados que vocé
toma, enquanto consultor, para que o projeto tenha sucesso em cada caso especifico?
Se o cliente ndo tem familiaridade com a ideia (ou metodologia) proposta para o projeto,
como vocé expde o conteldo a ele, tanto em documentos, como em reunides?

Como vocé explica ao cliente como uma determinada ideia (ou metodologia), ira

auxiliar no desenvolvimento do seu negécio?

. Como é desenvolvido um relatorio de projeto final a ser entregue ao cliente? Séo

fornecidas explicagdes sobre os termos utilizados? S8o demonstradas as aplicagbes
praticas? Vocé poderia apresentar algum exemplo?

Quando um cliente solicita um servigo cuja metodologia é relativamente nova no campo
da gestdo, ou € algo com o qual vocé ainda nédo trabalhou, como vocé se prepara para
atendé-10? VVocé pode relatar uma situagdo especifica?

Como vocé enxerga a relagdo da consultoria com a Administracéo (profissdo)? Qual a
importancia da Administracdo, suas praticas e conhecimentos, para desenvolver as
atividades como consultor?

Como um consultor faz para se legitimar no mercado de consultoria? O que define um
consultor de sucesso? Como obter status e credibilidade dentro dessa area?

Algo mais que deseja acrescentar?



110

APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Programa de Pés-Graduacdo
em Administragao

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA — UFPB
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS — CCSA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO — CMA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu
portador do RG. N° , CPF: declaro, por meio deste
termo, que concordei em participar da pesquisa de campo intitulada “Traduzindo Ideias de Gestéo: A
Influéncia das Consultorias na Profissionalizacdo do Campo da Administracao” desenvolvida pela
pesquisadora  Jéssica  Monteiro  Valverde, telefone n° (83) 98756-1988, e-mail:
valverde.jessicamonteiro@gmail.com.

Fui informado(a) de que a pesquisa é orientada por Prof. Dr. Samir Adamoglu de Oliveira, a
quem poderei consultar a qualquer momento que julgar necessario através do telefone n° (83) 99667-
6853, ou e-mail: profsamir.adm@gmail.com.

Fui, também, informado(a) do objetivo estritamente académico do estudo, que, em linhas gerais,
é investigar como a traducgdo e edicdo de conceitos de gestdo realizados por empresas de
consultoria em gestdo contribuem para a profissionaliza¢cdo do campo da Administragao.

Minha colaboracdo se fard de forma andnima, por meio de entrevistas e observacéo, a ser
gravada em audio mediante assinatura deste documento. Permito que a referida pesquisadora obtenha
dados, fotografias e acesso a documentos que sejam relevantes para o estudo, sabendo que 0 acesso € a
analise dos dados coletados se fardo apenas pela pesquisadora e seu orientador. Concedo, ainda,
autorizacao para divulgacao dos resultados deste estudo em trabalhos académicos (dissertagdo), aulas,
seminarios, congressos, palestras ou periodicos cientificos. Porém, ndo devo ser identificado(a) por
nome em qualquer uma das vias de publicacdo ou uso.

Afirmo que aceitei participar por vontade prdpria, com a finalidade exclusiva de colaborar com
a realizacdo da pesquisa, sem receber qualquer incentivo financeiro. Fui informado(a) de que posso me
retirar desta pesquisa a qualquer momento, sem sofrer quaisquer san¢des ou constrangimentos. Atesto
0 recebimento de uma cOpia assinada deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Jodo Pessoa, de de 2020.

Assinatura do(a) participante Assinatura da pesquisadora
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APENDICE D - RESUMO EXECUTIVO

OBJETIVO

As consultorias sdo organizacdes baseadas
em conhecimento que ganharam espaco no
mercado nos ultimos anos. O crescimento
das consultorias estd ancorado na sua
capacidade de traduzir as ideias de gestéo,
fazendo-as circular por entre organizacGes
de diversos portes e  segmentos,
contribuindo para o desenvolvimento da
industria do Management e do fenémeno do
gerencialismo na sociedade contemporéanea.
Desse modo, este trabalho buscou
investigar como a tradugdo dos conceitos de
gestdo, realizada por empresas de
consultoria organizacionais, pode
influenciar a profissionalizacdo do campo
da Administracéo.

METODO

compartilhados com os seus clientes, de
modo a obter e manter a sua legitimidade.
Identificou-se, ainda, que a ldgica
profissional é replicada em diversas
organizacfes por meio dos projetos de
consultoria, contribuindo para O
fortalecimento e profissionalizacdo do
campo da Administracao.

CONTRIBUICOES PARA A GESTAO

Foram realizadas 16 entrevistas com
consultores em  algumas  cidades
Paraibanas, buscando conhecer o0 seu
processo de formacdo, atuacdo e trajetdria
profissional.

ACHADOS

Os resultados apontam que a socializacéo
secundaria dos consultores, em termos de
formagdo educacional de nivel superior
e/ou em experiéncias profissionais, é o
ponto de partida tanto para a aquisicao do
conhecimento gerencial e dos vocabularios
a ele associados, como também dos seus
simbolos e praticas cotidianas. A
pluralidade de conhecimentos teoricos e
praticos fornecem ao consultor a habilidade
de traduzir os conhecimentos adquiridos,
que utilizam a retérica como ferramenta
estratégica para construir significados

O trabalho dos consultores contribui
circulando conhecimentos de gestdo e
infundindo as ldgicas profissionais da
Administragéo, promovendo maior
notoriedade a essa categoria profissional.
Ao longo das suas trajetorias, 0s consultores
vao aprimorando a sua comunicacdo ao
ponto de a utilizarem de forma estratégica,
identificando  perfis de clientes e
adequando-se a eles para adotar 0s
elementos retoricos e vocabulares que
tenham mais apelo, fazendo-se entender em
diferentes organizagdes para as quais
prestam servico, de modo que a habilidade
de uso da linguagem é imprescindivel para
sua atuacdo. [Essa competéncia pode
impactar na elaboracdo de comunicacdes
institucionais, postagens em redes sociais, e
material de  portfélio, utilizando
vocabularios especificos para cada grupo de
clientes, de modo a se obter resultados mais
efetivos. 1sso evidencia a importancia da
comunicacgéo (oral e escrita) para um bom
resultado de consultoria e como esse
elemento pode ser fundamental para a
manutencdo da sua legitimidade e,
consequentemente, permanéncia  nesse
mercado.



