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Resumo

A consultoria de gestédo é o servico profissional realizado por pessoas especialmente
formadas e experientes para ajudar os gestores a identificar e resolver os problemas de gestéo
e operacionais das diversas instituicdes na sociedade. Este servico profissional concentra-se
na melhoria do desempenho de gestdo, operacional e econdmico destas instituicoes.

A gestédo externa de consultoria tem como objetivo aconselhar os proprietarios das
empresas a melhorar a sua compreenséo sobre o papel e a misséo para aumentar a capacidade
de sucesso e processo de gestdo implementado de forma relevante. Para além da consultoria
organizacional existe igualmente a consultoria funcional nas areas de recursos humanos,

financas, marketing, vendas e produtividade.

O objetivo geral do trabalho é determinar a importancia do uso da consultoria de
gestdo como intervencado crucial no sucesso das empresas publicas, tendo como estudo de

caso a empresa Colégio Diocesano de Nossa Senhora da Apresentacao.

Sé&o objetivos do presente trabalho, os seguintes: conhecer o papel dos consultores
do nosso pais e as etapas e 0s estagios de desenvolvimento de um processo de consultoria
de gestdo; verificar como funciona e o que é a consultoria de gestdo em Portugal; analisar se
0s consultores podem ser denominados como os verdadeiros praticos da estratégia e quais
os papéis por si assumidos nesse ambito; identificar quais as praticas e “praxis’” estratégicas
mais importantes para o sucesso de um processo de consultoria de gestdo nas empresas
publicas; identificar a percecdo do gestor de topo relativamente as etapas, objetivos,
constrangimentos, bases de relacionamento e grau de satisfacdo no ambito do setor de
consultoria de gestéo.

Os nossos resultados demonstraram que os clientes enfatizaram a importancia de
perceber o consultor como alguém com habilidade profissional, e estas perce¢des interagem
com o sentimento de parceria, compreensao e apoio mutuos, tornando-se uma ferramenta

positiva para a criagdo de sucesso.

Palavras-chave: Administracdo Puablica; Consultoria; Contrato de Associacdo Publica;

Estratégicas; Gestdo; Praticas.



Abstract

Management consultancy is the professional service performed by specially trained
and experienced people to help managers to identify and solve the management and
operational problems of the various institutions in society. The professional service focuses
on improving the management, and both operational and economic performances of these

institutions.

The external management of consultancy aims to advise business owners to
improve their understanding of the role and mission to increase the capacity for success and
the management process implemented in a relevant way. In addition to organizational
consultancy, there is also functional consultancy in the areas of human resources, finances,

marketing, sales, and productivity.

The general aim of this study is to establish the importance of the use of
management consulting as a crucial intervention in the success of public companies, having

as a case study the School Colégio Diocesano de Nossa Senhora da Apresentacéo.

The objectives of the present work are the following: to know the role of consultants
in our country and the steps and stages of development of a management consultancy
process; what is the management consultancy in Portugal and how it works; analyze whether
consultants can be called the true strategic ones and what roles they assume in this context;
identify which practices and strategic “praxis” are most important for the success of a
management consultancy process in public companies; identify the perception of the top
manager in relation to the stages, objectives, constraints, relationship bases and the degree

of satisfaction within the management consulting sector.

Our results showed that clients emphasized the importance of understanding the
consultant as a person with professional skills, and these perceptions interact with the feeling

of partnership, understanding and mutual support, becoming a positive tool to create success.

Keywords: Public Administration; Consultancy; Public Association Agreement; Strategic;
Management; Practices.
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Introducéo

A consultoria inclui diversas atividades, dependendo das oportunidades de
investimento da empresa, e dos beneficios ambientais. As ofertas de consultoria dependem
da necessidade por consultoria de mercado. Ao mesmo tempo, a oferta é condicionada pelo
potencial humano sendo que o mais importante € a experiéncia e a especializacdo dos

consultores, que Ihes permite atender aos requisitos dos clientes (Ferreira et al., 2014).

A consultoria € o conhecimento, adicional valor e suporte do programa para
produtos e solugdes que aumentam o valor dos recursos e ativos do cliente. As empresas de
consultoria disponibilizam servigos especializados, sugestdes e opinides de especialistas na
area (Anténio & Lopes, 2011).

A definicdo de consultoria de gestdo surgiu no inicio da década de 1980, em
paralelo com o surgimento de trabalhos académicos nesta area. Existem diversas formas de
abordar esta definicdo, embora exista a necessidade de prestacdo de um servico de
consultoria de gestdo devido a existéncia de um problema especifico para o qual ha uma
possibilidade de escolha de alternativas para uma solugéo (Baden-Fuller & Mangematin,
2015).

O objetivo do presente projeto de dissertacao é apresentar uma proposta de tema ao
nivel académico e cientifico com o tema “O uso da Consultoria de Gestdo como Intervengéo

Crucial no Sucesso das Empresas com contrato de associagdo publica”.

Justificacdo do tema

Consultoria é um processo usado para avaliar, arriscar, chegar a um consenso ou
conduzir a arbitragem. A gestdo externa de especialistas em consultoria aconselha os
proprietarios de empresas com a finalidade de melhorar a sua compreensdo sobre a melhor
gestdo e a missdo, aumentar a capacidade de sucesso e 0 processo de gestdo. A consultoria
envolve um conjunto de formas diferentes de gerir um setor ou a totalidade da empresa, ou
seja, nas areas de recursos humanos, financas, marketing, vendas e aumento de

produtividade.
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A consultoria cobre um amplo espectro de solugbes e problemas concretos
encontrados por organizacbes que adotam ou colocam um sistema moderno de
funcionamento de algumas das &reas empresariais. No setor publico, a gestdo muitas vezes

é efetuada por vérios gestores que em conjunto determinam a forma de consolidar os lucros.

Dependendo da empresa, das oportunidades de investimento e dos beneficios
ambientais para o investimento, a consultoria inclui vérias atividades que se constroem e
associam umas as outras. Neste caso concreto de estudo, foi importante identificar a forma
de gestdo e a necessidade de existéncia de uma consultoria, para fazer face aos problemas,

conflitos e deficiéncias de gestdo.

Objetivos gerais e especificos

O objetivo geral do trabalho é determinar a importancia do uso da consultoria de
gestdo como intervencao crucial no sucesso das empresas publicas, tendo como estudo de

caso a empresa Colégio Diocesano de Nossa Senhora da Apresentacao.

Os objetivos especificos sdo, segundo diversos autores, como é o caso de Gil
(2008), as tarefas levadas a cabo para o alcance do objetivo geral. Ou seja, para abordar o
objetivo geral, o pesquisador procura desdobra-lo em objetivos especificos que facilitem o
acesso a essa compreensao, norteando desse modo o trabalho de investigacdo. Desta feita,
séo objetivos do presente trabalho, os seguintes: conhecer o papel dos consultores do nosso
pais e as etapas e 0s estagios de desenvolvimento de um processo de consultoria de gestéo;
verificar como funciona e o que é a consultoria de gestdo em Portugal; analisar se os
consultores podem ser denominados como 0s verdadeiros praticos da estratégia e quais 0s
papéis por si assumidos nesse ambito; identificar quais as praticas e “praxis” estratégicas
mais importantes para 0 sucesso de um processo de consultoria de gestdo nas empresas
publicas; identificar a percecdo do gestor de topo relativamente as etapas, objetivos,
constrangimentos, bases de relacionamento e grau de satisfacdo no ambito do setor de

consultoria de gestao.
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CAPITULO 1 - O PAPEL DA CONSULTORIA DE GESTAO

1.1 O Conceito de Consultoria de Gestao

A consultoria de gestdo é o servi¢o profissional realizado por pessoas especialmente
formadas e experientes para ajudar os gestores a identificar e resolver os problemas de gestéo
e operacionais das diversas instituicdes na sociedade. O servico profissional concentra-se na
melhoria do desempenho de gestao, operacional e econdmico destas instituicdes (Higdon,
1969, p.306; Wright 2009; Sturdy & Wright 2011).

A este aspeto, os consultores séo retratados como especialistas que se valem de uma
base de conhecimento profissional para ajudar a resolver os problemas dos clientes de varios
tipos. Frequentemente, sdo vistos como sindnimos do papel de auxiliares profissionais na

cura de doencas nas organizagdes (Fincham e Clark 2002, p. 7).

De acordo com Back et al. (2012) a consultoria de gestdo € um negocio mesmo que
a maioria dos consultores tente ver-se a si proprio como “conselheiros profissionais de
confianga”. A sua consultoria de gestdo tornou-se uma importante atividade econémica.
Como as suas fronteiras ndo sdo bem delineadas e alteram-se com o tempo é dificil obter
estatisticas precisas sobre o tamanho do mercado de consultoria de gestdo em diferentes
setores (Baaij et al., 2014).

As estimativas tendem a ser fornecidas por grupos da industria, como a Federagao
Europeia de Associacdes de Consultoria de Gestdao (FEACO - Fédération Européenne des
Associations de Conseils en Organization), ou especialistas da inddstria, como a Kennedy
Consulting Research.

A perspetiva critica da consultoria de gestdo desenvolveu a posteriori 0 seu
crescimento entre 0s académicos e varias escolas de negdcios, que analisaram o papel que o
consultor assume na area social, ambiente politico e cultural e como estes afetam a agenda
politica (O’Mahoney, 2010, p. 260; Mohe & Seidl, 2011). Ao nivel socioldgico, existem
duas perspetivas opostas e dominantes, consultores como inovadores (trazem novos

conhecimentos) ou consultores como legitimadores (legitimar os conhecimentos existentes).
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A perspetiva do inovador tem forte afinidade com a perspetiva funcionalista (Sturdy et al.,
2009).

A figura seguinte demonstra as fases da consultoria de gestéo.

Assisténcia na Entrada

————— Diagndstico
Primeiro contacto
com os clientes. ———————— Plano de agdo
Rk .. Averiguagdo dos
Diagndstico problemas e ———— Implementagdo
preliminar do factos. Evolugdo das
problema. . : alternativas. ———————— Término
Alinh tod Andlise e sintese. b | Assisténcia na
inhamento do esenvolvimento |: 5
plano de acdo Anédlise detalhada | 4o colucdes implementacgo e Relatério final
do plano. coes. desenvolvimento |Relatorio final.
Contrato de Planeamento para | das a¢des. Plano de fluxos.
rvi . i a .
servicos implementag&o. Ajuste de Avaliagdo final.
objetivos.
Formagdo e
treino.

Figura 1 - Fases da consultoria de gestdo

Fonte: elaboragdo propria, adaptacéo de Sturdy et al., 2009

Este processo de interacdo é complexo e dindmico. Apesar da ambiguidade, as
razdes pelas quais os consultores existem de uma perspetiva funcional prendem-se com o
facto de criarem experiéncias aos clientes, podendo substituir os gestores e fornecem
capacidades e conhecimentos necessarios ausentes na empresa (Sturdy et al., 2009;
O’Mahoney, 2010, p. 94-98).

De acordo com Frostensson (2011) os consultores que sdo percebidos como
consultorias de elite defendem que os consultores de gestdo lidam com estratégicas de alto
valor e, apontam que o consultor identifica o problema, pesquisa e recomenda uma solugéo

e implementa a solucéo.

Alguns proponentes da perspetiva critica sobre o consultor de gestdo veem o
consultor como a parte controladora, estimulando os clientes atravées de retérica e gestao de
impressdo (Sturdy & Wright, 2011).

Na literatura existem diversos exemplos de organizac6es do setor publico que foram

sujeitas a alteracbes de controlo de gestdo. Estas mudancas foram muitas vezes
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desencadeadas pela privatizacdo de empresas do setor publico (Uddin e Hopper, 2001)
patrocinado pelos programas de reforma do Banco Mundial (Hopper et al., 2009).

Na maioria destes casos, as mudancas estdo relacionadas com trazer mais préaticas
do setor privado para as organizac6es do setor publico. Embora ndo haja muitas evidéncias,
existem algumas que preconizam o envolvimento da consultoria nas mudancas no setor ou

parte das empresas publicas.

No entanto, as pesquisas mais detalhadas sobre a consultoria de gestdo em
organizagbes do setor publico em economias emergentes sdo quase inexistentes.
Contrariamente a pesquisa funcional, os estudos criticos de gestdo problematizaram o que é
dado como certo na utilidade e importancia da consultoria de gestdo e o papel que
desempenham nas mudangas as praticas de gestdo e contabilidade ao nivel organizacional
(Cooper & Schindler, 2013).

Alguns estudos passaram a questionar a base de conhecimento dos consultores. Por
exemplo, Alvesson e Johansson (2002) argumentam que os consultores de gestdo ndo sao
profissionais no sentido estrito da palavra, dado que ndo possuem conhecimento de dominio,
isto &, nenhum corpo codificado de conhecimento, nenhum regulamento de entrada. O foco
da literatura critica tem sido como e por que tem havido um grande aumento nos servigos de

consultores de gestdo nas Ultimas décadas, apesar da sua incerteza no conhecimento.

Por outro lado, a perspetiva estratégica centra-se principalmente nas estratégicas
utilizadas por consultores para vender 0s seus servi¢os aos clientes. Dado que nédo existe
conhecimento de dominio, os consultores disponibilizam servicos de consultoria para
gerentes. Estas estratégias incluem, por exemplo, o uso de brochuras aparentemente
cientificas, metodologias, consultores de competéncia profissional e uso de técnicas de

linguagem, novos métodos de trabalho.

Pesquisa realizada pela Management Consulting Association (MCA) em 2010
indicou que 72% dos trabalhos de consultoria de gestéo realizado no governo central dos
Estados Unidos da América, utilizou a consultoria de gestdo para lidar com situagdes dificeis
ou crises. Assim, os consultores de gestdo fornecem um amplo conjunto de servicos de

consultoria sobre mudancas estratégicas, organizacionais, logisticas, de tecnologia de
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comunicagdo da informacéo e recursos humanos ao setor publico, no sentido de promover o

crescimento do lucro e eficiéncias, minimizando custos (Morgan & Campbell, 2011).

Importa referir que existe um interesse crescente em compreender melhor o uso da
consultoria de gestdo no setor publico, no entanto, geralmente existe pouca literatura
academica sobre 0 uso destes servicos pelo setor publico e, menos ainda sobre as perce¢des

dos funcionarios sobre a sua eficiéncia.

De acordo com Milward e Provan (2006, p.8), “em vez de organizar, fornecendo e
gerindo servicos por conta prépria, 0 governo tem cada vez mais contratado estes servi¢os
de consultoria, na maioria das vezes para organizacfes sem fins lucrativos, mas as vezes

para organizac6es com fins lucrativos e ptblicas”.

Alguns académicos argumentaram que o uso ampliado da consultoria de gestdo no
setor publico, em geral, € atribuivel ao desejo de mais aconselhamento informal e politizado
que € adaptado a agenda do setor publico. Outros acrescentam que, huma era de crescente
politizacdo (retirar) da (e) formulagdo de politicas, o setor publico procura o conselho

profissional dos consultores de gestéo.

1.2 A Analise da Consultoria de Gestdo numa perspetiva Estratégica

A perspetiva da estratégia como préatica evoluiu com base nas a¢des e dinamicas
internas nas empresas tentando relacionar esta visdo em termos de desempenho
organizacional, focando a acdo somente em certos grupos principais de gestéo (Jarzabkowski
e Spee, 2009).

Inicialmente, Jarzabkowski et al. (2007) assumiram que a estratégica pode ser
definida como uma situacdo que inclui acdes, interacdes e multiplas partes interessadas. E
importante compreender como 0s consultores estratégicos atuam, quem realiza o trabalho
estratégico, que tipo de interacdes mantém este trabalho e com quais recursos, ou seja, €
importante identificar a “praxis” dos consultores estratégicos, bem como as praticas

utilizadas em termos das suas rotinas (Costa et al., 2019).
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No final do século XX, a literatura na &rea da consultoria ainda estava num primeiro
estagio, sendo limitada a tépicos como as origens da inddstria, o seu rapido crescimento e
0s principais atores. Atualmente, o ambiente alterou-se e existe uma infinidade de temas que
abrangem o complexo mercado de consultoria que vao desde os confusos limites da indUstria
e da profissao em si, aos tipos de servicos prestados, as relagcfes com os clientes e a gestdo
do conhecimento. No entanto, a consultoria de gestdo é uma inddstria que tem recebido
pouca atencdo académica devido a ser altamente fragmentada e ndo regulamentada, como
outras empresas de servicos profissionais, tais como a contabilidade e o direito (Srinivasan,
2014).

Para além de que, a natureza dos servicos e as ofertas sdo dificeis de quantificar e
medir. De acordo com um mercado de estudos da industria de consultoria global de 2015, as

receitas estdo previstas em mais de 449 biliGes de dolares (Kipping & Kirkpatrick, 2013).

A prética da consultoria de gestdo é considerada tdo antiga como a civiliza¢do. Na
literatura é descrita como uma das préaticas mais antigas do mundo, devido a sua relacdo com
a natureza humana, através da qual fornece suporte e consulta a outras pessoas (Lopes da
Costa & Antonio, 2014).

N&o obstante a teoria da gestdo e a consultoria de gestdo surgiram em anos mais
recentes. A evolucdo da consultoria de gestdo € um processo que ocorreu em trés periodos
especificos como uma consequéncia das mudancgas no ambiente onde as organizagdes atuam,

bem como devido as alteracdes na gestdo e evolucao das organizagoes.

No entanto, existem opinides divergentes sobre os periodos especificos em que
estas fases ocorreram. De acordo com alguns autores (Chelliah et al., 2014; Teece, 2010), 0
desenvolvimento profissional da consultoria de gestdo pode ser fragmentado na gestdo
cientifica que surgiu na passagem para o século XX e centrado na eficiéncia de base da
empresa, igualmente reconhecida como a “shop-floor efficiency”. Este aspeto foi seguido
pela organizacdo e estratégia para o fornecimento de conselhos sobre as questdes

organizacionais.

Embora existam diferentes areas da consultoria na pratica, todas elas eram

originadas na gestdo de consultoria, e por esta razdo foi dificil a explicagdo da consultoria
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de gestdo devido as diversas areas que abrange. Além de que, com o tempo esta a tornar-se
mais complexo entender a diferenca entre a consultoria e a gestdo, isto porque ambas as

atividades assumem tarefas e funcdes de cada uma.

Uma das primeiras tentativas de definir a consultoria de gestdo foi efetuada por
varios autores e consultores, no entanto, a definicdo de Greiner e Metzger em 1983 foi a
mais marcante, e descrita como um servi¢co de contratacdo as empresas por pessoas
qualificadas de forma objetiva e independente. Estes especialistas ajudam a organizacao a
identificar os problemas de gestdo, analisar estes problemas, recomendar as solugdes e ajudar
de acordo com o solicitado, na implementacdo de solucdes (Corsi, 2010; Lopes da Costa e
Antédnio, 2015).

Lopes da Costa e Anténio (2015) associaram a consultoria de gestdo a importancia
do conhecimento para a indUstria, e afirmaram que a consultoria de gestdo pode ser descrita
como o meio de distribuicdo de conhecimento e novas praticas, partilha de conhecimento e,

assim, aprende-se as capacidades entre as organizacoes.

De acordo com Pereira e Ramos (2018) a industria de consultoria é considerada
intangivel, heterogénea e feita de interacdes de natureza diversa. A capacidade das
organizacOes de se diferenciarem passa a ser um fator para a sobrevivéncia. Esta
diferenciacdo é procurada através de modelos de neg6cios das empresas que podem ser
descritas como o design da criagdo de valor, entrega e mecanismos utilizados que devem
identificar a forma como as organizacGes adicionam valor para os seus clientes (Teece,
2010).

O que € Unico na gestdo é que desde o inicio, o consultor tornou-se uma figura
central como um praticante, mas também como fonte de conhecimento como um lider no
pensamento, na conceituacao e no estabelecimento de uma profissdo (Back & Parboteeah,
2012).
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1.3 A Evolucéo do Setor de Consultoria de Gestdo no mundo

A consultoria de gestdo possui as suas raizes na Revolugédo Industrial do final do
século XVI11I (Kuber, 1986). Devido a expansao das fabricas, aumentou a diviséo do trabalho
e a crescente complexidade da organizagdo do trabalho. A gestédo cientifica surgiu como uma
forma de organizar o trabalho de forma eficiente. Foram principalmente, os especialistas
independentes e experientes de contabilidade, engenharia, direito e sistema bancéario que
atuaram como “experts de eficiéncia” na “otimizacao de diferentes campos de operagdes

corporativas” (Aharoni, 1997, p. 41).

Como resultado, na passagem do século, a consultoria de negdcios representava um

sistema especialista altamente individualizado de profissionais autbnomos e experientes.

O mercado de consultoria s6 foi estabelecido nos EUA através da Glass-Steagall
Banking Act em 1933, quando o Congresso americano aprovou a lei para dividir legalmente
o0 sistema bancario em funcdes de investimento e recebimento de depositos. Este ato bancario
foi uma tentativa de moderar os negdcios bancérios através da separagdo dos investimentos
comerciais dos bancos, sendo estes for¢ados a contratar consultores externos para aconselhar

sobre a organizacdo de uma empresa com dificuldades financeiras.

No ano de 1940, a quantidade de empresas tinha quadruplicado em comparagao
com as 100 empresas de 1930. A este aspeto, Meckenna (1995) reconheceu a importancia

da regulamentacdo para o desenvolvimento internacional da consultoria de gestéo.

O processo de institucionalizacdo do negécio foi iniciado pela Lei Bancaria de
1933, e a mudanca na legislacdo bancéaria separou a consultoria de gestdo do quadro
regulatério, causando o surgimento de um novo nicho de mercado. Em contraste com
profissbes como consultoria juridica, contabilidade, consultoria de auditoria e fiscal, a
consultoria de gestdo ndo estd sujeita a nenhum marco regulatério. Os negdcios ndo sao
protegidos por nenhum padrdo educacional ou profissional. Nao ha padrdes de licenciamento
obrigatorios, requisitos de qualificagdo ou codigos de conduta que poderiam ser sancionados
(Heusinkveld et al., 2011).
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Jé& nesta altura, a consultoria de gestdo podia assumir formas diferentes, conforme
os problemas formulados pelas empresas e clientes. Kurb (1999) classificou os motivos

principais da necessidade do servico de consultoria em:

Fornecimento de conhecimentos e habilidades especiais;
Complemento de capacidade numa base tempordria;
Reflexdo externa imparcial do negdcio;
Legitimagao de decisGes de gestao;

Aprendizagem por meio de consultoria.

Figura 2 - Motivos principais da necessidade servigo de consultoria

Fonte: elaboracéo propria, adaptacdo de Kurb, 1999

De salientar que, quando os problemas do cliente e os servigcos de consultoria s&o
estruturados de acordo com caracteristicas particulares, existe uma definicdo mais clara das

areas de servigos (Srinivasan, 2014).

1.4 A Consultoria como prética

A gestdo externa de consultoria tem como objetivo aconselhar os proprietéarios das
empresas a melhorar a sua compreensao sobre o papel e missao para aumentar a capacidade
de sucesso e processo de gestdo implementado de forma relevante. Para além da consultoria
organizacional existe igualmente a consultoria funcional nas areas de recursos humanos,

finangas, marketing, vendas e produtividade (Svetlana et al., 2017).

Dependendo das oportunidades da empresa para investigar, a consultoria inclui
diversas atividades, que dependem da necessidade de mercado. Ao mesmo tempo, a oferta é
condicionada ao potencial humano, sendo que o mais importante é a experiéncia e 0
conhecimento dos consultores, que Ihes permite atender aos requisitos dos clientes (Vukoti¢
et al., 2015).
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Com o répido desenvolvimento econdmico, existe uma necessidade crescente no
campo dos servigos financeiros e, o servico de consultoria financeira criou oportunidades
para tornar mais curto o tempo necessario na preparacdo ou implementacao de atividades,
fornecendo novos conhecimentos e know-how para o qual existe um objetivo de necessidade,

bem como na introdugdo de novas ideias e abordagens na pratica atual.

N&o obstante a consultoria é conhecimento, um valor adicional e suporte do
programa para produtos e solucdes que aumentam o valor dos recursos e ativos do cliente.
As empresas de consultoria fornecem este tipo de servigos, dando opinides e sugestdes e
resolvendo problemas de negdcios dos clientes.

Como regra, os problemas sdo complexos e com caracter complicado e, para
encontrar as melhores solucbes para o cliente, é necessario efetuar um estudo de caso
detalhado e uma anélise de causas que conduziram ao problema, tentando encontrar o melhor
resultado (Mihailovi¢, 2012).

Existem diferentes métodos para os servicos de consultoria, dependendo da
empresa e do tamanho do problema. Estas atividades variam de estudo e do fornecimento da
gestdo e informacdes de negocios, através da necessidade do cliente, tarefas de sistemas de
transporte e metodologias através de uma metodologia sofisticada (Duki¢ et al., 2013). A
principal razdo para o envolvimento dos consultores externos estd na necessidade de
experiéncia adicional, necessidade de objetividade, pelo conselho imparcial e a necessidade

de experiéncia.

A consultoria representa assim, uma inddstria muito sensivel em termos de critérios
morais, pois na realidade os clientes ao contratar um consultor ttm em mente a falta de

experiéncia ou conhecimentos para fazer face aos problemas das suas empresas.

A maior parte da literatura destaca trés tipos de consultoria, a consultoria de gestao,

consultoria econémica, consultoria de estratégia e tecnologia de informacéao (Farber, 2012).

Para além da consultoria em Tecnologia de Informacdo existe a consultoria
operacional, consultoria de recursos humanos que se tornou muito importante recentemente,

consultoria de marketing e vendas, consultoria imobiliaria.

21



1.5 Os Papéis dos Consultores

Uma das habilidades principais dos consultores foi sugerida inicialmente por
Stumpf e Tymon (2001), os quais alegaram que os consultores devem desenvolver a
capacidade de falar com os seus clientes de uma forma cautelosa em relacéo as falhas da sua
empresa. Habilidades como aprender a discordar sem querer ser desagradavel e como criticar
os clientes sdo fundamentais. No entanto, estas habilidades tratam muito mais do que
construir bons canais de comunicacdo, incluem a ética profissional e cortesia, autoconfianca,

integridade e fidedignidade.

Tem sido enfatizado o fato de que a experiéncia num campo particular sobressai
pelas habilidades técnicas que sdo mais importantes, mas ndo cruciais. Os estudos
demonstraram que a habilidade mais importante é a capacidade de compreender ou apreciar
0 que esta a ocorrer num contexto especifico que lida com a situacdo de um cliente que

necessita de aconselhamento.

O consultor tem como principal papel disponibilizar ao cliente o melhor servico,
com qualidade e dentro das suas reais necessidades. Embora, para alcangar este objetivo o

consultor necessita de desenvolver um conjunto de competéncias (Johnson, Rochkind e

Dupont 2011).
Demonstrar ' i Ser
isengdo e multidiscplinar.
racionalidade.
Ser um profissional Facilitador da
negociador. transigdo

interna.

Ter
comprometimento
em relagdo aos

resultados da
empresa.

Figura 3 — Principais competéncias do consultor

Fonte: Johnson, Rochkind e Dupont 2011



O consultor deve ser multidisciplinar, sendo esta competéncia exigida nos
processos seletivos, uma vez que existe a necessidade de eliminar solugGes isoladas e por
departamentos, bem como de possuir um unico profissional para interagir com o cliente.
Neste sentido, cabe ao consultor atuar sempre como facilitador, numa atuacédo diversificada

e com visdo generalista (Boser 2012; Carey 2009; Sawchuk 2012).

De igual modo, o consultor deve demonstrar isencao e racionalidade, ou seja, deve
ser capaz de analisar o contexto das situacdes de forma neutra e imparcial, sem se envolver
demasiado nos problemas surgidos. O consultor ao ser um profissional negociador, procura
a aceitagdo de ideias, propdsitos e interesses pelos resultados, e para tal deve possuir um

perfil de negociador de exceléncia.

1.6 A relacao existente entre a atuacao do consultor e o sucesso da aprendizagem
dos integrantes da organizagéo

Ao integrar uma iniciativa de mudanga organizacional, as organizacOes tendem a
contratar consultores para os ajudar a ter sucesso no processo de mudanca. Numerosos
fatores como a velocidade e a qualidade podem conduzir a um processo de mudanca

organizacional bem-sucedido.

De outro modo, é necessaria uma relacdo didatica positiva entre os clientes e 0s
consultores externos, sendo que a natureza deste relacionamento tem uma perspetiva pessoal
que se baseia na confianca (Appelbaum e Steed, 2005). O papel da confianga nos lagos

colaborativos entre empresas e nas relacfes cooperativas sao de fundamental importancia.

Perkumiené e Navasaitiené (2014) referiram que quando existe um problema no
negdcio de um cliente, existe a necessidade de consulta e, neste caso podem existir varias
atividades como a analise da situacdo, determinacdo de problemas e fornecimento de
solugbes para o cliente, com o aumento do conhecimento, melhoria da percegéo,

transferéncia correta do conhecimento e experiéncias.

Foi demonstrado inicialmente que o principal objetivo da consultoria é fornecer

ajuda e conhecimento, métodos melhorados de trabalho, melhor previsao de atividades para
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resultados mais competentes. Como um relacionamento surge sempre como uma abordagem

importante para entender o conceito de contribuiges.

No entanto, de acordo com o estudo de Perkumiené e Navasaitiené (2014), a origem
do atual cliente e a relagdo com o consultor ndo tem causas e elementos com defini¢des
explicitas que determinam a interagcdo em termos de atividades gerenciais. Neste contexto, a
comunicacdo € um fendbmeno que depende mais do lado do intercetor, e a comunicagéo

significativa acontece quando ambos ou mais lados interagem entre si.

O relacionamento de clientes e consultores envolve a influéncia que estes fazem um
para o outro e dao informacdes para o outro, enquanto o outro lado recebe, com a finalidade
de produzir a resposta como uma solugdo para o problema do cliente (Adamoniené, 2006;
Barvydiené, 2003). O mesmo significa que as solugdes de qualidade a serem encontradas, o
efeito uns nos outros, dando a percecdo de sentimentos e atitudes através do processo de
consulta sdo afirmados como os determinantes da relagdo cliente-consultor (Perkumiené &
Navasaitien¢, 2014).

O projeto é geralmente iniciado para efetuar mudancas dentro da organizacédo e o
consultor pode desencadear e facilitar estas mudancas (Sturdy, 2011; Wright et al., 2012).
Neste sentido, o papel dos consultores é descrito como sendo agentes de mudanca e, atuam
como corretores de conhecimento (Canato & Giangreco, 2011).

De acordo com Mohe e Seidl (2011) os consultores sdo muitas vezes designados
como parasitas numa organizacao/cliente que interrompe as rotinas existentes e, que forgam

a empresa a identificar e desenvolver novas solugdes e inovagoes.

De uma forma geral, os consultores trabalham com e para diferentes individuos
dentro da empresa/cliente, podendo ser uma empresa homogeénea, ou ser constituida por um
conjunto de pessoas dentro da empresa/cliente (Kamat, 2012).

A este aspeto, Mohe e Seidl (2011, p. 4), efetuaram uma revisdo sobre as
contribuicdes anteriores sobre a relacdo cliente-consultor e referiram que o relacionamento
foi analisado sob as perspetivas do papel da teoria da agéncia, teoria da rede social, teoria

dos ritos, teoria da aprendizagem situada e as teorias da alteridade e parasitas.
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1.7 A mudanca organizacional

De acordo com a literatura, a mudanca organizacional representa um processo,
através do qual, as empresas mudam os seus métodos de trabalho ou objetivos. As razdes
que estdo na base destas mudangas, sdo a necessidade de desenvolver e lidar com as novas
situacOes do mercado (Beer, Einstat & Spector, 1990).

As mudancas organizacionais ocorrem cada vez mais, seja no dominio privado
como publico. Embora a maior parte dos estudos se concentre nas abordagens de gestdo de
mudancas que sdo utilizadas no setor privado, também se aplicam de forma semelhante no
setor publico. Com algumas diferencas, estas abordagens sao distintas. Isto porque, as

necessidades e as caracteristicas do setor publico variam claramente.

N&o obstante € caracteristica da responsabilidade publica, a necessidade de
demonstrar a relacdo qualidade/preco, o encontro da gestdo de expetativas crescentes
relativamente aos niveis de prestacao de servigos e qualidade do publico e dos politicos, que

sdo fatores que diferenciam o setor privado do setor publico (Thomas, 1996).

Como a necessidade de mudancas muitas vezes € imprevisivel, tende a ser reativa,
descontinua, ad hoc e, desencadeada por uma situacdo de crise organizacional (Burnes,
2004; Luecke, 2003; Nelson, 2003). Embora a gestdo bem-sucedida seja aceite como uma
necessidade para a sobrevivéncia e competitividade Balogun e Hailey (2004) relataram que
uma falha de 70% em todos os programas de mudanca indica uma falta de um quadro valido

de como implementar e gerir a organizacao.

Por estas razfes, as praticas de gestdo de mudancas devem ser a solugdo para que
as organizacgdes possam se adaptar a diferentes climas. O campo da gestdo da mudanca esta
cada vez mais a tornar-se um foco importante de estudo em todo o mundo, isto porque, as
razGes mais comuns para o fracasso das iniciativas de mudanca nos setores publico e privado
é a resisténcia dos funcionarios e fracas praticas de gestdo de mudangas (Backoff & Nultt,
1993).
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De acordo com Jerry Climer (2001, p.2), “para a maior parte da historia, a
mudanca foi vista como uma forca etérea que provoca o surgimento e a queda de

civilizacbes, governos, grupos religiosos e interesses comerciais".

Os estudos existentes sobre a mudanca nas organizacdes publicas centram-se
diversas vezes na necessidade de modernizagcdo, minimizagédo e comercializagdo deste setor
nas Ultimas décadas, associadas a infusdo de técnicas de gestao (Pollitt & Bouckaert, 2004;
Kickert, 2007; Bekkers, Edelenbos & Steijn, 2011). Todos estes desenvolvimentos,
implicam mudancgas nas organizacdes publicas e no comportamento dos funcionérios.
Apesar da prevaléncia da pesquisa de gestdo de mudanga existe realmente pouca atencéo

para 0 modo como estas organizagdes implementam as suas mudancas (Kickert, 2010).

De acordo com Selvadurai (2013), os funcionarios s&o cruciais para a realizagéo de
qualquer negdcio numa organizacao, e por essa razdo, a obtencdo das suas percecbes sobre
a melhor forma de realizar as mudancas é imprescindivel. Solicitar as suas ideias pode trazer

beneficios e um maior envolvimento ativo no bem-estar da organizacao.

Outro dos fatores que influéncia a mudanca organizacional é a cultura. O modelo
de Burke & Litwin (1992) ilustra uma abordagem de incorporacdo da cultura organizacional
na mudanga organizacional. De acordo com os autores, os fatores culturais funcionam neste
modelo para influenciar a lideranca, através de percecdes sobre o desempenho

organizacional, missdo, estratégica e ambiente externo.

Para Martin et al. (2010), a lideranga transformacional influéncia o desempenho
dos seguidores e 0s seus resultados organizacionais. Os primeiros trabalhos tiveram origem
no autor Burns (1978), onde foi exemplificada a lideranca exercida por individuos que
introduzissem mudancas notdrias na sociedade, nas atitudes e comportamentos dos membros
da organizacdo, permitindo desta forma que os seus objetivos fossem alcangados, através do
empenho e compromisso. Deste modo, o autor defendeu que a lideranca transformacional

motiva o0s seus seguidores apelando ao seu interesse.

De uma forma geral, as empresas geram niveis mais elevados de desempenho
renovando produtos ja existentes e promovendo novas iniciativas de processos. Veem-se a

si proprios como agentes de mudanga, promovem valores-chave que guiam o
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comportamento dos funcionérios e sdo visionarios que acreditam na sua intui¢do (Chang,
2015).

Coram e Burnes (2001) descrevem a abordagem emergente da mudanca que
considera a mudanga organizacional como um processo continuo de adaptacdo e do
alinhamento das capacidades de uma organizacdo face as necessidades de mercado. Os
autores, observaram igualmente, que esta abordagem envolve mudancas de pequena e média
escala, ou seja, estas pequenas mudancas conduzem a uma transformacdo maior na

organizacao.

Relativamente as mudancas na administracdo publica, alguns autores como
Fernandez & Rainey (2006), referem-se a um conjunto de casos de mudancas
organizacionais e setoriais do setor publico, embora exista ainda uma forte lacuna
relativamente a gestdo de mudancas, especificamente em relacdo a perspetiva da

administracao publica (Vann, 2004).

De acordo com Pettigrew (1985) a incapacidade de identificar as percecdes claras
sobre a mudanca € causada pela tendéncia dos investigadores para concentrar demasiada
atencdo em eventos de mudanca Unica. E, tendo em conta estas criticas, alguns autores no
campo da gestdo publica abordaram a mudanca de conteldo no contexto publico como um
fator importante quando se considera a mudanca (Caldwell, 2009; Macleod, 2009).

Neste caso, 0 contexto relaciona-se com 0s ambientes externos e internos da
organizacao, tal como o ambiente politico em mudanc¢a ou a institucionalizacdo de uma
organizacao publica (Philippidou et al. 2008). O exemplo de uma mudanca de contetdo no
setor publico pode ser o New Public Management (NPM), ou seja, uma tendéncia de reforma

mundial no setor publico (Pollitt e Bouckaert, 2004).

Pollitt e Bouckaert (2004) definem cinco grandes forcas que podem afetar a

mudanca nas organizac6es publicas:
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Figura 4 — As cinco grandes forcas que podem afetar a mudanca nas organizac¢des publicas
Fonte: elaboracéo propria

A descricéo dos drivers de mudanga, como contexto, fornece o conhecimento sobre
as necessidades colocadas em organizacdes publicas, tais como as mudancas de clientes
(Christiansen 2006; Askim et al., 2009). As decis6es do governo central também sdo
identificadas como uma forca direta para a mudanca. Sdo as mudangas na politica, no
financiamento e nos novos regulamentos implementados pelos governos ou pela Uniédo
Europeia (De Boer et al., 2007). A este aspeto, Weissert e Goggin (2002) referem que o
papel do envolvimento politico no processo de mudancga debate-se num contexto tipico de

exigéncias de fator para a organizacao publica.

Bitkland (2011) utilizou a entrada, o processo, saida e resultado para o estudo de
processos politicos. E, aplicando estes conceitos a mudanca organizacional, considerou 0s
resultados de mudanca como resultados substantivos da implementacdo, que pode ser
intencional ou ndo intencional, positiva ou negativa. Estes resultados de mudanca diferem
dos resultados substantivos da implementacdo, que sdo as decisdes claras como a nova

estrutura organizacional apos uma reforma dos processos e atividades.

Alguns estudos cientificos avaliam os resultados da mudanca organizacional, no
entanto, existem diferencgas quanto a forma como estes resultados sdo conceitualizados. Por
exemplo, alguns autores (Christensen, 2005; Schedler, 2003) relataram o resultado da
mudanca e afirmaram que os temas da mudanca adotaram uma nova pratica, embora 0s

efeitos no comportamento ndo contribuam, necessariamente, para o resultado antecipado.
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CAPITULO 2 — Empresas com Contrato de Associa¢do Publica.

2.1 A evolucdo da administracdo publica em Portugal

As vérias formas de trabalho alteraram-se ao longo das ultimas décadas, as relacdes
estaveis no trabalho ja ndo existem e nem sdo douradoras. A adaptacdo a mudanca é
frequente, isto porque os ritmos de mudanca séo cada vez mais acelerados e exigem respostas
imediatas e em espacos de tempo cada vez mais curtos. Para Cooper e Robertson (2001) as
mudangas atuais tiveram como resultado a existéncia de novos desafios ao desenvolvimento
e a manutencdo do bem-estar nas organizagdes. Deste modo, a compreensao sobre o papel
da lideranca é uma realidade incontornavel em qualquer organizacdo humana (Flint-Taylor
& Robertson, 2007).

Sdo os lideres e seguidores que participam num processo de producdo onde 0s
papéis se equivalem, ou seja, o lider influencia o bem-estar do seguidor pela forma como

constrdi o seu proprio papel no processo de lideranga (Wright & Cropanzano, 2004).

As estruturas de governacdo local e a administracdo publica sdo facilitadoras
essenciais desta responsabilidade. Os mecanismos implementados nos niveis locais e 0s
administradores que compdem esses sistemas sdo o canal através do qual a politica se torna
acdo, e por quais funcdes e servicos do estado sdo alocados. A participacdo é vital para
facilitar um trabalho deliberativo na relagédo entre o estado e os cidaddos. Mas se falamos de

participacdo, o elemento chave a destacar é quem deve ser o promotor.

Enquanto os executivos municipais tentam tornar-se mais acessiveis aos cidaddos
para promover a constru¢cdo da comunidade, as profissbes estdo a tornar-se mais
especializadas e o governo da cidade involuntariamente torna-se menos acessivel. O papel
do funcionario publico tornou-se o de um facilitador e construtor de aliancas, promovendo
e fomentando parcerias que envolvem as responsabilidades tanto dentro do governo da

cidade como entre este e outras organizagoes, associagdes e grupos.

As responsabilidades mais importantes de qualquer gerente s@o gerir os valores da
organizacéo e incutir um senso de responsabilidade nos funcionarios. A eficiéncia ndo esta

apenas ligada ao uso prudente de recursos, mas conecta-se ao profissionalismo e pensamento
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analitico. Sustenta o valor dos planos principais, relatérios de consultores e os

conhecimentos que cada vez mais impulsionam as politicas publicas.

As revisbes constitucionais sdo consideradas pontos altos da vida politica e
caracterizados por um confronto ideoldgico intenso sobre as fungdes politicas do Estado. A
Constituicdo de 1976, num periodo de 34 anos foi sujeita a 7 revisfes constitucionais.

E reconhecido que a Constituicdo de 1933, foi o resultado de um processo
constituinte igualmente longo, tendo em conta a preparacdo de constituintes do século XIX
e, das primeiras trés décadas do século XX. Neste aspeto, a Constituicdo de 1933, terminou
com uma experiéncia singular em Portugal, pois ao longo da historia do constitucionalismo

portugués os textos constitucionais sempre foram produzidos por assembleias constituintes.

Assim, até ao ponto da submisséo do projeto constitucional a discussdo da opiniao
publica, em maio de 1932, num periodo breve, foi seguido um regime de sigilo na negociagao
da Constituicdo. E, apos este periodo de consulta publica, voltou-se ao trabalho em regime
de gabinete, no mesmo circuito restrito até ao momento do plebiscito da Constituicéo.

De acordo com Jorge Miranda® podem verificar-se trés periodos diferentes, de 1822
a 1911, entre 1911 e 1976, e a partir de 1976. No primeiro periodo foram vigentes trés
Constituicdes monéarquicas. Neste contexto, a fiscalizacdo da constitucionalidade é de
natureza politica, e por esta razdo ndo estava a cargo de qualquer 6rgdo jurisdicional, mas

sim das Cortes que tinham como competéncia a fiscalizagéo.

No segundo periodo, de 1911 a 19762 incluindo a Constituicio de 1911, a
Constituicio de 19333 e as leis constitucionais revolucionarias de 1974 e 1975, foi

dominante o modelo de fiscalizacdo judicial difusa, embora tenha sido atenuada por

V. (MIRANDA, 1991, pp. 391-411).
2 Antoénio Aratjo refere, porém, que “[f]oi, (...) um processo desenvolvido a dois tempos — um tempo «longo»,

que vai de 1911 a revisdao constitucional de 1982; — um tempo «curto», que decorreu, de forma rapida e
acelerada, entre a aprovacgdo da Lei Constitucional n® 1/82, de 30 de setembro, e a entrada em vigor da Lei n°
28/82, de 15 de Novembro (LTC)” — in (ARAUJO, 1995, p. 3

3 A Constituicdo de 1933 é denominada no seu texto legal por Constituicdo Politica da RepUblica Portuguesa.
Doravante, designaremos esta Constituicdo pelas iniciais CPRP.
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elementos de fiscalizacdo politica e, pela pouca aplicagdo pratica. Assim, na Constituicdo de
1911, est4 patente somente a fiscalizacdo judicial difusa.

Mais tarde, o emprego publico nas areas da saude e educacdo sofreu evolucbes
profundas. Na area da educacao, principalmente, assinalou-se uma redugdo muito severa do
namero de educadores de infancia e docentes do ensino basico, até ao ano de 2015. E, do

mesmo modo, entre 0s anos de 2011 e 2018 o pais perdeu 11% do seu emprego publico.

E, em relacdo a reestruturacdo da administracdo, nas Ultimas décadas o estado
portugués tomou algumas medidas com a finalidade de melhorar a sua organizagéo e gestéo

de forma a torna-la menos burocratica e mais flexivel (Madureira, 2018).

Para Weber (1992), a Administracdo Publica mais eficiente era considerada como
um conjunto de escritérios que nomeiam os funcionarios publicos sob os principios de
selecdo por mérito (impessoalidade), hierarquia, divisdo de trabalho, emprego exclusivo,

promogéo da carreira, a forma escrita e legalidade (Weber, 1992, p. 124).

Este conjunto de critérios parece proximo de quase todos os principios recentes das
agendas das reformas da Administracdo Publica em todo o mundo, incluindo o Conselho
Administrativo Europeu, que instituiu os principais padrdes do Espaco de confiabilidade e
previsibilidade, abertura e transparéncia, responsabilidade e eficiéncia e eficacia (SIGMA
1998, pp. 8-14).

A existéncia de formas distintas de conduzir o patriménio publico pelos
governantes envolve diversos fatores como 0 momento econdmico, as condi¢des politicas,
embora na democracia, a sociedade possui um fator de grande importancia neste processo.
A administracdo publica no caso de ser orientada para a aplicacao dos gastos sociais, entende

que a sua tarefa principal é determinar as necessidades, desejos e interesses da populacao.
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2.2 Principais metodologias de trabalho da consultoria de gestédo nas empresas
publicas ou com contrato de associacéo publica

A consultoria de gestdo de projetos em empresas com contrato de associacao
publica esta fortemente ligada a um resultado dos papéis-chave que desempenha durante o
processo de construgdo (Nikumbh e Pimplikar 2014). Neste contexto, a necessidade de uma
metodologia de consultoria forte em construcéo e gestdo de projetos foi muito marcada no
inicio dos anos 80 do século XX, quando os clientes de projetos lamentavam o fraco
desempenho de consultores nas areas de arquitetura, engenharia e construgéo, exigindo uma
melhoria da qualidade, reducéo de custos e duracdo na rede publica e privada (Touran et al.,
2009).

Perante estes pressupostos, 0s clientes e o0s consultores adotaram inUmeras
metodologias experimentais em diversos graus de sucesso com a finalidade de suavizar a
insatisfacdo dos clientes. As metodologias sdo técnicas operacionais utilizadas na resolugéo

de problemas de consultoria.

De acordo com Touran et al. (2009) as metodologias de gestdo de projetos de
consultoria envolvem todos os contratos, papéis e responsabilidades das partes envolvidas
no projeto e, sdo percebidas como processos abrangentes para a atribuicdo de fungdes de
concecao e gestdo de projetos. De salientar que, nas Gltimas trés décadas, as metodologias
de consultoria tém sido utilizadas para melhorar a qualidade e eficiéncia de servicos de

gestdo de projetos (Thawesaengskulthai e Tannock 2008).

Teoricamente, a revisdo dos estudos existentes tem incluido muitas areas de
pesquisa em gestdo de projetos de consultoria (Marinho et al. 2014; Candido et al. 2014; e
Hughes Thorpe, 2014; Ibrahim et al. 2013; Aloini et al. 2012).

A maior parte dos estudos de consultoria ao longo dos anos adotou uma tradicéo
qualitativa através da aplicacdo de estudos de caso para explorar empresas de consultoria.
Especificamente, o estudo de O’Mahoney (2011) explorou as ansiedades consultivas, ou
seja, as éticas da individualizacdo na industria de consultoria, com o uso do meétodo
qualitativo com a aplicacdo de uma entrevista como método de colheita de dados. Este estudo

identificou que a promocdo da ética € um importante desafio na industria de consultoria.
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No estudo de Nagy e Alibhai (2014), as metodologias utilizadas por consultores
incluem o brainstorming, casos de negdcios e networking. O brainstorming ajuda na geracao
de novas ideias para a consultoria e gestdo de projetos. De uma forma geral, os profissionais
de consultoria tém utilizado com sucesso o brainstorming para gerar solucéo para problemas
de consultoria (Mease, 2012). Nao obstante o “business case” ¢ outra metodologia
amplamente utilizada pelos consultores, sendo conhecido por lidar com diferengas humanas

durante o processo de consultoria.

No entanto, os casos de negdcios possuem armadilhas que incluem a tendéncia de
reduzir os recursos humanos, dificuldade e variar as interagcbes humanas, enfatizando as
hierarquias de personalidade (Kirby e Harter 2001; Martin 2000; Prasad et al. 2006). Apesar
das suas proéprias fraguezas, os consultores utilizam o business case para atender as trés
principais necessidades dos clientes, incluindo o acesso a organizagdes, motivacao e trabalho
emocional (Miller et al. 2007; Mease 2012).

Por outro lado, os seminarios foram identificados como uma das metodologias de
consultoria e, neste aspeto, o estudo de Bryson e Wellington (2010) corrobora esta
afirmacdo. Este estudo envolveu 21 consultores, sendo que 95% destes utiliza os seminérios

para comercializar os seus servi¢os de consultoria.

Os métodos de pesquisa tém principal destaque nas metodologias de consultoria,
como por exemplo, na analise quantitativa realizada por consultores, onde se incluem o
modelo financeiro e operacional, a analise estatistica para a segmentacdo de mercado e a
sintese de resultados quantitativos para implementar as recomendacdes. Neste contexto, a
abordagem quantitativa para a consultoria adota o questionario de pesquisa para a colheita
de dados (Mohe et al. 2009).

A abordagem qualitativa tem dominado os estudos sobre consultoria, com a
aplicacdo da entrevista. De acordo com Datta et al. (2012) as entrevistas individuais tém a

capacidade de construir um relacionamento de consultoria.

Um aspeto fundamental de qualquer metodologia de consultoria é a colheita de
dados. O objetivo da colheita de dados € reunir informacgdes processuais convincentes sobre

o cliente, a fim de fornecer a solucdo apropriada para o problema (Facione 2011). A colheita
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de dados de consultoria comega com o desenvolvimento de dados das ferramentas de
colheita (van Beek et al. 2011); e termina quando o consultor analisa e fornece o feedback
ao cliente (Kenton e Moody 2003).

2.3 A atuacdo do consultor, as relagdes consultor-cliente e as atividades de
consultoria nas empresas publicas ou com contrato de associacéo publica

A consultoria de gestdo € um negocio de pessoas, e por esta razdo, os consultores
tém de desenvolver um relacionamento excelente com os seus clientes e com outras partes
interessadas. Durante 0s projetos, os consultores necessitam de trabalhar em equipas
constituidas por colegas e funcionérios do cliente para que se possam integrar do problema
e ainda, devido a parte humana da consultoria, a inteligéncia analitica ndo é suficiente para
0s consultores de gestdo, devem possuir inteligéncia emocional. Estes aspetos, determinam
que os consultores necessitam de entender as pessoas e perceber de forma rapida as situacdes

psicologicas e politicas (Johnson et al., 2011)

As empresas de consultoria e os seus clientes sdo protagonistas na producdo e
divulgacdo de préticas de gestdo. As interacGes entre o cliente e o consultor influenciam nao
somente 0 que € visto como conhecimento relevante, mas igualmente como €é produzido,
legitimado, distribuido e consumido (Singleton, & Straits, 2010). Existem alguns estudos
significativos sobre a natureza e caracteristicas destes processos que reconhecem que o poder
desempenha um papel importante na interacao entre clientes e consultores, na natureza das
relagcbes de poder nas equipas e como estas influenciam o processo de consultoria (Boser,
2012; Brownstein, 2011; Tomassini, 2012).

As diversas instituicdes e as parcerias de consultoria que ja estdo em pratica no
campo, os sistemas publicos podem entrar uma grande variedade de relacionamentos e
parcerias com outras entidades, que podem ser diferenciados com base nos servicos que sao
prestados na forma de parceria e na profundidade de um envolvimento organizacional (Smith
e Wohlsetter, 2006).

A funcdo mais basica que um consultor pode preencher é simplesmente fornecer

informacdes a um cliente ou resolver um problema em nome do cliente (Mitchell, 2010).
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Estes niveis minimos de envolvimento sdo muitas vezes referidos como “especialista em
consultoria”. Ao contrario dos prestadores de servi¢os que costumam efetuar o trabalho para
um cliente, os consultores de gestdo orientam e influenciam o trabalho e as decisfes de um
cliente para contribuir para uma mudanca organizacional sustentada (Jamieson e Armstrong,
2010).

Block (2011) argumenta que os consultores mais eficazes sao capazes de evitar a
tendéncia de ser orientado para a acdo e envolvem os clientes em debates projetados para a
aprendizagem reflexiva e mudanca, fazendo questdes como: Qual o sentido do que se esta a
fazer? O que tem de ser eliminado antes de poder nos mover para algo novo? (Block, 2011;
de Caluwe e Reitsma, 2010).

A consultoria envolve lidar com pessoas em vez das maquinas ou solugdes
matematicas e, portanto, € necessario que 0s consultores possuam habilidades interpessoais
que lhes permitam comunicar e negociar com clientes numa atmosfera de tato, confianca,
educacdo, simpatia e estabilidade. Neste sentido, o sucesso ou o fracasso em cada fase do
processo de consultoria esta relacionado diretamente com a qualidade de relacionamento
entre o consultor e o cliente, e nas habilidades interpessoais do consultor (Block, 2011).

2.4 A intervencdo organizacional como um processo de aprendizagem na
Administracédo Publica

A questdo de utilizar o conhecimento e construir uma vantagem competitiva com
base na experiéncia foi abordada por trés diferentes vertentes: aprendizagem organizacional,
organizacdo da aprendizagem e gestdo de conhecimento (Maier, 2007). A primeira vertente
“aprendizagem organizacional” centra-Se no estudo dos processos de aprendizagem dentro
das organizagfes. Uma vez que as suas raizes estdo na analise comportamental e estes
estudos abordam o fenémeno da aprendizagem como um processo social de interacéo, fluxos
de informacéo de feedback que altera gradativamente os modelos mentais partilhados por

membros de organizagdes (Argyris & Schon, 1995; e Cyert & March, 1963).
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A segunda vertente, "a Organizagdo de Aprendizagem", concentra-se em explicar
como criar e melhorar uma organizacéo, para que possa alcancar seu ideal - a capacidade de

aprender efetivamente, adaptar-se, competir e prosperar.

A terceira vertente “Gestdo do Conhecimento” teve origem na economia e na
gestdo, portanto, os estudos desta vertente enfocam o "conhecimento” como um ativo, um

recurso unico de vantagem competitiva (Nonaka & Takeuchi, 1995; Wiig, 2002).

Por outro lado, apesar de a literatura sobre a aprendizagem organizacional e gestéo
de conhecimento ter aumentado, ainda tem certas deficiéncias, especialmente visiveis para
os profissionais do setor publico (Easterby-Smith & Lyles, 2011; Ma & Yu, 2010). A maior
parte do trabalho foi dedicado a organizacGes do setor privado. Estes estudos oferecem uma
visdo limitada dos processos de aprendizagem organizacional da Administracdo Publica, isto
porque a gestdo em 6rgaos publicos é diferente da gestdo em empresas privadas devido a
natureza distinta do governo (Hill & Lynn, 2008; Rainey & Chun, 2005).

Exemplos de bom trabalho empirico, com foco na aprendizagem em 0rgéos
publicos, sdo limitados (Lipshitz et al., 2007; Mahler & Casamayou, 2009; Moynihan &
Landuyt, 2009). A literatura € dominada por estudos teodricos, com auséncia das
consideracdes praticas que os gestores publicos tém que enfrentar todos os dias no seu
trabalho em politicas publicas.

2.5 As Etapas e os Estagios de Desenvolvimento de um Processo de Consultoria
na Administracéo Publica

As atribuicGes de consultoria podem ser vistas através de seis fases:
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Contato

\Z

Diagnéstico

\Z

Negociacao

\Z

Implementacao

\Z

Evolugdo

\Z

Término

Figura 5 — Seis fases e estagios do processo de consultoria

Fonte: elaboracéo propria

O processo de consultoria geralmente inicia-se com a fase de Contato, ou seja, 0
cliente potencial procura ajuda com um projeto de consultoria. O contato conduz a discussdo
que se foca em identificar e esclarecer as necessidades e expetativas do cliente e o ajuste
entre eles, as habilidades e a experiéncia. Neste sentido, a discussdo pode conduzir a

negociacao ou término.

A negociacdo como qualquer fase, pode terminar em rescisdo, mas na maior parte
das vezes, resulta num acordo. A implementacdo vem de seguida, e é marcada por duas fases
béasicas, a iniciacdo e a execucdo. A iniciacdo centra-se na preparacdo e arranque, envolvendo
atividades de esclarecimento e relacionamentos, colheita de informagdes, melhoria do plano
de trabalho que foi elaborado durante a negociacao, e o envolvimento das novas negociacoes.
A execucdo, foca-se em efetuar o que esta acordado, sendo orientada para a acdo e para as

tarefas.

A fase de implementacdo é seguida da fase de avaliacéo, é nesta fase que o cliente
e 0 consultor comparam notas e determinam se as expetativas foram atendidas, e o cliente

esta satisfeito.

O Contato, Discussdo, Negociacdo, Implementacdo e Avaliagdo, sdo as etapas

ativas do processo de consultoria. Qualquer uma delas pode levar a rescisdo. Os estagios do
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processo de contratacdo de consultoria ndo séo separados de forma t&o clara quanto a
descricdo e o diagrama. H& muita sobreposicdo e reciclagem, especialmente nas fases de
Discussédo e Negociacao e entre Implementacao e Avaliacdo. E, as circunstancias imprevistas
encontradas durante a implementacdo podem reabrir a negociacdo. O processo, entdo, é

iterativo e ciclico, linear (Handley et al., 2006).

Na pratica, as cinco etapas do processo de consultoria sdo geralmente estruturadas,
organizadas e implementadas por meio de atribui¢cdes de consultoria especificas e separadas
(também chamadas de trabalhos, casos, consultorias, projetos ou contas de clientes). Numa
tarefa tipica, o consultor e o cliente concordam sobre 0s objetivos do trabalho a ser feito:

Os propésitos (objetivos, resultados) a serem alcancados;

A experiéncia a ser fornecida pelo consultor;

A natureza e a sequéncia das tarefas a serem realizadas pelo consultor;
A participacdo do cliente na tarefa;

Os recursos necessarios;

O horério;

O preco a ser pago;

O N o g bk~ W Dd e

Outras condicGes, conforme apropriado (O'Burdett, 1994).

2.6 A consultoria e a avaliagdo do desempenho dos trabalhadores

Estudos referentes a diferentes contextos organizacionais dao enfase a avaliacéo do
desempenho ajustado ao contexto organizacional em que ocorre. A avaliagdo de desempenho
do funcionario deve ser personalizada de acordo com o contexto de cada organizacdo, com

a finalidade de ser eficaz na promocéo do trabalho (Pulakos et al., 2015).

O estudo de Pulakos et al. (2015) destacou a importancia de estabelecer a
compatibilidade entre a avaliagdo de desempenho dos funciondrios e o contexto
organizacional da empresa onde esta implementado e, recomenda que se deve considerar a
compatibilidade entre o contexto e a infraestrutura da organizacdo, bem como 0 suporte

existente para a implementacao do sistema de gestdo de desempenho adequado.
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A implementacéo de estratégias de engagement tem-se constituido como o objetivo
principal das praticas de recursos humanos no contexto de relagdes de trabalho (Fisher et al.,
2008; Chambel, 2012; Chambel & Farina, 2015). As novas préaticas de gestdo dos recursos
humanos (Buckingham & Goodall, 2015), que aparecem em concomitancia com as novas
formas de organizagdo do trabalho (Kovécs, 2006) combinam modelos e técnicas de gestdo
que incluem alteracBes nas caracteristicas do trabalho (moldando-o de acordo com as
premissas do modelo dos high performance work systems — HPWS), o empoderamento
psicolégico dos trabalhadores (através da criagdo de high commitment workplaces), a
intensificacdo do envolvimento dos gestores (high involvement management) e as estratégias
baseadas na gestdo participativa. Os HPWS “referem-se a um conjunto de préaticas de
recursos humanos (RH) ligadas, que envolvem a flexibilidade, processos rigorosos de
selecdo, formacdo, modelo de avaliagdes de desempenho compensatorio, retribuicdo

competitiva e beneficios extensivos” (Carvalho & Chambel, 2015).

Neste sentido essas praticas de RH tém a intencdo de estreitar a relacdo entre o
envolvimento dos trabalhadores, o desempenho da organizacdo e o bem-estar individual,
tendo por base que o desempenho organizacional depende do desempenho individual, e, este,
depende da qualidade de vida do trabalhador (Kowalski, 2011). Takeushi et al. (2007, pp.
1069) defendem que os HPWS “criam um alto nivel de capital humano coletivo e contribuem
para 0 aumento de partilhas sociais dentro da organizacdo, e que estas sao relacionadas

positivamente com o desempenho global da empresa”.

O desajuste entre politicas de RH e experiéncias dos trabalhadores situa-se algures
nos elos e/ou nas relacdes da cadeia que articula as i) politicas pretendidas, ii) as politicas
reais, iii) as praticas experienciadas, iv) os reflexos nos trabalhadores, v) as reacfes dos
empregados e vi) os reflexos ao nivel organizacional (Kinnie et al., 2005). Neste processo
sequencial, define-se o problema geral da percecdo, por parte dos trabalhadores, da
(des)adequacdo entre as expetativas e a realidade, nomeadamente, em relacdo i) a sua
qualidade de vida em geral e 0 seu bem-estar no trabalho, ii) as caracteristicas das tarefas e
0 aperfeicoamento das competéncias, iii) a gestdo e o reconhecimento da carreira, iv) as
relagdes interpessoais com 0s colegas e com 0s gestores/supervisores do seu trabalho, onde
se percebe a justica social da sua posi¢do nestas redes sociais v) as relagdes trabalho-familia,

vi) trabalho-lazer e vii) as condi¢des de trabalho em geral (Rafael, 2009). A pertinéncia da
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descricdo destas dimensoes, arrumadas nas duas categorias maiores “Satisfacdo com a vida
em geral” e “Bem-estar no trabalho” para a analise da qualidade de vida dos trabalhadores
em geral e para o discernimento dos fatores envolvidos no eventual esmorecimento do

engagement dos trabalhadores.

De acordo com estudos sobre gestdo de desempenho eficaz nas organizagdes,
enfatizam particularmente, os niveis de desempenho dos funcionarios, o contexto
organizacional que € muito importante para a realizacéo da estratégia e objetivos da empresa
(St-Onge & Morin, 2009; Haines 111 e St. Onge, 2012).

Portanto, no contexto geral da globalizacdo dos negdcios, os autores concentram-
se em delinear o papel de contextos organizacionais, avaliagdes de desempenho dos
funcionarios e destacar o interesse nas pesquisas futuras, abrangendo o contexto (Denesi &
Smith, 2014).

As tendéncias recentes na pesquisa de avaliacdo de desempenho de funcionarios
demonstram que a avaliacdo do desempenho dos colaboradores reflete um desafio para as
organizacgOes representadas atualmente através da dindmica dos fatores internos e externos.
Os fatores contextuais, como a estrutura, politicas e sistemas, possuem um papel
significativo, e integram uma abordagem mais ampla da gestdo de desempenho com o
objetivo de melhorar o desempenho individual e organizacional (Chambel & Farina, 2015).

E comum que se use a expressio “processo de avaliagio de desempenho” ou
“subsistema de avaliacdo de desempenho” para designar todas as fases da gestdo do
desempenho. Mas diferenciar esses termos traz clareza, ja que podemos dividir essa gestao,

que € de nivel mais macro. do que apenas a avaliacdo, em algumas etapas.

Existem muitos artigos sobre os modelos e procedimentos de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios descritos em revistas académicas revistas por pares. Muitos
deles descrevem esse problema de diferentes perspetivas, mas o que se identifica como o
ponto de falha nesses artigos é que apenas alguns deles fornecem um exemplo préatico do
modelo de avaliagdo de desempenho dos funcionarios que as empresas poderiam aplicar
como referéncia. Por outro lado, os estudiosos fornecem informacdes adicionais que apoiam

e complementam o modelo pratico explicado, por exemplo, no artigo de Verweire e Van den
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Berghe (2004) os quais definem o desempenho organizacional como “a medi¢ao e sistema

de relatorios que quantificam até que ponto os gestores alcangam os seus objetivos”.

Mathis e Jackson (2011) afirmam que a avaliacdo de um funcionario tem trés

fungdes gerais nas organizagoes:

e Tomar decisdes administrativas sobre funcionarios (remuneracdo, promogéo,
demisséo);

e Reducéo de tamanho, demissdes, etc;

o Identificar e planear oportunidades de crescimento dos funcionarios (identificar

pontos fortes ou &reas de crescimento, técnico, desenvolver carreira, etc.).

A avaliagdo de desempenho dos funcionérios faz parte de uma gestdo de
desempenho que, de acordo com Mone et al. (2011) consiste nas cinco atividades:

1. Definir metas de desempenho e desenvolvimento;
2. Fornecer feedback e reconhecimento continuos;

3. Gerir o desenvolvimento dos funcionérios;

4. Realizacédo de avalia¢bes no meio e no final do ano;
5. Construir um clima de confianca e empoderamento.

Dentro do modelo de avaliacdo de desempenho dos funcionarios, trés métodos
basicos podem ser usados e Davi (2011) classifica nesses trés grupos: métodos de avaliacao
individual, avaliacdo multipla e outros baseados em métodos individuais e coletivos. Os
ultimos incluem os testes de desempenho e revisdo de campo. No entanto, todos os métodos

propostos na literatura por este autor tém a desvantagem de avaliagdes subjetivas.

Smith, Gunzenhauser e Fielding (2010) afirmam que uma avaliacdo de desempenho
eficaz e justa, baseia-se em componentes essenciais, que incluem um conjunto de
competéncias, tais como, acordo, declaraces de dever e padrBes consistentes de pratica.
Segundo os autores o primeiro componente no processo de avaliagdo € uma competéncia,
gue € um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes complementares que permitem

que um funcionério realize trabalho, a competéncia é a aplicacdo dos conhecimentos e
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habilidades necessérias para executar o trabalho. O nivel de competéncia esperado de cada
funcionario é determinado pela profissdo, cargo de supervisor/geréncia e responsabilidades

da unidade dentro da organizacéo.

CAPITULO 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Metodologia do estudo de caso

O conhecimento s6 é véalido quando é adquirido mediante utilizagdo de
procedimentos apropriados para tal, normalmente metodologia que, é compreendida como o
conjunto de métodos, técnicas e instrumentos que podem ser utilizados para (a recolha,
tratamento, analise, interpretacdo ou discussdo de dados e informacGes e apresentacdo dos

resultados) identificagéo e resolugdo de um problema.

Sobre este aspeto, importa referir que as empresas de consultoria desempenham um
papel fundamental para a ajuda das empresas em &reas diversas, como as estratégias de
negdcios, producdo, vendas, marketing e recursos humanos. As consultorias apoiam 0s seus
clientes de diversas formas, desde ajudar a formular os modelos de negdcios, cortar custos,

manter a conformidade e recrutar pessoal.

Em funcdo do seu objetivo, a abordagem metodoldgica usada nesta investigacao €

qualitativa, pois “implica uma énfase nos processos e significados” (Garcia e Quek, 1997,

p.451).

E, em linha com varios outros projetos de pesquisa em consultoria de gestdo como
Kakabadse et al. (2006), que realizou uma investigacdo qualitativa da perspetiva do
consultor, Alvesson et al. (2009) desenvolveu um estudo qualitativo sobre o
profissionalismo e politica no trabalho de consultoria de gestdo em consultoria critica com
novas perspetivas no conselho de gestdo e Mohe (2008), que procurou expandir o
conhecimento sobre o impacto da cultura na consultoria de gestdo, usando para isso uma
metodologia qualitativa. A pesquisa qualitativa foi a escolhida como veiculo para este

estudo, uma vez que, de tal como estes autores, pretendemos ampliar o conhecimento sobre
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consultoria de gestdo num campo especifico. As entrevistas s&o uma forma comum de obter

dados para pesquisas na area de consultoria.

Pretendemos, pois, ndo s6 desenvolver uma pesquisa centrada na interpretacdo e
andlise da coeréncia e consisténcia normativa de cada um dos sistemas em si, mas também

no que a pratica e enquadramento tedrico dizem respeito sobre o uso da consultoria de gestéo.

3.2 Amostra e local de estudo

A amostra de sujeitos ndo segue um critério de uma amostra representativa,
necessaria para a generalizacdo dos resultados do estudo. Trata-se de uma amostra de

conveniéncia, com um pegueno nimero de sujeitos.

A empresa para realizar o estudo sera: o Colégio Diocesano de Nossa Senhora da
Apresentacdo. O Colégio € um estabelecimento de ensino integrante da rede publica,

financiado pelo Ministério da Educacao ao abrigo de contrato de associagao.

Situado na aldeia de Calvao, concelho de Vagos, o Colégio Diocesano abriu as suas
portas em 1934, por iniciativa do entdo paroco de Calvéo, Padre Antonio Baptista, contando,
para a sua construcdo, com a colaboracdo da populacédo através de trabalho bracal e com a
oferta de materiais, no sentido de fazer face aos indices locais de pobreza e analfabetismo.
Numa fase inicial, o Colégio era uma casa de formagdo com dupla vertente: por um lado,
“os que quisessem seguir a carreira do sacerddcio, faziam aqui os primeiros estudos e
seguiam para Salamanca; por outro lado, a formacao de rapazes para o desenvolvimento de
atividades laborais ligadas a agricultura que ajudassem a transformar as condi¢des de vida
da comunidade”, afirma o Padre Querubim Silva, ressalvando que na paréquia havia

valéncias de formacdo dedicadas as mulheres.

Esse edificio, depois de 1939, ficou ao abandono, ainda por concluir, uma vez que
o0 Padre Baptista foi mudado para a paréquia de S. Caetano, na Diocese de Coimbra. J4 em
1960, o edificio foi recuperado, concluido e o Bispo de Aveiro, D. Domingos da
Apresentacdo Fernandes inaugurou o Seminario de Nossa Senhora da Apresentagdo, que

funcionou de 1961 até 1985 como tal, com alunos internos. Durante essa fase, a partir de
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certa altura, o processo pedagdgico assentava nos principios da telescola; e como nesta area
ndo havia nenhum estabelecimento que proporcionasse estudos para além do 1° ciclo, o
Colegio Diocesano abriu-se a comunidade e a alunos externos. “O Seminario, em 1975, abriu
as suas portas a frequéncia de alunos e alunas em regime de externato, juntamente com

seminaristas, tendo como diretor o Padre Jodo Monica”, revela.

Até que, em 1985, o Colégio iniciou a sua atividade com o estatuto atual, ou seja,
escola com contrato de associacdo com o Ministério da Educagdo. “A institui¢do foi
crescendo de forma sustentada até as 58 turmas e como a intengdo do Padre Jodo Monica
sempre foi colocar o Colégio ao servico da populacéo, procurou disponibilizar, para além da
oferta formativa regular, cursos profissionais, cursos de educacdo e formacdo, cursos de
especializacdo tecnoldgica e complementos de formagdo para acesso ao ensino

universitario”, salienta o Padre Querubim Silva.

A partir de 2002, a instituicdo comecou a viver algumas dificuldades, face ao
decréscimo da populacdo e aos problemas de concessdo de contratualizacdo de turmas
financiadas pelo Estado, altura em que se gerou 0 movimento OPTE?, que tinha por objetivo
defender a liberdade de escolha de educagéo por parte das familias.

Em 2009, o Padre Querubim Silva é nomeado por decreto do Bispo de Aveiro para
suceder a Jodo Monica, como diretor pedagdgico do Colégio de Calvdo, percebendo o
conjunto de complexidades vivenciadas que se agravaram em 2010. “Em outubro de 2010,
0 Governo decidiu estabelecer um quantitativo fixo por turma, com um valor muito inferior

ao anteriormente praticado, ou seja, o Colégio de Calvdo perdeu 32 por cento do

Cresoer 6 o~

4 Ocupacdo Plena dos Tempos Escolares.
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financiamento, tendo-lhe sido igualmente restringido o recrutamento de alunos”, esclarece o
diretor, sublinhando que iniciou fun¢des com 39 turmas com contrato de associag¢ao, estando
constituidas, atualmente, 32 turmas, mas apenas 29 financiadas, em virtude do despacho
normativo (DN 1-H/2016) que estabeleceu o limite geografico para o recrutamento de
alunos. Esta situacdo, obviamente, criou uma problematica, que apenas se resolve com a
generosidade do pessoal e dos pais, bem como com a colaboragdo da Camara Municipal,
tomando a responsabilidade de adotar equipamentos do Colégio como equipamentos de

interesse para a comunidade.

3.3 Recolha de Dados

No caso do presente estudo, ira ser utilizada a entrevista semiestruturada adequada
a analise de cariz qualitativa (Gaskell, 2005). Estas entrevistas tém como suporte um guido
orientador. E tal como o nome indica, ¢ algo que orienta “e ndo deve ser seguido a risca
como se o sucesso da investigacdo estivesse dependente dele” (Gaskell, 2005). Desta forma,
existe flexibilidade na ordem das questdes, estimula o aparecimento de outras e permite ao
entrevistado produzir um discurso pessoal, sobre os temas abordados.

Para recolher as representacdes dos entrevistados face aos objetivos, foi elaborado
um guido de entrevista (Anexo 1). A elaboracdo de um guido é extremamente Util para
orientar a recolha de dados. Este pode ser modificado ao longo da investigacéo, visto que

algumas questdes podem vir a ser mais importantes que outras, em func¢édo do entrevistado.

A preparagdo da realizagdo da entrevista implicou o cumprimento de alguns
requisitos metodoldgicos. Antes da entrevista, existiram conversas informais, onde se
trocaram impressdes sobre a tematica em estudo, sendo referido de uma forma muito
genérica o proposito daquele, e onde se procurou criar um clima agradavel, colocando o
participante a vontade. Igualmente antes de qualquer entrevista, solicitou-se ao entrevistado,

a autorizacdo para gravagdo da mesma, garantindo a sua confidencialidade.

No decorrer da entrevista, procurar-se-a que esta flua sem nenhum tipo de
constrangimentos externos, dando liberdade para responder as questdes. A duracdo da

entrevista foi de 30 minutos, por contacto telefonico, uma vez que estavam em vigor algumas
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restri¢des devido ao covid-19. Desta feita ndo foi possivel realizar a entrevista pessoalmente.
A mesma foi realizada no dia 25 de novembro de 2020.

No caso do presente estudo também sera utilizado um questionario, adaptado do
artigo “Management Consulting Practices and Praxis” dos autores Renato Costa, José
Santos e Nelson Antdnio publicado em janeiro de 2018 na revista International Journal of
Learning and Change. O questionario em questdo vai ser realizado aos colaboradores, ex-
colaboradores, alunos e ex-alunos do Colégio Diocesano de Nossa Senhora da Apresentacao.
O questionério foi entregue via digital para chegar a um maior nimero de pessoas. Com este
método teremos uma analise mais coerente sobre o estudo. Os questionarios foram entregues
ao publico-alvo através de varios foruns digitais da instituicdo, enviados pelo diretor aos
atuais colaboradores e entregues via digital. Este processo realizou-se entre outubro de 2020

a fevereiro de 2021. Foram recebidos 154 questionarios.

3.4 Método de tratamento de dados

Para efetuar a analise, teve-se por base as orientacGes de Bogdan e Bliken (1994),
Bardin (2004) e Guerra (2006), por considerarem de forma unanime que esta técnica ou
conjunto de técnicas, é 0 processo mais adequado para transformar os dados obtidos nos
questionarios, num corpus de informacdo relevante e passivel de interpretagdes

fundamentadas.

Apos a transcricdo da entrevista e com os protocolos, ird ser realizada uma primeira
leitura geral visando analisar e conhecer o texto, mas igualmente para deixar fluir impressdes

e orientac0es.

A categorizagdo, ndo tendo sido definida & priori, resultou de um processo de
“classificagdo analdgica e progressiva dos elementos” (Bardin, 2004: 113). Somente depois
de se ter em mente as concecBes pessoais de cada inquirido, é que se procedeu a defini¢do

dos temas, categorias e subcategorias.

A escolha de categorias é o procedimento essencial da analise de contetdo, visto

que elas sdo o elo entre os objetivos da pesquisa e 0s seus resultados. O valor da anélise
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depende do valor ou legitimidades das categorias de anélise. E o objetivo que se pretende
alcancar que deve pautar a escolha ou definicdo do que deve ser quantificado.

3.5 Perfil dos entrevistados

A amostra de estudo € constituida por 51% de participantes do género feminino e
49% do género masculino.

Gréfico 1 — Género

= masculino = feminino

Destes, 36% dos participantes tém mais de 50 anos, 35% entre os 31 e os 40 anos,

20% entre os 41 e os 50 anos, e 8% entre 0os 20 e 0s 30 anos.

Gréfico 2 — Idades

=<18 =20a30 =31a40 =41a50 =>50

Em relacéo ao estado civil, observa-se que 68% dos participantes sdo solteiros, 28%
séo casados e 4% divorciados.
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Gréfico 3 — Estado Civil

= casado = solteiro Divorciado

44% dos participantes tem como habilitacGes literarias o Ensino Secundério, 41%

tem a licenciatura e 9% o 9° ano.

Grafico 4 — Habilitacbes Literarias

® Ens. Secund. ®Licenciatura = Mestrado ® Barcheralato ® P6s-gradugdo = 9° ano

3.6 Questionarios e procedimentos de recolha e analise dos dados

O procedimento da recolha de dados foi efetuado através da aplicacdo de um

questionario e uma entrevista ao especialista de educacéo.

Como referem Quivy e Campenhoudt (2008, p. 186), o inquérito por questionario
“presta-se bem a uma utilizacdo pedagogica pelo caracter muito preciso e formal da sua
construgdo e da sua aplicagdo pratica”. Para os autores, o questionario consiste numa série

de perguntas relativas a situacdo social, profissional ou familiar, as opinides, as atitudes em
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relacdo a opgdes ou questdes humanas e sociais, as expectativas ou ainda sobre qualquer

outro ponto que interesse os investigadores.

Na perspetiva de Ferreira (1986, p. 167), uma “técnica de constru¢cdo de dados que
mais se compatibiliza com a racionalidade instrumental e técnica que tem predominado nas

ciéncias e na sociedade em geral”.

CAPITULO 4 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta fase da pesquisa trata do “Estabelecimento de categoria, codificacao,
tabulacdo, analise estatistica dos dados, avaliagdo das generaliza¢Ges obtidas com os dados,
inferéncia de relagdes causais e interpretagdo dos dados” (Gil, 2008, p. 157), também € nesta
fase em que “o pesquisador entra em detalhes mais aprofundados sobre os dados decorrentes
do trabalho estatistico, a fim de conseguir respostas as suas indagacdes, e procura estabelecer
as relagdes necessarias entre os dados obtidos e as hipdteses formuladas” (Prodanov &

Freitas, 2013, p. 114).

4.1 Dados quantitativos

No que respeita a fungdo que ocupa no estabelecimento de ensino, observou-se que
42% sé&o ex-alunos (as), 28% sé&o alunos (as), 21% sao auxiliares e 8% Professores.

Gréfico 5 — Funcéo

= Ex-aluno = Auxiliar Aluno = Diretor = Professor
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A opinido em relacéo as intervencdes de consultoria na sua empresa

Gréfico 6 - A opinido em relacdo as intervencdes de consultoria na sua empresa
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No que respeita a opinido em relacéo as intervengdes de consultoria na empresa,
observou-se que as afirmagdes com a pontuagdo mais relevante foram: “Capacidade de se
colocar no lugar dos clientes” (39%); “Persuasao, influéncia, assertividade” (32%); “boa

capacidade de interacdo pessoal” (40%).
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Gréfico 7 — Boa capacidade de interagdo pessoal

= Extremamente importante = Muito importante Moderadamente importante

= Ligeiramente importante = Nada importante

Observa-se que 40% dos participantes refere que a boa capacidade de interacéo
pessoal € extremamente importante, 36% refere que esta é muito importante, 14% refere que

€ moderadamente importante.

Gréfico 8 — Persuasao, influéncia, assertividade

= Extremamente importante = Muito importante
Moderadamente importante ® Ligeiramente importante
= Nada importante

No que respeita a persuasdo, influéncia e assertividade, 32% dos participantes refere

que é extremamente importante, 28% refere que é importante, 24% refere que ¢é

moderadamente importante.
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Gréfico 9 - Capacidade de se colocar no lugar dos clientes

= Extremamente importante = Muito importante
= Moderadamente importante = | jgeiramente importante
= Nada importante

No que se relaciona com a capacidade de se colocar no lugar dos clientes evidencia-

se maior significancia (39%) e 23% muito importante.

O que poderia melhorar no contexto da escola

Grafico 10 - O que poderia melhorar no contexto da escola
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No que respeita a questao “o que poderia melhorar no contexto da escola”, observa-
se maior significAncia na afirmacgdo: reunides de informacdo preliminares, consultar as

pessoas certas para avancar e métodos de trabalho.

Ainda em relacdo ao ponto anterior, as afirmacdes com pontuacdo mais relevantes
foram: “Consultar as pessoas certas para avangar”, (26%); “Analise de acdes visando
praticas e controlo de processos” (30%); “Cumprimento do dever de casa como uma

estrutura” (31%).

Grafico 11 - Consultar as pessoas certas para avancar

= Extremamente importante = Muito importante
Moderadamente importante = Ligeiramente importante
= Nada importante

Relativamente a “consultar as pessoas certas para avancar” evidencia-se

moderadamente importante (26%) e 24% muito importante.

Gréfico 12 - Analise de acdes que visam as praticas e controlo de processos

= Extremamente importante Muito importante
= Moderadamente importante = Ligeiramente importante
= Nada importante
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Observa-se que 30% dos participantes refere que a analise de a¢des visando praticas
e controlo de processos é muito importante, 25% refere que esta é moderadamente

importante e 25% refere que é extremamente importante.

Gréfico 13 - Cumprimento do dever de casa como uma estrutura

= Extremamente importante Muito importante
= Moderadamente importante = Ligeiramente importante
= Nada importante

No que respeita ao cumprimento do dever de casa como uma estrutura, 31% dos
participantes refere que € muito importante, 28% refere que € moderadamente importante,

27% refere que é extremamente importante.

Quais as melhorias no ambiente de trabalho: Problemas na comunicagéo
organizacional

Grafico 14 - Quais as melhorias no ambiente de trabalho: Problemas na comunicagdo organizacional
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Observa-se que nas melhorias no ambiente de trabalho, no que aos problemas com
a comunicacao organizacional diz respeito, a maior parte dos participantes revela que sdo o

“trabalhar nas dindmicas” e “regras mais claras sobre os incentivos e premiagoes”.

O que poderia ser feito para enfrentar os problemas de falta de acesso a informacao no
estabelecimento entre os docentes e ndo docentes

Gréfico 15 - O que poderia ser feito para enfrentar os problemas de falta de acesso a informagéo no
estabelecimento entre os docentes e ndo docentes
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No que poderia ser efetuado para enfrentar os problemas de falta de acesso a
informacdo no estabelecimento entre docentes e ndo docentes, 0 que os participantes deram
mais énfase foram ao “Modelo motivacional com sensagdo de justica por parte dos

professores” (42%); e & “criagdo de novos modelos motivacionais” (23%).

Os resultados da escola estéo alinhados com o planeamento estratégico?

A resposta a esta questdo foi unanime: sim.
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Quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos da empresa?

Grafico 16 - Quais sdo os pontos fortes e os pontos fracos da empresa?

' 17%

= Boa Relagdo Aluno Professor = Bons funcionarios = Bons professores

Observa-se que os pontos fortes da empresa sdo: boa relacdo professor-aluno

(72%); bons professores (17%) e bons funcionarios (11%).

Pontos fracos

Em relacdo aos pontos fracos foram obtidas poucas respostas, ndo conseguindo

realizar um grafico para apresentar os resultados. Abaixo estdo todas as respostas recolhidas.

Falta de fundos.
Ma gestio.
Instabilidade na direcio.

Colaboradores competentes.

Pouca motivacio dos empregados.
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4.2 Dados qualitativos

A analise de dados consiste na organizacdo sistematica do material colhido no
terreno com o objetivo de, através dele, aumentar a compreensdo sobre o fendmeno em

estudo.

A entrevista é realizada a partir de um roteiro semiestruturado constituido por
perguntas elaboradas pelo proprio autor deste projeto. Serdo recolhidos dados a partir do
planeamento e conducéo de entrevistas em profundidade, semiestruturadas, intensivas, num
formato one-to-one e face-to-face. Souza e Baptista (2011) explicam que as entrevistas
semiestruturadas utilizam um guido, com um conjunto de topicos ou perguntas, que dao
liberdade ao entrevistado para responder embora sem o deixar fugir do tema. Explicam,
ainda, que as entrevistas intensivas, centram-se num individuo ou grupo pequeno, sem limite

de tempo, com liberdade para expor seus pontos de vista.

Para efetuar a andlise, foram tidas como base as orientacbes de Bogdan e Bliken
(1994), Bardin (2004) e Guerra (2006), por considerarem de forma unanime que esta técnica
ou conjunto de técnicas, € o processo mais adequado para transformar os dados obtidos nas
entrevistas semi-diretivas num corpus de informacéo relevante e passivel de interpretacfes

fundamentadas.

Apos a transcricdo da entrevista, realizou-se uma primeira leitura geral visando
analisar e conhecer o texto, mas igualmente para deixar fluir impressdes e orientacfes. A
escolha de categorias é o procedimento essencial da analise de contetdo, visto que elas sdo
o0 elo de ligacdo entre os objetivos da pesquisa e os seus resultados. O valor da analise
depende do valor ou legitimidades das categorias de anélise. E o objetivo que se pretende

alcancar que deve pautar a escolha ou definicdo do que deve ser quantificado.

Tabela 1 - Dados sociodemograficos do entrevistado

1. IDADE: 57 anos

2. GENERO: Masculino

3. ESTADO CIVIL: Casado (a)/ Unido de facto
4. HABILITACOES ACADEMICAS: Mestrado
5. FUNCAO QUE OCUPA: Diretor
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Tabela 2 - Analise de conteddo

Categorias

Analises de registo

Os fatores-chave para o
sucesso futuro das Pessoas e
Sistemas, e as
competéncias-chave.

Fatores chave:

O respeito pelas pessoas e pela sua dignidade, a ajuda fraterna, a autoavaliagéo,
a participacao democratica, a mobilizacio dos colaboradores para as metas da
organizacdo, a afetacdo dos recursos materiais necessarios e a eficiéncia da
comunicacao.

Competéncias-chave:

- Trabalho em equipa;

- Tomada de deciséo;

- Resolugéo de problemas;

- Pensamento critico;

- Criatividade;

- Inteligéncia emocional;

- Capacidade de adaptacdo a mudanca.

Os indicadores-chave de
desempenho da
organizacdo? De que forma
sdo  comunicados  aos
colaboradores?

-Mobiliza¢do da comunidade educativa;

-Desenvolvimento de projetos, parcerias e solu¢bes que promovam a qualidade
das aprendizagens;

-Ambiente escolar;

-Diversidade e eficacia dos circuitos de comunicacao interna e externa;
-Inovagdo curricular e pedagogica;

-Promocéo da equidade e incluséo;

-Avaliacdo das aprendizagens;

-Recursos educativos;

-Mecanismos de autorregulacéo;

-Resultados académicos e sociais.

E sdo comunicados nas reunides ordinarias dos diversos grupos de trabalho, por
meio dos documentos orientadores.

Que fluxos de informacéo e

sistemas  existem  para
suportar a gestdo de
desempenho da
organizagéo? Acha

adequados.

Internamente, a informac&o circula de modo informal ou através da realizacao
de reunides, da utilizacio do email, da divulgacéo de avisos ou circulares.

Sdo realizados inquéritos sobre os mais diversos aspetos do funcionamento da
organizagao.

A pégina eletronica, o Facebook, o Instagram séo usados também como formas
de partilhar informacao respeitante a organizagao.

Os indicadores de gestdo
alteram o0 ambiente e a
dindmica da organizacdo?
Como?

Sim, contribuem para que haja um maior compromisso de toda a organizacéo
com a visao e as estratégias definidas nos documentos orientadores para alcancar
0s resultados projetados.
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CAPITULO 5 - DISCUSSAO E CONCLUSOES

5.1 Analise do estudo quantitativo

A amostra de estudo é constituida por 51% de participantes do género feminino e
49% do genero masculino. 36% Dos participantes tém mais de 50 anos, 35% entre os 31 e

0s 40 anos, 20% entre 0os 41 e 0os 50 anos, e 8% entre 0os 20 e 0s 30 anos.

Em relacdo ao estado civil, observa-se que 68% dos participantes sao solteiros, 28%
sdo casados e 4% divorciados. Ainda, 44% dos participantes tem como habilitacGes literarias
0 Ensino Secundario, 41% tem a licenciatura e 9% o 9° ano. No que respeita a funcdo que
ocupa, observou-se que 42% sao ex-alunos (as), 28% sdo alunos (as), 21% sao auxiliares e

8% professores.

No que respeita a opinido em relacéo as intervencdes de consultoria na sua empresa,
observou-se que as afirmagdes com a pontuagdo mais relevante foram: “Capacidade de se
colocar no lugar dos clientes” (39%); “Persuasdo, influéncia, assertividade” (32%); “Boa
capacidade de interagdo pessoal” (40%). A este aspeto, refere-se o estudo de (Vukotic et al.,
2015), o qual assume que o trabalho da consultoria inclui varias atividades que dependem
da necessidade de mercado. E esta oferta de servigos é condicionada pelo potencial humano,

a experiéncia e o conhecimento tanto dos consultores como dos colaboradores.

Em relagdo ao que poderia melhorar no contexto da escola, as afirmagdes com
pontuacdo mais relevantes foram: “Consultar as pessoas certas para avangar”, (26%);
“Analise de a¢des visando praticas e controlo de processos” (30%); “Cumprimento do dever
de casa como uma estrutura” (31%). Neste caso, o estudo de Block (2011) determina
exatamente estes parametros, ou seja, 0 sucesso ou o fracasso em cada fase do processo de
consultoria estd relacionado diretamente com a qualidade de relacionamento entre o

consultor e o cliente e com as habilidades interpessoais do consultor e do cliente.

A consultoria envolve lidar com pessoas em vez das maquinas ou solugdes
matematicas e, portanto, € necessario que os consultores possuam habilidades interpessoais
que lhes permitam comunicar-se e negociar com clientes numa atmosfera de tato, confianca,

educacdo, simpatia e estabilidade. Neste sentido, o sucesso ou o fracasso em cada fase do
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processo de consultoria esté relacionado diretamente com a qualidade de relacionamento
entre o consultor e o cliente, e nas habilidades interpessoais do consultor (Block, 2011).

Observa-se que nas melhorias no ambiente de trabalho, no que diz respeito aos
problemas com a comunicag¢do organizacional, “trabalhar nas dindmicas” e “regras mais
claras sobre os incentivos e premia¢des” S80 aqueles que mais se destacam. Salienta-se que
os estudos relacionados com a mudanca nas organizacGes publicas ou com contrato de
associacdo publica se focam essencialmente na modernizagdo, minimizacdo e
comercializagdo associadas a infusdo de técnicas de gestdo (Pollitt & Bouckaert, 2004;
Kickert, 2007; Bekkers, Edelenbos & Steijn, 2011).

No que poderia ser efetuado para enfrentar os problemas de falta de acesso a
informacdo no estabelecimento entre docentes e ndo docentes, “o Modelo motivacional com
sensacdo de justica por parte dos professores” (42%); e “a criacdo de novos modelos
motivacionais” (23%) sdo aqueles que os participantes ddo mais énfase. Observa-se que 0s
pontos fortes da empresa séo: boa relacdo professor-aluno (72%); bons professores (17%) e

bons funcionarios (11%).

Em comparagdo com o artigo de onde foi adaptado o questionario, “Management
Consulting Practices and Praxis” dos autores Renato Costa, José Santos e Nelson Antonio
publicado em janeiro de 2018 na revista International Journal of Learning and Change, no

artigo ndo existe uma analise da amostra do estudo.

No que respeita a opinido em relacdo as intervencdes de consultoria na empresa,
observou-se que as afirmagdes com a pontuagdo mais relevante foram: “Capacidade de se
colocar no lugar dos clientes” com 91 respostas; “Mente aberta para novos insights ou

solugdes” com 87 respostas; “Rela¢des de confianga” com 76.

Em relacdo ao que poderia melhorar no contexto da empresa, as afirmacfes com
pontuacdo mais relevantes foram: “Métodos de trabalho”, 105 respostas; “Conhecendo o
cliente - interesses, valores, atitudes e visdes” com 99 respostas; “ldentificacdo do cliente e

da empresa” com 91.
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5.2 Analise do estudo qualitativo

No que respeita a primeira categoria “Os fatores-chave para o sucesso futuro das
Pessoas e Sistemas, e as competéncias-chave ”, o entrevistado referiu como fatores-
chave: “o respeito pelas pessoas e pela sua dignidade, a ajuda fraterna, a autoavaliacdo, a
participacdo democratica, a mobilizacdo dos colaboradores para as metas da organizacéo, a
afetacdo dos recursos materiais necessarios e a eficiéncia da comunicacdo”. E como
competéncias-chave: “Trabalho em equipa; Tomada de decisdo; Resolucdo de problemas,
Pensamento critico; Criatividade; Inteligéncia emocional e a Capacidade de adaptacdo a
mudanca”. Ora, a este aspeto, o estudo de Mohe et al. (2009) destaca a anélise e
implementacdo dos servicos de consultoria, que se centra essencialmente na mudanca de

praticas necessarias para 0 sucesso, e nas competéncias de cada colaborador.

Na segunda categoria, “Os indicadores-chave de desempenho da organizacdo? De
que forma sdo comunicados aos colaboradores”, o entrevistado refere que sdo: “a
mobilizacdo da comunidade educativa; o desenvolvimento de projetos, parcerias e solucbes
que promovam a qualidade das aprendizagens; o ambiente escolar; a diversidade e eficacia
dos circuitos de comunicacdo interna e externa; a inovacdo curricular e pedagogica; a
promocdo da equidade e inclusdo; a avaliacdo das aprendizagens; os recursos educativos; 0s
mecanismos de autorregulacdo e os resultados académicos e sociais”. Neste caso, o estudo
de Denesi & Smith (2014) foca-se essencialmente no contexto global da empresa, e no papel
do seu contexto organizacional, nas avaliagdes de desempenho dos colaboradores e as suas
competéncias. Estes indicadores-chave e competéncias “sdo comunicados nas reunides
ordinarias dos diversos grupos de trabalho, por meio dos documentos orientadores”. Logo a

comunicacdo é efetuada de forma objetiva e clara.

Na terceira categoria “Que fluxos de informagdo e sistemas existem para suportar
a gestdo de desempenho da organizagdo? Acha adequados”, o entrevistado referiu que
“Internamente, a informacéo circula de modo informal ou através da realizac&o de reunies,
da utilizacdo do email, da divulgacao de avisos ou circulares”. De acordo com estudos sobre
gestdo de desempenho eficaz nas organizagdes, que enfatizam particularmente, os niveis de
desempenho dos funcionarios, o contexto organizacional que € muito importante para a
realizacdo da estratégia e objetivos da empresa (St-Onge & Morin, 2009; Haines Il e St.
Onge, 2012).
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Na quarte e ultima categoria, “Os indicadores de gestdo alteram o ambiente e a
dindmica da organizacdo? Como?”, o entrevistado referiu que “Sim, contribuem para que
haja um maior compromisso de toda a organizacdo com a visao e as estratégias definidas nos
documentos orientadores para alcancar os resultados projetados”. Relativamente a este
aspeto, o estudo de Toran et al. (2009) assumiu que as metodologias de gestdo de projetos
envolvem sempre a responsabilidade das partes envolvidas e, sdo entendidas como processos
abrangentes para a mudanca organizacional que altera o ambiente interno e a propria

dindmica.

5.3 Conclusao

As empresas ao terem em mente a iniciativa de mudanca, independentemente do
setor, tendem a contratar uma equipa externa de consultores para auxiliar no sucesso e
promocdo de mudanca. S&o muitos os fatores, como a velocidade e a qualidade, que podem
conduzir a um processo de mudancga organizacional bem-sucedido. E, igualmente, uma
relagdo didatica positiva entre clientes e agentes de mudanga externos como os consultores

que se envolvem em todo o processo de mudanca.

Ora, a natureza desta didatica no relacionamento entre clientes e consultores tem
uma perspetiva pessoal, que se baseia na confianga, bem como nos relacionamentos
corporativos. O mesmo significa que de uma perspetiva holistica, para que a mudanca

organizacional seja bem-sucedida devem ser associados os fatores micro e macro.

Os nossos resultados de estudo revelaram que existem varios constructos que
desempenham um papel importante na formacdo de sucesso da mudanca organizacional em
empresas de associagdo publica. Estas construcGes sdo parte da interacdo entre o cliente e o
consultor em trés niveis principais: o individuo (confianca), didatica (compromisso com a

mudanga) e organizacional (reputacéo).

No primeiro nivel, extraido do questionario aplicado, € 0 compromisso com 0
sucesso da empresa, a satisfacdo em pertencer a empresa, bem como a capacidade de se

colocar no lugar dos clientes. Assim, o sentimento dos clientes de que, junto com 0s
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consultores, se devem comprometer com 0 processo e vice-versa, podendo retribuir num
sentimento subsequente de compromisso de ambos os lados que apoiam o sucesso do

processo de mudanca.

Um segundo tema extraido, tanto da entrevista como do questionario efetuados ¢é a
nogdo de confianca. A primeira dimensdo, a percecdo das habilidades do consultor e, em
segundo lugar, a nocdo de integridade e preocupacdo. lgualmente, um sentimento de

harmonia com valores partilhados.

Os nossos resultados demonstraram que os clientes enfatizaram a importancia de
perceber o consultor como alguém com habilidade profissional, e estas perce¢des interagem
com o sentimento de parceria, compreensdo e apoio mutuos, tornando-se uma ferramenta

positiva para a criagdo de sucesso.

O ultimo tema enfatiza uma construcdo externa no nivel organizacional, reputacdo
em rede da empresa. Este tema é extraido do questionario através da referéncia as
experiéncias negativas e positivas que ocorrem diariamente, que podem e devem ser

mudadas.

A questdo de utilizar o conhecimento e construir uma vantagem competitiva com
base na experiéncia foi abordada por trés vertentes diferentes, a vertente de aprendizagem
organizacional, de organizacao da aprendizagem e de gestao de conhecimento (Maier, 2007).
A primeira vertente “aprendizagem organizacional” centra-se no estudo dos processos de
aprendizagem dentro das organizacdes. Uma vez que as suas raizes estdo na analise
comportamental e estes estudos abordam o fenémeno da aprendizagem como um processo
social de interacdo, fluxos de informacdo de feedback que alteram gradativamente os

modelos mentais partilhados por membros de organizagdes.

Como limitacBes de estudo salienta-se que pelo fato de ndo ter sido possivel
apresentar uma amostra mais diversificada em termos de ocupacdes, seria uma mais-valia

para o estudo.

O Colégio Nossa Senhora da Apresentacdo ndo recorre a consultadoria de gestéo,

como informado pelo diretor, uma vez que o colégio ndo dispde de fundos suficientes para

63



recorrer a esses servigos. A consultadoria de gestdo iria melhorar o desempenho da atividade
da instituicdo pelas seguintes razGes: Os processos iriam ser mais eficientes, pois existiria
um maior controlo; Existiria uma analise externa imparcial que permitiria a eficiéncia de
todos os recursos, pois sendo o colégio uma instituicdo mais familiar ndo existe muita

imparcialidade;

Para estudos futuros, a ampliacdo da amostra de instituicGes de ensino com contrato
de associacdo publica permitiria analisar a eficiéncia da consultadoria de gestdo nestas

instituicdes e promover esta ligagdo para a melhoria de resultados nestes contratos publicos.
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Anexo 1 — Gui&o da entrevista
IDADE: anos

2. GENERO:

0 Masculino

O Feminino

3. ESTADO CIVIL:

0 Solteiro (a)

0 Casado (a)/ Unido de facto

0 Divorciado (a)/ Separado (a)

0 Viavo (a)

4. HABILITACOES ACADEMICAS:

0 Ensino Secundario
0 Bacharelato
O Licenciatura

O Mestrado

0 Outro (por favor especifique)

Funcéo que ocupa:

Quais considera serem os fatores-chave para o sucesso futuro da Pessoas e Sistemas? E as
competéncias-chave?

Quais sdo os indicadores-chave de desempenho da organizacdo? De que forma sdo
comunicados aos colaboradores?

Que fluxos de informagdo e sistemas existem para suportar a gestdo de desempenho da
organizacdo? Acha adequados?
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Os indicadores de gestdo alteram 0 ambiente e a dinamica da organizacdo? Como?

Anexo 2 — Respostas a entrevista

ENTREVISTA AOS ESPECIALISTAS

1. IDADE: 57 anos

2. GENERO: Masculino

3. ESTADO CIVIL: Casado (a)/ Unido de facto
4. HABILITACOES ACADEMICAS: Mestrado

5. FUNCAO QUE OCUPA: Diretor

Quais considera serem os fatores-chave para o sucesso futuro das Pessoas e Sistemas?
E as competéncias-chave?

Quanto aos fatores-chave, considero que é fundamental o respeito pelas pessoas e pela sua
dignidade, a ajuda fraterna, a autoavaliacdo, a participacdo democratica, a mobilizacdo dos
colaboradores para as metas da organizacdo, a afetacdo dos recursos materiais necessarios e
a eficiéncia da comunicacéo.

As competéncias-chave:
- Trabalho em equipa

- Tomada de deciséo

- Resolucdo de problemas

- Pensamento critico

- Criatividade

- Inteligéncia emocional

- Capacidade de adaptagdo @ mudanca

Quais sdo os indicadores-chave de desempenho da organizagdo? De que forma sao
comunicados aos colaboradores?
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Indicadores-chave de desempenho:

- Mobilizacdo da comunidade educativa

- Desenvolvimento de projetos, parcerias e solucdes que promovam a qualidade das
aprendizagens

- Ambiente escolar

- Diversidade e eficacia dos circuitos de comunicacdo interna e externa

- Inovacdo curricular e pedagégica

- Promogéo da equidade e incluséo

- Avaliacdo das aprendizagens

- Recursos educativos

- Mecanismos de autorregulacéo

- Resultados académicos e sociais

Os indicadores sdo comunicados nas reunides ordinarias dos diversos grupos de trabalho,
por meio dos documentos orientadores (projeto educativo, projeto curricular de escola,
regulamento interno) e de relatérios de avaliacdo interna e externa.

Que fluxos de informacéo e sistemas existem para suportar a gestédo de desempenho da
organizacdo? Acha adequados?

Internamente, a informacao circula de modo informal ou através da realizacdo de reunides,
da utilizacdo do email, da divulgacgdo de avisos ou circulares.

Sdo realizados inquéritos sobre os mais diversos aspetos do funcionamento da organizacéo.

A pégina eletronica, o Facebook e o Instagram sdo usados também como formas de partilhar
informac&o respeitante & organizagéo.

Os indicadores de gestdo alteram o ambiente e a dindmica da organizagdo? Como?

Sim, contribuem para que haja um maior compromisso de toda a organizagdo com a viséo e
as estratégias definidas nos documentos orientadores para alcancar os resultados projetados.
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Anexo 3 — Guiao do guestionario

QUESTIONARIO

1. Estou a realizar um estudo sobre as experiéncias no trabalho no ambito do
desenvolvimento da dissertacdo sobre O uso da Consultoria de Gestdo como Intervencao
Crucial no Sucesso das Empresas Publicas

2. No ambito desse estudo gostaria que colaborasse respondendo a um pequeno questionario
que apresento seguidamente.

3. As suas respostas sao absolutamente confidenciais, s6 tendo acesso a elas a equipa de
investigacao.

4. Nao ha respostas certas ou erradas. O que nos interessa é exclusivamente a sua opinido
pessoal.

5. Responda, por favor, a todas as questdes, sem interrupcoes.

Obrigado pela sua colaboragéo!
IDADE: anos

2. GENERO:

0 Masculino

O Feminino

3. ESTADO CIVIL:

0 Solteiro (a)

0 Casado (a)/ Unido de facto
0 Divorciado (a)/ Separado (a)
0 Viuvo (a)

4. HABILITACOES ACADEMICAS:
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0 Ensino Secundario
0 Bacharelato

0 Licenciatura

0 Mestrado

0 Outro (por favor especifique)

Funcéo que ocupa:

As praticas’ estratégicas sdo consideradas as mais importantes por consultores e clientes
(gerentes) para o sucesso do trabalho estratégico dos consultores na melhoria do desempenho
organizacional dos trabalhadores.

Sendo que 1 é muito importante e 5 nada importante

Qual € a sua opinido em relacéo as intervencgdes de consultoria na sua empresa?

1(2(3|4]|5

Capacidade de se colocar no lugar dos clientes
Mente aberta para novos insights ou soluges
Relacdes de confianga

Flexibilidade e adaptabilidade na tomada de decisdo
Persuasdo, influéncia, assertividade

Capacidade de influenciar a direcéo estratégica
Abordagem honesta

Boa capacidade de interagdo pessoal
Conhecimento de um determinado setor
Congruéncia entre a exposicao e a perce¢do
Genuinidade do compromisso pessoal
Inteligéncia e conhecimento geral dos consultores
Expertise na coleta de dados

Técnicas de processamento de informacao
Contatos influentes

Entrevista de coleta de dados

Capacidade de influéncia / persuaséao
Energia e habilidade do consultor

Uso do banco de dados pelo lider do projeto
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Métodos de abordagem usados

Grau de comprometimento pessoal
Informacdes e ajuda nas palestras de conteido
Estilo e senso de humor

Identificacdo pessoal com o cliente
Definicdo de um problema em uma reunido
Apresentacdo de experiéncia

Uso de um banco de dados

Estilo de gestéo

Liberdade de pensamento

Pericia retorica

O que poderia melhorar no contexto da escola?

Sendo que 1 é muito importante e 5 nada importante

Métodos de trabalho

Conhecendo o cliente - interesses, valores, atitudes e visdes

Identificagdo do cliente e da empresa

Reunido semanal ao nivel de analise, planeamento e implementacdo

Reunido de processo para estudo de entrada

Bom senso para / com o cliente (alunos e pais)

Consultar as pessoas certas para avancgar

Redefinindo 'workshops' de contetdo

Delegacéo de metas na fase inicial do projeto

Controlo prético de infraestrutura estratégica no processo de relagdes entre colegas

Criar estruturas de trabalho

Reunido para mudar a direcdo estratégica

Analise pratica, planeamento e ‘workshops’ de mediagao

Acesso direto e aberto a executivos exteriores

Organizar e definir boas informacdes para consultores

Reunido do conselho para a deciséo final

Reunides de informacdo preliminares

Andlise de ag¢les visando praticas e controlo de processos

Mudanca no processo estratégico com base na contratagao de especialistas

Desenvolvimento de trabalho com base na preferéncia do cliente em relagdo a equipa

Mediadores e analise de reorganizagdo em ‘workshops’

Projetar diferentes possibilidades de trabalho

Cumprimento do dever de casa como uma estrutura

Resolugdo de um problema particular

Autoinformacéo dos consultores

Férum de controle no processo de reunibes
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Quais as melhorias no ambiente de trabalho: Problemas na comunicagdo
organizacional

1 Regras mais claras sobre 0s incentivos e premiaces.

1 Criacdo de novas medidas para reducdo da rotatividade.

"1 Trabalhar dinAmicas.

1 Criar um jornal de circulacdo interna, para divulgacdes das propostas da empresa e
informac@es dos colaboradores.

1 Expandir a utilizacdo dos quadros de avisos.

[ Investir em reunidoes semanais com a lideranga, focando o assunto “Comunicac¢ao”.

O que poderia ser feito para enfrentar os problemas de falta de acesso a informacéo no
estabelecimento entre os docentes e ndo docentes:

Apurar 0 processo seletivo, para maior assertividade.

Desenvolver pesquisa de clima organizacional.

Investir em feedback.

Criacdo de novos modelos motivacionais.

Modelo motivacional com sensacao de justica por parte dos professores
Trabalhar dindmicas.

N O O O B O

Os resultados da escola estdo alinhados com o planeamento estratégico?

[J Sim
[1 Na&o

Quais séo os pontos fortes e os pontos fracos da empresa?
Fortes:

Fracos:

79



80



