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Especial dos Fatores Relacionais

The Making of Organizational Consultancy Networks: theSpecidl Place of Relational
Factors

LauraBraga’
Pedro Lincoln C. L. de Mat tos2
Bruno Campello de Souza, D.Sc.?

Resumo

As consultorias organizacionais tém-se mult iplicado e influem cada vez mais o dia-a-dia das organiz agde s. Emalguns

mercados hd amplos espacos para médias e pequenas empresas prestadoras desse servico. Contudo, crescernte
necessidade de e spe cializagdo, que torna as competéncias das consultorias restritas e suas estruturas enxutas, tem
estimulado a formagdo de redes em que os consultores as completam e artt ulam. Par a est udar esse campo, cujas

peculiaridades ainda sdo desconhecidas, esteartigo toma como refer éncia ateaia de redes scciais, e specialme nte os
fat ore s de sua formagédo. Proc urou-seo relato dos préprios profissionais sobre eles, primeiro emum grupo de noventa
deles, part icipant es de um survey on-line. Em seguida, os r esult ados for am c oment ados e m pr ofundi dade por um grupo
deles, mais experiente, reunidos. Enqu anto os result ados se alihham, em geral, com os fat ores presentes em redes de
plena imersdo social (GRANO VETTER 1973; 1985) destacam-se nesse caso a confianga pessoal no outro consultor —
onde ndo se separa a com pet énc ia técnica — e na empresa ass ociada, e a expe ctativa de comport amento ético. Elas se
traduze mem regras, mesmo ndo ex ritas, e suportamos demais fator es de for magdo e sust ert acdo da r ede.

Pabvras Chave: Rede de Consultoria Organizacional. Confianga em con aultoria. Compro metimento em redes
sociais. Co oper agio entreconsu ltores. Etica em consultoriaorganizacion al

Ab stract

Or ganizational cons ultancies has been spreading and in fuencing more and mor et he every-day life ofor ganizations. In
some markets, enough room can be bund for little and middle sized firms providin g t his ser vice. Ne verthe less, the
increasing need for spe cialization, whic h narrows competenc ies and structures, stimulat es t he rmation of networks
where consultants supplement and articulate themselves. In order to study this feld whose particularities are still
unknown, thepresent artic et ake s asrefere nce t hethea y ofsocial networks, mainly the fact ors oft heir format ion. These
fac tor s were sought int hereport of professional consultants, fir stin an on-line survey ofninety of them Sec ondly, res ults
we recomment ed in-dept h by a group of experienced consultants. Generally, indings are aligned t omain factors of full
social immersion net works (GRANOVETTER 1973, 1985). Howev er, per sonal tr ust in t he ot her cons ultant — insepar able of
technical compete nce — and in t he ass ociat e cons ultancy, as well as e thic behavior, st and out. They bec ome manifest in
rules, though not writt en, and they support cther fact a's offormat ion and m ainte nance ofnet work.

Key-words: Network of Organization Consultancy. Trust in consultangy. Commitment in social networks.
Cooperation bet ween consultants. Bthics in organization consutancy.
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Campo,inter esse e objetivos

As consultorias organizacionais surgiram na In glaterra, na p assagem do século XIX para o XX, em razdo da
necessidade de as organi zagdes empre garem conh eci mentos de experts, que passarama ndo mais atuar como
funcionérios dessas organizagdes, mas sim como agentes externos (DONADONE, 2001, 2003). Depois da
Ingl aterra, f0i a vez dos Estados Unidos e,as sim, as consultorias invadiramo mercado mundial .

Ao se peroorrer a hist 6ria da consultoria organizacional, conforme descrita por autores como Donadone (2001,
2003), veifica-se a ocorréncia de alguns fendmenos tipicos nas enpresas dessa area de atuagdo. O primei o
deles ¢ a varabilidade de especializagdes, com modificagdo ou anpliagdo do foco de atuacdo segundo a
demanda do mercado, sendo objetivo manter a consultor a sempre apta a atender a denanda dos seus clientes
da forma mais completa possivel. Outro ffndmeno ¢ o da nultinacionalizagao, desenvol vid ap elas consultorias
ameri canas desde o inicio do século XX, que chegou a predominar noramo. O terceiro fendmeno, vivido pel as
grandes empresas de consultoria em todo o mundo, particularmente nos anos 80, D1 o das fusGes e aquisi¢oes
quetornou o setor uma nova poténcia econdmica.

As grandes consultorias, as quais contam com elevado quadro de consultores, encontramrse atual nente
presentes no mercado brasileiro (DONADONE, 2001, 2003), mas, neste cendario, os £ndmenos ant eriornente
apontados ocorrem de HBrma peculiar e paradoxal. De um lado, encontramse as grandes consultorias
mul tinacionais , que contam comestrutumas gigantescas para atend er as demandas dos seus clientes emdiversas
especialidades e até de forma completa (WOQOD, 2004 ). Por outro, persist e a notoria presenca das pequenas e
médias consultorias com necessidade de concentragd em determinadas especialidades que constituem o
conjunto de co np eténcias possuidas pelo pequeno grupo dos seus consult ores (MATTOS, 2005b).

Dianted eumquadmo onde o mercado continua a d emandar diversidade crescente de sewvi gos de consultotia, as
pequenas e médias consultor as, p or suas restricdes de competéncia especifi ca, encont ram-se incapacitadas de,
individualmente, atender as exigéncias dos seus clientes, e pressionadas por estes, vVéem no arranjo de redes
uma saida, o que fiz surgir, entdo, as redes de consultoria organi zacional. Trata-se de arranjos colaborativos
onde umgrupo de consultores e empresas de consultoria com compet éncias especi f cas atuam conj unt amente,
passando a inter£rir,positivaoun egativamente,na gestdo da organizacdo contratante.

Mizmchi 2006) chama a ateng o para o fato de que a estrut uragd de organi zagd es em rede t emsua explicacio
emdivers as perspectivas tedricas, entre as quais se encontrama psiquiatia (MORENO, 1934), a antropologia
(BARNES, 1954) e asociologia (SIMMEL, 19 69). Cindido ¢ Abreu (2004) acrescentama lista a persp ectiva
econdmi co-soci ologica (GRANOVETTER, 1985), a visdo econdémica (WILLIAMSON, 1975) ¢ a Nova
Economia Institucional (COASE, 1937). Os trabalhos de Campello de Souza (2004) e Peixoto (2000)
introduzem uma dimensdo psicologica para o fendmeno. Assim sendo, tal tipo de arranjo ndo constitui
fenémen o recente ou n teorizado (CANDIDO; ABREU, 2004), embora a apli cagio dessa conceituagio ao
contexto das consultorias organizacionais se¢j a ainda inexplorada’.

Hé uma escassez de estudos sobre redes emconsultoni aorganizacional, sendo a simples filta de registros nos
sites de busca, mesmo tratando-se de setor de servigo em grande evidéncia no cendrio nmundia, um bom
indicador disso. Toma-se necess aria, entdo, para o entendi nento dessa indistia, uma investigagdo dos fatores
associados a formacdo das redes, com uma énfise nos fatores sociais informais no sentido da “imerséo
social” argumentad ap or Granovetter (1973,1985).

Conc eitos mai s pertinentes as redes emconsultoria

O conceito deredes

Entendese por “rede” um conjunto de pessoas, grupos ¢ou organizagdes que inteagem entre si através de
contatos aivos e repetitivos que geram padmes de relacionamento relativanente estaveis (CARDOSO;
ALVAREZ; CAULLIRAUX, 2002). Os participantes em quest podem ser entendidos como “nés” cujas
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interagdes ou fluxos de informagdo, recusos ¢ou afeigdo constituem “tragos” que os unem, Hrmando a
representagd grafi ca descrita por Barnes (1954 apud SA; ABELSON, 2004, p. 4) como “um conjunto de
pontos, al guns dos quais unidos por linhas”, um diagrana 16gicob astant e intuitivo (WELLMAN, 1982, 1988;
CARVALHO, 2002). Tal estrutura interconectada constitui uma estrutura aberta, com capacidade para se
expandir de forma ilimitada pela integracdo de novos nos, bastando que compartilhemos mes mos codigos de
conunicagdo e efetivanentese comuniquem(CASTELLS,1999).

Dependendo da sua forma de constituigdo, as redes podem ser construidas a partir de rel agdes interpessoais,
interorganizacionais, intergovernamentais ou mesmo intersetorias (GRANOVETTER, 1983; INOJOSA,
1999). Tratase de arranjos socialmente constituidos para suprir necessidades econdmicas, politicas, so ciais
e/ou culturais dos s eus membros por meio de uma dindmica desinergia emqueo todo darede émaior do que a
soma das suas rel agdes (WELLMAN, 1988). Os nos qu e conectam os pontos de uma red epodem ser diretos ou
indiretos (WELLMAN, 198 8), fortes ou fracos (GRANOVETTER, 1973, 1985), mas todos importantes em si
mes mos ecomo parte do amplo sistema social emque seintegram

El ementos essenciais as redes

Confian¢a

A confianca ¢ exercida por pessoas que agem em prol de outras pessoas, instituigdes e organi zagdes, na
expectativa de serem recompensadas em algum ponto do futuro (KRAMER, 1999; BACHMANN, 2001). A
expectativa de que o comportamento futur desejado e esperado seja realmente o empregado pelo ator em
quems e confiou (LUHMANN,2005).

A defini¢3 de confanga carrega trés caracteristicas prind pais: vulnerabilidade, reciproci dade e expectativa
(PASSUELLO, 2 006). A vul nerabilida de esta rel acionad a ao individuo que confia, o qual, ao decidir confiar,
esta automaticamente incorrendo em ris cos, por ndo saber exatamente como o outro agird — caracteristica
reforgada por Luhnann (2005). A red procidade corresponde a influéncia das interagdes cumulativas no
aumento ou na reduciio da confianga entre atores interdependentes — esta reforgada por Granovetter (1985) e
Kramer (1999). Este tltimo acrescenta que essa influéncia mitua baseia-se em inBrmacio a respeito de
intencdes, disposicdes e motivos do outro que permitem a possibilidade de comportamentos esperados ou
oportunisticos. Na expectativa, hd uma Drte relagdo com a assungio deriscoatrelada ao atode confiar. Neste,
mantém-se a expectativa de queo outro ajada Hrma esperada— caract eristica reforgada pel os ja mencionados
Kramer (1999) e Luhmann (2005), além de Bachmann (2001) e Lane e Bachmann (1996) —, e se reduz,
segundo Gulati (1995), & apreensdo sobre o agir oportunistico. E sob esta expectativa que se estabelece a
disposicao para ass umir risco (LUHMANN, 2005).

Assim, a confianga ¢ um mecanismo de controle social (LANE; BACHMANN, 1996; BACHMANN, 2001;
GULATI, 1995) que reduz a incerteza e a compl exi dade das relagd es sociais, a0 mes mo tempo emque produz
risco para aquele que confa (LUHMANN, 2005). O risco de confiar pode ser muito el evado (BALESTRO,
2002), e cabe a cadaindividuo, em cada relagdo, decidir sobre a viabilidade de confiar no outro. Quanto mais
boas razdes para acreditar que o outro ¢ digno de confianga, nmiores as chances dese assumir o risco da
confanca. Oinversotambém ocorre quan do ha motivos para se acreditar que o outro ndo ¢ digno de confianga,
o que olevaa se abster de assumir o risco de confiar (LUHMANN, 2005).

A fmdetomaruma decisio mais acertada quanto a confiar ouno, osatores sociais buscam inforna¢des sobre
os outros PUTNAM, 1996). Quanto mais seguras Drem estas informagdes, mais provavel serd que o ator as
leve em consideragdo emsua tomada de decisdo — inclusive pelo fato de serem limitadas (GRANOVETTER,
1985), passando a constituir boas razdes para confar ou ndo (LUHMANN, 2005). Inbrmacdes advindas das
mais diversas Dntes sdo Uiteis e necessarias — a principal refere-se ao histor co das relagdes entre os proprios
atores envolvidos natomada de decisdo — o*“ confiante” e 0 “ confiado”.
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Com base em diversos denentos fornecedores de informagdes sobre confar ou ndo, al gumas Drmas de
confancas@o distinguidas por diversos autores como Lane e Bachmann (1996), Luhnann (2005) e Bal estro
(2002).

No ocontext o organizacional, Passuello e Swirski de Souza (200 5) trabalham com trés formas de confanca: 1)
confanca a partir das caracteristicas pessoais dos individuos envolvidos nas interagdes — os consultores —,
desenvolvida no compartilhamento de experiéncias e conhecimento entre eles; ii) confianca que se vale da
expertise do outro — o consultor parceio —, que pode funcionar como suporte em determinadas éreas
especificas, estando os individuos ligados ndo mmis por caracteristicas pessoais, mas por competéncias
especificas; iii) confianga com base nas caracteristicas da organi zagio, calcada, segundo Gulati (1995), na
reputagiodainstitui cdo — empresa de consultoria ou consultor autbnomo —, ouna forma como as questdes sdo
conduzidas e os problemas resolvidos por ela baseiase em padroes e normas, formais ou ndo, € no
desempenho.

Rennd (2001) af rma que a confianca interpessoal (basead a emcaracteristi cas pessoais e na expertise do outro,

nos dir gentes ou representantes das instituicdes/organizagdes) € condicio essencial para a confanca nas
institui gdes (Systemt rust).

Compromet imento

Nas palavras de Anders on e Weitz (1992, p. 19): “[..] comprometimento com unma relacgio requer um des gjo de
desenvolver uma rel agéo estavel ,uma vontade de fizer sacrificios de curto prazo para manter arelagio, e una
seguranca na estabilidade da relagao”.

Stanley e Markman (1992) afirma mque o comprometinento abrange dois const it os relacionados: dedicacgéo
pessoal —investiment o na relag@, combusca, ndo apenas do propr o bemestar, mas do relativo atodos os
membros nela envolvi dos — € comprometimento cerceado (constraint commitment) —, constrangi mento sobre
cada membro para permanecer na relaco, independ entemente de sua dedicagdo pessoal , tratando-se, pott anto,
de uma garantia para o comprometimento. De acordo com autores como Anderson e Weitz (1992), Stanley e
Markman (1992), Morgan e Hunt (1994) e Alneida, Coelho e Coelho (2004), al guns elementos fincionam
diretanente como cerceadores do comprometimento coma relagio, como: investimento anterior na relago,
comunicagdo (de mio dupla abetta), valores compartilhados, beneficios da relagéo, presséo social, desgaste de
procedimento de término, ndo atratividade das alternativas, indis poni bilidade de parceiros ¢ a dependénciaja
consolidada entre eles. A confanga, ela propra, é elemento precursor da rlagdo (ALMEIDA; COELHO;
COELHO, 2004), mas de Hrma indireta (MORGAN; HUNT, 1994). De acordo com Alneida, Coelho e
Coelho (2004),ela sd temefeit o positivo sobre o comprometi mento quando se encontra emniveis elevados .

Assim como elementos que garantemo comprometi nento, existe também o que o compromete, ou sgja, que é
considerado destrutivo para o comprometimento dos atores emsuas relagdes: a histor ad econflitos envolvendo
as partes ou al go a elas relacionado.

Os resultados do comprometimento sio: redugdo da propensdo a abandonar (a relagdo), aumento do
consentimento e crescente cooperagdo. Se os atores estdo conprometidos é porque acreditam que a relagdo é
importante e valiosa e, portanto, deve perdurar. Lo go, em havendo comprometiment o, reduz-se a p ropensio
dos atores — de acordo como modelo de Anderson e Weitz (1992) — a deixar a relagd. O consentimento e a
cooperacdo sdo distintos. O primeiro € reativo, ao passo que o segundo € proati vo. Ao consentir, o ator aceita
passivamente as decisdes do outro. Ao cooperar o ator interag ep roativamente coms eu par, em busca da mel hor
forma de alcancgar objeti vos miltuos. A parte comprometida coma relagdo cooperarda com o outro membro
porque desgja fizé-la fincionar (MORGAN; HUNT, 1994).

Alémde todos os elementos supracitados, outro estd diretamente ligado, de Hrima geral, ao co np rometimento:
a percep¢do de comprometi mento da outra patte. Assim A s6 se comprometera comB se perceber que B esta
compronetido consigo (A). Logo, o comprometimento deum ator € causa ¢ efito do comprometimento do
outro.A rel acdo de comprometimen to é,p ott ant o, ci clica (ANDERSON; WEITZ, 1992).
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O ciclo que se forma da percepgdo de A (sobre o comprometimento de B) até o comprometi mento de B (que
percebeu o comprometinento de A) gera um reforgo positivo que, por sua vez, leva ao aumento do
comprometimento, no tempo, de ambas as partes. Contudo, se houver a percepgio de uma das partes de que o
comprometimento € assimétrico, ou seja, que um ator esta mais comprometido que o outro, tendera a o correr
uma insatisfagdo com a relagd. O ator mais comprometido se torna mais vulneravel na relagdo; ha una
disposica maior do menos comprometido a romper coma relagdo e, da parte mai s comprometida, uma menor
disposic¢do para reali zar s acrificios .

Cooper agdo

A confianca esta calcada nareciprocidade da rlagfo, que, de acordo com Axelrod (1984) baseia-se na id éia de
um jogo de “soma positiva’, em que todos ganham e ¢é possibilitado pela redugdo do risco decomrente da
minimizagio daincerteza sobre o comportamento do outro (LOPES; BALDI, 2005). Esta mesma reciprocidade
estda no amago da cooperacdo para a busca de interesses e objetivos comuns, reduzindo os riscos de
comporttament os oportunisti cos. Nest e jogo, cada jogador é tentado a se comportar de maneira oportunist a, mas
0 compotamento cooperativo mituo levara todos ao melhor desempenho (BALESTRO, 2002), baseando se na
consciéncia da i mport ancia reciproca dessa cooperagdo para os p aticipantes (PUTNAM, 1 996).

A nesma logica é explicada pela Teoria dos Jogos por meio do chamado “Equilibrio de Nash”, em que os
individuos em competi¢do pelo mesmo benefcioresolvem coop erar umcomo outro para ndo correr o risco de
um dos dois fcar emprejuizo. Qu sga, emlugar de uma soma zero, gerada pel a competicioemque um ganha
e o outro perde, gerase a possibilidade de ganhos miituos (PUTNAM, 1996), a supracitada “soma positiva”. A
filosofia inerente ¢ a do ganha-ganha, mantendo-se o foco na relagdo como umtodo, e ndo emuma Gnica
interagdo. Assim cada ator pode até ganhar menos emuma det ermi nada transagio relacional, mas os resultados
darede serdo mai s benéfi cos do que a soma de interagdes isol adas e fora dela.

Como evidenciado acima, a confianca e a cooperag@o apresentamrse de forma conjunta, sendo a confianga
tanto resultado como meio da interag@ cooperativa. Assim, quanto mais elevado o nivel de confianga, maior a
probabilidade de haver coop eragio, e vice-versa. Esta confian ¢a, por sua vez, dev es er miitua,ou seja, ndo basta
a confanga no outro; para cooperar € preciso ainda acreditar que se goza da confianca do outro PUTNAM,
1996). A confianca deve ser adicionado o comprometimento, para que se desenvolva a cooperagio
(MORGAN; HUNT, 1994).

As redes de cooperacdo entre firmas, i nicialment e independent es, result am, para tais empresas, em i mportantes
vantagens no nmercado, as quais seriamimprovavei s de serem alcancadas por outra forna que néo pela estmtura
em rede. Difcul dades também existem Problemas inerentes a esta forma estdo presentes, mas em menor
proporgio e relevancia que as vantagens (BACHMANN, 2001). Os t3 tenerosos conflitos existentes nas
rel agdes ndo d esaparecem com o estabeleciment o de uma relag baseada em confianga, comprometimento e
cooperagdo. Eles continuama existir, pois sdo inerentes & relagdes . Contudo, emuma rel acdo baseada nostrés
elementos supracitados, os conflitos nos quais se incoresfo transformados em conflitos fincionais, ou sgja,
resolvi dos ami gavelmente,comvistas ao al cancedos objetivos mituos (MORGAN; HUNT, 1994).

Método

Como nfo hé registro de conhecimento sistematizado e objetivado arespeito do fendmeno redes de consultoria
organizacional !, este estudo pode ser caracterizado, segundo Cooper e Schindler (2003), como uma pesquisa
explorat oria. Seu Hco esta nos consult ores e empresas de consultoria organizacional de pequen o e médio portes
da Regido Met opolitana do Recife, nas mais diversas especialidades efoco s decompet énci a.

A coleta de dados sed eu emdu as fises: uma quantit ativa, outra qualitativa.

Ease guantitativa. Foi realizada entre 18 de outubro de 2006 ¢ 06 de novenbro do mesmo ano, com a
aplicagdo de um Drmulario on-line para 90 consultores, que livrenente se associaram ao cadastro de

CADERNOS EBAPE. BR,v.6,n°4, Dez.2008 5



Laura Braga
Formacéo de Redes de Consukoria Organizacional:o Lug a Pedro Linco Ih C. L.de Mattos.
Espec ial dos Fator es Rel cionais Bruno Campello de Souza,D.Sc.

corespondéncia de um grupo de pesquisa sobre consultoria organizacional da Universidade Federal de
Pernambuco. Eram obj etivos: a) tragar o perfil destes consultores, e b) identi fcar, segundo a percepcao dos
proprios consultores, a influéncia de alguns fatores relacionais — segundo a teoria geral de redes, acima
sumar zada — na Hrmagio de redes de consultor a organizacional . No formuléario eletr6ni co, um conjunto de
enunci ados descrevia aqueles fatores supostamente influentes, e uma escala Lik et propunha quatro graus em
que o respondente indicaria a precisdo com quetal enunciado representava a realidade (“representa bem”,
“representa com restri¢does”, “representa superficial nente” e “ndo representa”). Foram medidos os seguintes
fatores na HPrmacdo das redes: a complementaridade como diferencial da rede; a expectativa de acesso e
manuten¢i do mercado; a expectativa de melhoria comum; o comprometimento de um parceiro con brime
comprometimento do outro; as regras como redutores de risco; a consciéncia do rsco; a reciprocidade da
cooperacdo; a expectativa de comport ament o éti co; a relagdo prévia (a formacdo da rede); o tamanho darede
conbrme o mercado (suanecessidade), aintegragdo dos ne nbros pela pratica, as interagdes pessoais (extra-
rede); anatureza da rede descrita: se integrada por consultorias, se por consultores autén omos ou se por ambos
(“rede mista”).

Fase gualitati\a. Consisti u na reali zagdo de uma entrevista coletiva semi -estruturada, de trés horas de duragéo,
cuidadosamente planejada e preparada, com quatro cons ultores de perfi s distintos (pertencentes a empresas de
consultori a médias ou pequenas, de redes constituidas formal ou informalmente, e aut 6nomos) no dia 23 de
novembro de 2006. Embora seguindo roteiro previamente passado aos participantes, deuse liberdade p ara
desenvolviment os espontaneos . O objetivo era buscar explicagd es qualitativas para os resultados quantit ativos
(survey anterior com 90 consultores), apresentados em tabelas aos quatro partici pantes, com destaque p ara
alguns numeros,que representavamai mpoit ancia maior ou menor de certos fitores na formacdodarede.

A andlis e quantitativa se deu pela aplicagio de técnicas estatisticas descritivas sobre as questdes de perfil do
respondente e de id entificagdo dos fatores rel acionais, e i nferenciai s (matriz quadrada de comelagdes Spearman
Rho) sobre os fitores relacionais e a relag@o destes com as questdes de perfil. Os textos provenientes da
entrevista coletiva foram analisado s qualitati vamen te, em trés etapas como sugerido por Mattos (2005a): 1)
recup eracdo do monento da entrevista, o movimento da conversagio e suas inflexdes, incluindose anotagdes
feitas durante ela; ii) andlise do signifcado semintico e pragmatico dos didlogos, combase nos pontos do
roteiro da entrevista e nos que emergiram da propria dinimica da conversagao; iii) validagdo posterior, pelos
entrevistados, dos trechos es colhidos para uso pel a pesquis adora.

Resultados

Para um entendimento mais cdaro e holistico dos resultados, prineiramente sero apresentados apenas os
quantitativos, fcando os qualitativos para a secdo seguinte, ja dentro de uma discuss 8o geral dos resultados,
inclusive porque estes representaminterpretacao daquel es, pelos poprios cons ultores.

Andlise quant it ativa

Os respondentes Hram em sua maioria, consultores homens (67%), comidade na fiixa dos 46 aos 65 anos
(67%) e formagdo emnivel de especidizacido (51%). As areas em que atuavam eram principa ment e gest %0,
estratégia, recursos humanos, plano de negdcios, qualidade, marketing, estudo de viabilidade economica e
gestdo do conhecimento. Ndo houve, contudo, exclusividade de uma area, ou sga, a grande maioria dos
consultores presta consultoria em mais de uma area (88,9%). Cerca de 80% tinh amexperi éncia de consultoria
de,no minino, 05 anos e 37,5%, mais de 15 anos (= 12,91 anos). Esse perfl dos entrevistados confere-lhes
maturidade pessoal e prof ssional para fornecer ampla visdo do mercado pesquisado,incluindo-se suas diversas
areas especificas.

A maior parte dos pesquisados (73%) estava vinculada a alguma empresa de consult oria 27% trabalhavamde
forma autonoma; 72% diretamente com no maximo, 05 consultores, tendo na consultoria sua atividade
profissional principal. Sdo representativos, portanto, do campo pesquisado, consultorias d e pequeno e médio
portes.
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Quanto apaticipacd emrede, a amostra se apresenta bem dividida: 53% partici pam ou ja participaram de
alguma rede de cons ultoria organizacional; 47% nunca participaram. Daqueles que ja haviamparti cipado, 14%
consideraram a exper éncia “muito gratificante”; 57%, “gmtificante’ 27%, “complicada”; e apenas 2%,
“frustrante” — tendo-se um total de 71% que julgam sua experéncia, no minimo, gratificante. Sustentam,
pottanto, a grande relevanci a, atualid ade e tendéncia de cresciment o d ess e arranjo organizacional no campo da
consultor a.

Dos fatores rel acionais medidos,os de naior forga na Hrmagéo das redes foram:

= “expectativa de ética’ (80%);

= “conplementaridade como diferencial” (71%);

= “integragdo pel a pratica” (70%);
= “conposi¢do mista (empresas e autdnomos) das redes” (67%),
= “reciprocidade na coop eragio” (64 %),

=_“expectativa de mel horia conuni” (61%);

= “regras como fitores redutores de risco” (60%);

= “oonsciéncia do risco (57%)”;
= “expectativa (quanto a) acessoe man utenc¢do do mercado” (57%);

A Prega dos percentuais acima demonstra a grande rep resent atividade dos fat ores rel acionais na Drmagio das
redes de consultoria organi zacional. O relacionamento é&ico entre os membros da rede, adiante explicado na
investigacdo qualitativa, destacase de entrada. Confian¢a, cooperagdo e comprometi mento, com percentuais
equiv alentes, podem ser apontados, seguindo a literatura, como o nuceo essencia da rede. Eles estéo,
respectivamente, na consciéncia dorisco — inerente ao at o de confar (57%) —, na recip ocidade da cooperagao,
queé seu amago (64%),e na expectativa de mel horia comum, objetivo do comprometimento (61%).

Os demuis fatores da formagdo de rede (comprometimento conforme conprometimento, relagdo prévia,
tamanho conforme mercado e interagdes pessoais) mostrama mesma tendéncia, mas com percepgdes menos
consensuais no detal he dessa caract eristi ca relacional. (Tabela 1, apéndice A).

As interagdes entre as var aveis relacionais da formagdo de redes de consultoria foramavali adas por intermédio
de uma matriz quadrada de correlagdo (co ef ci ente Spear man Rh0). As correlagdes mai s elevadas apontam una
correlacio entre a inte gracdo pela pratica e a cooperagd conforme co operagio — correlagdo de 04 7 (videtabela
de correlagdes, apéndice B). A independéncia das variaveis em rel agdo as diferengas de perfil profissional dos
componentes darede podeindicar a forga niveladora das rel agdes est abelecidas pel a associagio emrede.

Discussaogeral dos resutados

Formalizagédo ou nédo das rede s

Os consultores entrevistados concordam que as redes podem ser formais. No entanto, de acordo com o
Consultor 47 “para uma rede funcionar eu ndo preciso Droalizar. [..] uma rede que no tem formalizacio e
funciona o tempo todo, independente de eu dar a da um CNPJ” (entrevista coletiva, 23/11/2006). Assim,
indep endentemente da Hrmm como a rede venha a ser estabelecida, o que definira sua existénciaserdo: sua
integracio pela pmpria prética, traduzida em cooperagdointerna; inclus@ das consultorias demandadas pelo
mercado; perspectiva de lon go prazo; postura ética; comprometi nento mituo; e estabelecimento de regras, em
cumprimento ao seu objetivo de indicagd es entre os membros para atender 8 denanda global deseus dientes
(vide Tabela 1 no Apéndice A). E mais: troca de experiéncias, inbrmacdes e geracdo de conhecimento,
alcangando umdi £rencial competitivo .
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De acordo com 83%dos consultores, regras e normas devem ser estabel ecidas no processo de Hrmacao das
redes parareduzr os riscos e assegurar sua integracdona prética, o que remete a literatura (JOSSERAND, 2006
apud LIMA; LIMA; TAKAKI, 2004). Para estes 83%, estas regras e normas sdo estabelecidas pelo grupo,
sendo, portanto, de forma geral, coerentes com as crengas dos menbros. Seu objetivo é regular o
comportamento de todos os oconsultores e empresas de consultoria que se propuserem a atuar na rede,
incorrendo na redugio dos riscos rel ativos a comportamentos indesejados. Entre essas regras destacase a
vedagdo a pratica do “comissionamento” (um consultor paga a outro comissdop or ter sido por este indicado a
um cliente), para evitar a concorréncia interna entre os membros da rede, e a anuéncia a entrada de novos
membros.Nas palavras do Consultor 3:

Nao diminaa ooncorréncia, mas ela tem que ser regulada, [..] dewe se pautar por um cd digo de ética.
[.] E neste codigo de ética é absolutamente indispensavel que os membros ndo recebam
comissionamento. Isso é absurdo, é antiético. Outras coisas também nao sédo permitidas, como por
exemplo, [..] fazer prospeccdo em diente que ja é atendido [por outro consultor]. E absolutamente
condenavd. Isto tem que fazer parte do codigo de éica. [...] empresas que se propdem a atuar sob o
guarda-chuva de uma marca [a da rede de consultoria] , de um conjunto de principi os, tém que ter um
cddigo de ética.(Consultor 3 ,entrevista coletiva,23/ 11/2006)

As regras e normas podem ser estabelecidas Hrmalmente, com um codigo de éica discutido e aprovado por
todos, ou tacitamen te, de acordo como Consultor 3, ede acordo como consultor 4, emn egociagdes recorrentes
entre os membros. Independentemente da forma pela qual sejam estabelecidas as regms, os consultores
afrmam que devemser cumpridas, sob pena de exclusdo darede.

O tamanho das redes é determinado pelo mercado (existéncia de demanda e capaci dade de atendi mento),
segundo 72% dos consultores, mas seguramente limitado pela possibilidade real de integragdo entre seus
membros.

E o mercado quem determina. [...] [Se n&o,] cria um dube, clube de convivéncia. Vocé tem que estar
ali é para atender a uma demanda, entao é o mercado que determina o tamanho. [Mas] v cé ndo vai
sacrificar, digamos, a convivéncia e a propria experiéncia por causa do tamanho. Vocé tem uma
reunid o com50 pessoas,ja ndo da nem para conversar. (Cons ultor 3, entr evi sta coleti va, 23/11/20 06)

Niveis de int er agéo

Assim como os formatos de rede de consultoria organizacional variam o mesmo ocorre com as interagdes
intemas. Estas podem darse entre empresas de consultoria, entre consultores autdno no s/independentes ou
ligados a empresas de consultoria, ou aé mesmo em um misto destas duas formas. Emredes constituidas por
consultores s6 hé possibilidade de rel agio interpesso al. Ja naquelas constituidas por empresas de consultotia, as
intera¢des pod em ocorrer tanto no niv el pessoal quant o no organizacional, em que prevalecem, segundo 67%
dos consultores, as de nivel pessoal devido a personi f cagdo da consultor ana fgum do consultor. Esta situagao
¢é evidenciada nas empresas com umuni co consultor,como afirmado pelo Con sultor 4:

[.] é um“pessoal”, mas que se restri nge [ao individuo] enquant o profissional. [..] el es [0 pessoal e 0
organizadonal] se confundem, até porque vocé vai ver que grande parte das empresas [referindo se
ao perfil da amostra quantitativa],tem menos de 5 empregados: o consultor e sua equipe de suporte.
(Consultor 4, entrevista col etiva, 23/ 11/2006)

A grande importancia das interagdes pessoais nas redes de empresas de consultoria, que se sobressaem em
relagdo & interorganizacionais no processo de formagao, reside em dois el ementos: i) na pemsonificacio da
consultori ana figura do consultor; eii)no fito de a decisdo de se inserir na rede calcar-se no con heci mento do
outro e na confianga quanto & possibilidade de contribuigdo dele para a rede. E pertinente s alientar que as
intera¢des pessoais se mant ém no ni vel profissional —ndo dizem respeito a proximi dade ou amizade pessoal.
Issopoderaser verificadologo adi ante,a0 se tratar da confian ¢a.
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Contudo, estabelecidas as redes, ha sinais de que, naquelas constituidas por empresas de consultotia, ocorre
também um acréscimo de inportéancia das interagdes organizacionais, interagdes entre empresas ou marcas,
massemprejuizodas interpessoa s,comodiz o Consultor 3:

[..] eu diria que @ medidaque o tempo vai passando diminui opessoal e aumenta o or gani zadonal,
alias, diminui ndo, mantémse o pessoal e aumenta 0 organizadonal, porque sdo empresas que
aprendem a conviver como organizagdes.(Consultor 3,entrevista coletiva,23/11/ 2006)

Confian¢a

O estabelecimento da confangaentre os consultores e as empresas de consultoria é considerado pel os quatro
consultores entrevistados essen cial para que poss ams e unir emuma rede — o que remete a Bachmann (2001) e
Morgen e Hunt (1994). Assim, os consultores confiam em outros consultores (independentes, autonomos ou
pettencentes a uma empresa de consultoria) ou emempresas de consult oia. Como as pri neiras interagdes sao
pessoais — eha, inclusive, uma predominancia dessas em relagio as organizacionais —, a confianga gerada é
inseparavel da competéncia indivi dual (0 consultor enquanto profissional), denomi nada por Passuello e Swirski
de Souza (2005) como confianga a partir da expertise do outro. Nesse processo de formagdo das redes de
consultoria organizacional, também ocorre o reverso: a confianga pelas caracteristicas da organizagdo, mas
secundariamente, pois ela so se constitui apos o estabel ecimento da confianca pessoal, como afrmado por
Rennd (2001). A presenga dos dois tipos de confianga ea ligacdo entre elas podems er percebidas no di scurso
dos proprios consultores: “Simplesmente confointegralmente nas empresas deles e neles pessoalmente. Sao
pesso as atamente competentes” (Cons ultor 4, entrevista col etiva, 23/ 11/2006).

A expectativa de 93% dos consultores édeque cadaum adote e manten ha uma postura &icaemtoda a historia
darede —, esta expectativa é ab ase para o estabelecimento da confianca.

De acordo com 83 % dos consultores, confar em outros consultores e/ou empresas de consultoria acarreta a
assun¢do consciente de um risco, representado pela possibilidade de que aqueles em quem se confia g amde
forma diferente da esperada, o que, alids, € inerente ao ato de confiar (KRAMER, 1999; LUHMANN, 2005;
BACHMANN, 2001; LANE; BACHMANN, 1996).

Com én fase maior que os niimeros do survey, os consultores entre vistados apresentam, como p ré-requisit o p ara
confar, a necessidade de relacdo prévia, geralmente profissional, entre os fituros membros da rede, fonte
segura e imprescindivel de informacdes (GRANOVETTER, 1985), nas quais se baseia a expectativa de
compott ament os é&icos fituros.

Relacgdo entre os membr os, prévia aformacéo da rede, é necessaria [...], sem ddivida, porque eu acho
que o que faz com que as pessoas trabalhem juntas é a confianca. Par a que acontega isso € preciso
que o cé tenha um conhecimento das pessoas . (Co nsultor 1,entrevista coletiva, 23/ 11/2006)

Sem ter esse conhecimento prévio, sem eu confiar em quem eu wu trabalhar junto, quem eu wou
colocar dentro do meu diente, ndo se comeca uma rede. (Consultor 2, em entrevista coletiva,
23/11/2006)

De acordo com os consultores entrevistad os, a relacdo prévia pode dar-se por uma relagdo de trabalho anterior,
em que os menbros tenham atuado, concomitantemente, em um cliente ou nesmo em uma interagdo ja
direci onada a propria intengo de insercio narede.

O ingresso narede € ocasido emque a questdoda confianga se revela.

S6 pode entrar [na rede] se houver vaga e for indicado porum, e essa indi cagdo significa que a pessoa
se submete a fazer uma apresentacdo de sua empresa. Tem uma defesa, a pessoa apresenta. A
condicdo para entrar é [ndoter] um veto. Eu ndo posso viver com alguém que eu ndo confiito.
(Consultor 3, em entrevista coleti va, 23/11/2006)
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O estabeleciment o da confianga e a expectativa de comportanentos éti cos, segundo 82%dos consultores, sdo
indispensaveis para que haja coop eracdo entre as partes, conforme o Consultor 3: “empresas q ue se propdema
atuar sob o guarda-chuva de uma marca, de um conjunto de principios, tém queter um codigo de ética”
(entrevista col etiva, 23/ 11/2006). Tal cooperagio, co ntudo, ndo setraduz na retribuicdo deindi cagdes de cliente
e simno ajustamento dos membros da rede as regras e normas que a regem, mantendo-se todos comprometidos
comos objetiv os e int eresses da rede.

Portanto, a partir da cooperag 20, passa a haver uma relagdo de soma positiva, emque todos ganham e ninguém
perde (AXELROD, 1984), ou seja, parasobreviveremno mercado os consultores se unemem red e atuando em
busca do equilibrio de Nash (Teoria dos Jogos).

Permané ncia da re de e compr omet imento

A confian¢a, 0 comportanento &ico e o comprometi mento sdo condicionantes para a cooperacdo, segundo as
comrcagdes apresentadas no Apéndice B. Estes dlementos, em conjunto, constituem base para que a rede se
estabel eca com uma perspectiva de longo prazo, conservando ou melhorando a relacd com as demandas do
mercado segundo 89%dos consultores .

A questd do comissionamento, acima refrida, como exenplo tipico da expectativa de co np ortamento éti co,
voltarel acionada comas obrevivénciadarede.

[Com aprética da corretagem] né&o se esta preservando o interesse do diente. Essa é uma sit uacao
fora de ética. Ela aumenta o custo para o diente. Ela [a rede] ndo se perpetua no mercado, porque
[..] vai gerando a des confianca. Matou a razdo de ser da rede. (Consultor 3, em entrevista coletiva,
23/11/2006)

O comprometimento entre os membros se da, segundo os consultores entrevistados, pelo compromisso de
atender bem aos dientes indicados, trocar i nformagd es e experiéncias, e pela busca das indicagdes profissionais
requeridas por cada um dos seus clientes. Este comprometi nento néo signi f ca, contudo, que cada membro
deva devol ver indicagdes aos demmis, o que indica uma relaciio assimétrica em termos de conteildo e de
intensidade de “troca” entre os membros. Nas palavras do Consultor 4:

Nesses dez anos eu nunca recebi uma indicagdo para mim, e nem por isso eu deixo de indicar para
eles. Porque ha consultores que estd o mais envolvidos no mercado [..] Quanto mais exp eri éncia mais
as pessoas os procauram. [...] Esse pessoal, por exempl o, que eu indico ndo tem nenhuma obri gacdo
comigo e eu nem quero nenhuma obrigacéo. NAo esperoter nenhumr etorno. (Consultor 4, entr evista
col etiva,23/11/2006)

O importante € que cada membro busque ndo s6 o seu propro interesse, mas os objetivos da rede: o mel hor
parao diente —,p ara que s e mantenha sua persp ectiva del ongo prazo.

Adicionase a isto, de acordo com 89% dos consultores, a necessidade da expectativa de que os demis
membros se comprometam dado que a expectativa de cada consultor ou empresa de cons ultoria em rel agio ao
compronetimento dos demais, especi al mente por ser baseada em relagdo prévia, exerce infuéncia sobre seu
proprio comprometimento. Essa suposicido de Anderson e Weitz (1992) aparece nas comelagdes entre
“comprometimento conbrme compromet imento” e“relagdo prévia” apresentadas no Apéndice B.

Anderson e Weitz (1992) falam dos investimentos de entrada e manutenco, ou a possibilidade de sua perda
(STANLEY; MARKMAN, 1992), como fator significativo para manter o comprometimento. No caso das redes
de oconsultoria organi zacional, como mostram 83% dos consultores, a perda ndo ¢ s6 de investimento ou
manuten ¢, ¢ mai or, referes e a sobrevivéncia no mercado. Contudo, a perspectiva desse fito ndo apareceu, no
surwey ounos depoiment os, como algo quefavo rece o comprometimento ordinario coma rede.

No momento em que a gente faz parte de uma rede, a dissolugiondo é fadl. Nao é fadl emtermos de
empresa e ndo é facil emtermos das pessoas que estdo a ela vinculadas. Alguns poderiam estar
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predsando da rede para entrar no mercado, ficaria bem mais facil. Existe também a questdo da
exigénda das empresas de wcéter uma vinculagdo a uma instituicdo, ndo é? Para que o contrato
aconteca, entdo vocé teria que estar vinaulado a uma organizacdo. E quando ha a dissolugédo ha as
implicagdes financeiras. (Consultor 1,entrevistacoletiva,2 3/11/20 06)

As variaveis que asseguramo comprometiment o d os consultores e empres as de consultoria sdo: a dependén cia
entre os parceiros, decorrented anecessidade de co mplementaridade de competéncias oude volume (comrel acdo
de 0,23); as regras ¢ normas estabelecidas para regul ar as ag¢des na rede (correlagdo de0 25); e os benef cios,
diretos e indiretos gerados pela participacdo narede, conforme evidenciam as palavras do Consultor 2: “[...] e
continuar participando desta rede va depender de quanto isto estd me trazendo de beneficios. Eu ndo vou
continuar [..] se ela ndo estiver agregando valor” (entrevista coletiva,23/11/2006).

A decis®o de entrada na rede pode ocorrer de forma consciente, com calculo de custos e beneficios, ou de
forma natural, em decorréncia da sua dindmica de atuag@. Nesse momento, segundo os consultores
entrevistados, ndo se considera a possibilidade de desli gamento fituroda rede, nuito menos os prejui zos disso
resultantes (tais como perdas e transtornos). A s aid a, por sua vez, se dd em decorréncia donéo atendimento das
expectativas de al cance de interesses grupais e individuais. Desta forma, os consultores ou empresas de
consultoria que nd atuaremem busca dosinteresses comuns a rede e dos seus proprios, sem possibili dade de
exclusdo de qualquer dos dois, tendema se desligar da rede.

Algumas reflexée s adicionais

Ainda que o enfoque metodologico dessa pesquisa seja o descritivo, dada sua caracteri stica exploratén a, as
andlises mais i nediatamente presas aos dados ensejamal gumas refexdes adicionais.

Porque as rel agdes pessoais sensiveis — os padrdes de comportanento é&ico, a inseparabilidade da di mensao
pessoal a profissional na composi¢do daconfianga, a exigéncia de amadureci mento prévio das relagdes p ara
ingressonarede, o receio de que a formal izagdo das relagdes organizaci onais prevalega sobre as p essoais, etc. —
surgemcomo o trago mais caracteristico na formagdo e manutencdo dessetipo de rede social? Por que os
interesses e as pressdes de mercado contam menos? Po de-se, prelimi narmente, levantar a hipotes e de que ai se
projeta o campo sensivel das proprias relagdes consultorliente. A consultoria de tipo organizaci onal — onde o
consultor tem acesso a in brmacdes estratégicas ou deli cadas, envol vendo s 6cios eplanos empresariais, onde se
tocam as mazelas e os valores tipi cos da cultura organizacional, onde a solucao de conflitos ou o dificil esfor¢o
de nudancga s o proprio objeto de seu trabalho — ndo é uma prestacdo de servigosomdinaria, bemcono ndo
tem o padrdo comum das relagdes comerciais, com evidéncia objetiva do resultado pelo qual se paga. A
legitimidade do consultorndo ¢ asseguradalegalmente nem mesmo por al guma convengdo de mercado. Ela
temque ser conquistada pelo desempenho e ¢ facil de ser perdida. No contexto da consultori a organizacional
nao estd ausente a dimensdo terap&utica do propro relacionamento — base do servigo prestado pela clinica
médica e psicologica.

Nesta pesquisa, estudou-se, parti cul armente, redes de consult ores ou de pequenas empresas de consultoria. Que
levam seus resultados a pensar, consideradas as grandes empresas de consultoria, que, semdu vida, constituem
fend men o de mercado nuito mais forte e pujante? Nocaso dos consultores indi viduais e pequenas consultorias,
a rede de confianca e compl ementaridade muda as rel agdes de concorrénci a. Inclusi ve, como s e viu, a chamada
“pros pecg 0™, por um consult or, d e novos clientes ja assistidos no ambito da propriarede, ¢ eti cament e vedada.
Nas grandes empresas de consultoria ha certaint egracio vertical de divers os servigos ou etapas de projetos de
mudanga e reorientacgio de empresas. Entre elas, a concorréncia é estratégica e finciona como p ara quaisquer
empresas presentes em um mes mo mercado. Eventuais parcer as ndo s e operamcomo nas redes descritas nessa
pesquisa —, ndo passamde trocas de interesse. Essa di ferencaressalta o caréter especial e unico do ftnémeno
aqui estudado, e, enquant 0 o afasta de padrdes tipicos de mercado competitivo, o apro xima, descritivamente, de
redes sociai s surgidas de afini dades ep or interesses cooperati vos di versos .
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Conc lusédo

Investi gand o campo em que ndo se encontram pesquisas especificas, as redes de consultoria organizacional,
este estudo tentou inici al nente trazer edlementos mais signi fcativos da vasta literatura sobre redes sociais. As
caracteristicas ai achadas na forma¢do de redes foram apresentadas a uma anostra de 90 consultores de
pequenas e médias consultor as. Os resultados numéricos mais expressivos desse survey foramco mentados em
longa entrevi stacoletiva compequeno grupo de consultores mais exp e entes.

Na formagdo das redes de consultoria organizacional, quatro elementos relacionais se apresentam como
altamenteimportantes: i) expectativa de cooperago entre os membros; ii) comprometimento deles com a rede
— as vezes formalizada e com marca propria — e entre si; iii) confianca pessoal em outros consultores e na
institui gdo associada (empresa de consultoria), e iv) expectativa de comportamentos éticos. Os dois ultimos
encontram se no amago do fendmeno por constit uirem ndo so6 el ementos ess enciais como também base para os
demnis.

Para garantir os quatro elementos essenciais 2 Hrmagdo das redes, tré necanismos tém sido utilizados: 1)
estabel eci mento de rlagdo prévia entre os membros como fonte de inbrmacgdo para avaliacdo da deciséo de
confardhes aindicaco, oservigoou projeto;ii ) defini o, O rmal outacita, de regras e normas que regulemas
préiticas eagdes dentro da rede, garantindo a manutengd dos quatro elementos; iii) limitagdo do tamanho da
rede pela capacidade de manutencd dos quatro elementos essenciais, possibilitando a geragdo de beneficios
paraarede,seus membrose o mercado.

Conclusdo igualmente importante, e altamente significativa para entendimento da dininica das redes de
consultoria organi zacional, ¢ que, nesse mercado de comercializacdo de um bem intangivel, em que os
conhecimentos esp eci fcos dominados por cada consultor constituem fator principal, os consultores tém sua
impottancia individual ressaltada. Emdecorréncia, ha uma personi ficagdo da consultoria no consultor, gerando
certa prevaléncia das relagdes pes soais sobre as organi zacion ais, mesmo dento de uma rede da qual empresas
fazemparte.

Exploratén a e descritiva, a pesquisa mostrou o potencial de especificidade das redes de consultores e pequenas
consultorias, sugerindo com isso ser campo para confrontos mais arrojados com o conhecimento hoje
abundante sobre redes sociais e para estudos comparati vos tanto comou tros ti pos de rede socia que se Hrmam
por afinidades e int eresses cooperativos, quant o emouto extremo comas grandes empresas de co nsulton a, que
funci onamestritamented entro de padrdes rel acionais de mercado.
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Apéndices

Apéndice A— Avaliag&o dos fatores rel acdonais naformacdo dasredesdeconsultoria or ganizad onal

Tabela 1: Fatores relacionais na formacéo das redes de consultoria organizacional

A Né&o

Enunciados Representa Con_ql?es- Super- fici- Repre-
Bem trigdes almente

ﬁnm

A complementaridade das consultorias abrangidas pelarede

PC: COMPLEMENTARIDADE -DIFERENCIAL

A expectativa ¢ de que a maior contribuicdo da rede seja o
acesso ao mercado ou manutencdo dele.

PC: EXPECTATIVA ACESSO E MANUTANGAO DO
MFRC.ADO

Ha a expectativa de que com a rede os consultores e/ou
consultorias mantenham o desejo de conservar ou melhorar a
relagdo, buscand o o bem-estar de toda a redee ndo apenas oseu  61% 28% 8% 2%
proorio.

(PC): EXPECTATIVA MELHORIA COMUM

O comprometimento de cada consultor com a rede depende da
sua percep ¢ao quanto ao comprometimento dos demais

PC: COMPROMETIMENTO CONFORME

COMPROMETIMENTO

Na formagdo das redes, as regras e nommas, coerentes com as

crengas dos membros, sdo estabelecidas a fim de reduzir o risco. 60% 239% 11% 2%
PC: REGRAS REDUZEM RISCO

Ao se inserir em uma rede o consultor (ou consultoria) sabe
claramente que esta assumindo o risco de os comportamentos e
resultados almejados ndo se concretizem.

PC: CONSCIENCIADO RISCO

Condigio para um consultor se dispor a cooperar com a rede ¢
confiar aue os outtos fardo suanarte. 64% 18% 11% 4%
PC: COOPERACAO CONFORME COOPERACAO

A relag@o na rede constitui-se sobre a expectativade manter-se a

mesma postura ética entre os seus membros. 80% 13% 3% 1%
PC: EXPECTATIVA DEETICA

Relagdo entre os membros prévia a formagio da rede ¢

necessana 29% 20% 24% 20%
PC: RELACAO PREVIA

O mercado determina o tamanho das redes de consultoria a

partir de suas demandas as mesmas. 45% 27% 15% 11%
PC: TAMANHO CONFORME MERCADO

As redes se estabelecem mais pela sua integracio préatica que por

sua formalizacdo juridica 70% 18% 8% 1%

PC: INTEGRACAO PELA PRATICA

As interagdes dentro da rede se ddo mais no nivel pessoal que no

organizacional 27% 40% 14% 14%
PC: INTERACOES PESSOAIS

As redes de consultoria podem ser constituidas por consultorias

e/ou consultores (independentes/aut 5nomos) 67% 14% Y% 8%

PC- CONSUL TORIA QL] CONSUILTORES

71% 15% 11% 2%

57% 26% 10% 5%

41% 34% 12% 12%

57% 26% 5% 8%
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Apéndice B — Cor relagdes dos fatores relacionais na formagao das redes de consultoria organi zacional

Tabela. Matiz Quadrada dos falores rd ac onals delormat 20 dasredes deconsulioria organizacional

expectativa comprometimento regras €O ope ra ¢&o consutoia Complemen Expec.acesso Tamanho
melhoia con for me. reduzem consciéncia conforme expectativa relagdo integragdo nteragdes e taridade emanutdo conforme
comum comprometimento  risco dorisco cooperagdo  de ética prévia pelapratica pessoais consultores diferencial merc ado me rca do
ex pec tativa melho ria
comum 1,00 0,15 0,25 -005 0,23 0,39 0,04 0,28 -0,11 013 023 011 0,22
comprome time nto
conforme
comprometime nto 015 1,00 0,23 028 0,32 0,13 0,28 0,21 005 006 017 0,04 0,07
regras reduzem
réco 025 0,23 1,00 0,04 0,26 0,28 0,06 0,26 -0,04 001 010 0,02 0,18
conscié ncia do fisc o -005 0,28 0,04 1,00 0,22 0,25 0,29 0,19 015 -006 004 0,00 0,12
CO Ope ra Gao
conforme
€O Oope ra ¢éo 023 0,32 0,26 022 1,00 0,26 0,00 0,47 -0,09 013 027 0,05 0,38
ex pec tativa de ética 039 0,13 0,28 025 0,26 1,00 0,09 0,29 010 003 008 0,02 0,15
relagdoprévia 0,04 0,28 -0,06 029 0,00 0,09 1,00 0,05 008 016 004 0,26 0,14
integracdopela
pratca 028 0,21 0,26 0,19 0.47 0,29 0,05 1,00 005 023 041 0,11 0,30
interacde s nessoais -011 0.05 -0.04 015 0.09 0.10 0.08 0.05 100 005 004 0.08 0.17
consultoriae
consultores 013 0,06 0,01 014 0,13 0,03 0,16 0,23 005 100 016 0,27 0,13
Conplementaidade-
dif ere ncial 023 0,17 0,10 004 0,27 0,08 0,04 0,41 004 016 100 0,25 0,19
Expecacessoe
manutdomercado 011 0,04 0,02 0,00 0,05 0,02 0,26 011 008 027 025 1,00 038
Tamanho conforme
mercado 022 0,07 0,18 012 0,38 0,15 0,14 0,30 -0, 17 013 019 0,38 1 00

1

O site de busca wwwschoar.googlecombr ou www.googlecombr nédo regsta qualquer entada para ‘redes de consulbia

organizaciona” ou ‘tedes de consultores organizacionais . A busca co ntinua infu tifea mesmo com as entadas em inglés (netwo ks of

organizational consulancy” e “network of organizational consulants’, nesse Glimo caso hawndo brevésima referéncia a uma
organizagdo nos Paises Baixos, chamada UR Uniersity, fo mada por consultores )

’pan preservarsuas identidades, os quatio e ntevistados serdo denominados “Consultorl”, ‘Co nsu ltor 27, “Consultor3” e ‘Consultor4”.
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