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Resumo: O objetivo desta pesquisa foi investigar a aplicacio do modelo de consultoria
empresarial ontopsicologico em organizagdes brasileiras e a percepcao dos resultados obtidos
em virtude de seu diagnoéstico. Inicialmente foram apresentados aspectos conceituais sobre
consultoria empresarial e modelos de consultoria disponiveis na literatura especializada,
dedicando maior aten¢cdo ao modelo ontopsicoldgico. Com carater qualitativo-exploratorio,
foram estudados os casos de trés empresas com capital 100% brasileiro através de entrevistas
semiestruturadas. Foram entrevistados 14 sujeitos, sendo cinco consultores que utilizam este
modelo em sua atuagdo profissional e nove empresarios da alta gestdo das trés empresas
pesquisadas. Entre os resultados evidenciados, destacam-se os ganhos econdmicos,
individuais, de gestdo e de dindmica empresarial decorrentes da aplicacao deste modelo nas
empresas estudadas. Além disso, verificou-se que ¢ um modelo cuja atengdo esta direcionada
para a personalidade da principal lideranga e como esta se materializa na organizacao,
reforgando a discussao interdisciplinar na drea administrativa.
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Application of Ontopsychological Consulting Model in Brazilian Companies

Abstract: The objective of this research was to investigate the application of the
ontopsychological business consulting model in Brazilian organizations and the perception of
the results obtained by virtue of their diagnosis. Initially was presented conceptual aspects on
business consulting and reported consulting models available in the literature, devoting more
attention to the ontopsychological model. With a qualitative and exploratory approach, this
study concentrates it analysis on the cases of three companies with 100% Brazilian capital,
through semi-structured interviews. We interviewed 14 subjects: five consultants, who use
this model in their jobs, and nine entrepreneurs of the three companies surveyed. Among the
results shown, we highlight the economic gains, individual, management and business
dynamics arising from the application of this model in the companies studied. In addition, it
was found that is a model whose attention is directed to the personality of the main leadership
and how it materializes in the organization, strengthening the interdisciplinary discussion in
the administrative area.

Key-words: business consulting, ontopsychological business consulting
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1 Introducao

Considerada como um processo para auxiliar as empresas a resolverem problemas que
as impedem de atingir seus objetivos, a consultoria empresarial surgiu formalmente entre o
fim do século XIX e inicio do século XX com o desenvolvimento da Administracdao
Cientifica, propiciando aos executivos formas sistematizadas de orientar o processo decisorio,
resolver problemas ou introduzir inovagoes nas empresas (PEREIRA, 1999). Kipping (2002)
atribui trés geracdes no processo de desenvolvimento da industria da consultoria: 1)
administracao cientifica; 2) organizacao e estratégia; e 3) tecnologia da informagdo. Paula e
Wood Jr. (2008) indicam que ja seja possivel identificar como elemento central de uma quarta
geracao a “gestdo do conhecimento” e a “estratégia”, ainda que observem a necessidade de
pesquisas aprofundadas para caracteriza-la de modo adequado.

O interesse académico sobre as consultorias empresariais, afirmam Clark e Fincham
(2002), decorreu da significancia econOmica crescente desta industria. Estimavam-se, em
1980, 18.000 profissionais consultores em atividade no mundo; em 1998 este numero foi
contabilizado em 140.000 profissionais, grande parte do crescimento decorrente do setor de
tecnologia da informacdao (CANBACK, 1998). Atualmente, ¢ uma indastria que movimenta
bilhdes de dolares. Enquanto em 1998 o mercado de consultoria ao redor do mundo tinha uma
receita estimada em 2 bilhdes de dolares (CANBACK, 1998), 20 anos depois teve um
incremento de mais de 5000%, totalizando uma receita de 51 bilhGes de dolares em 1995,
US$102 bi. em 1999 e U$205 bi. estimado em 2005 (Kennedy Information Research Group
como citado em Biswas & Twitchell, 2002).

Os modelos de intervenc¢ao podem variar e, neste estudo, a revisao tedrica apresenta os
modelos de Schein, de Caplan, o Behaviorista e o ontopsicologico. Dentre as abordagens,
aprofunda-se a investigagdo neste ultimo com o objetivo de analisar sua pratica em
organizacoes brasileiras e a percepcao dos resultados decorrentes da sua intervengdo através
de um estudo de multicasos. Esta consultoria foi escolhida pois possui instrumentos de analise
proprios, que centram a investigacdo no individuo motivador do problema (causa), nao
somente no problema (efeito). A abordagem ontopsicologica considera a empresa um
organismo vivo, na qual se concretiza a forma mentis do lider, ou seja, suas agdes e intengdes
(conscientes e inconscientes). E uma abordagem contempordnea que esta no mercado
brasileiro ha cerca de 15 anos e sobre a qual ndo se verificaram estudos académicos no Brasil.

Inicialmente apresentam-se aspectos conceituais de consultoria empresarial e alguns
modelos da literatura. Apds, sdo feitas as indicagdes dos procedimentos metodologicos
adotados. Por fim sdo apontados os resultados e discussdes provenientes das entrevistas
realizadas, bem como as consideragdes finais.

2 Consultoria Empresarial

A literatura académica disponivel, observam Clark e Fincham (2002), sugere que o
interesse pelo estudo da consultoria empresarial somente se manifestou a partir da década de
1980. No entanto, j& sdo percebidas desde 1950. Nesse periodo eram estudadas sob a
denominag¢do de Desenvolvimento Organizacional, entendido na época como a busca de
incremento da eficiéncia organizacional através de um processo de intervencdo colaborativa
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planejada (CLARK & FINCHAM, 2002). Atualmente este termo passou a denominar-se
“consultoria”, sendo conceituado por Greiner e Metzger (1983) como:

servico de aconselhamento contratado para prover as organizacdes por meio de pessoas
qualificadas e especialmente treinadas para auxiliar de modo objetivo e independente a
identificagdo de problemas gerenciais na organizagdo cliente analisando problemas,
recomendando solugdes para estes problemas e quando requisitados, auxiliando na implantagao
das solugdes (p. 07, tradug@o nossa).

Canback (1998) faz notar que existem diversos termos-chave neste conceito: “servigo
de aconselhamento”, “objetivo e independente” e “qualificados e treinados”. O servico de
aconselhamento implica a responsabilidade pela qualidade dos conselhos dados por parte dos
consultores. Contudo, a empresa ndo pode delegar ao consultor as tarefas dos dirigentes,
mesmo porque eles ndo possuem uma autoridade formal dentro da organizacdo. Objetivo e
independente refere-se a independéncia financeira, administrativa, politica e emocional para
com o cliente, apresentadas por Kubr (1996) no livro Management Consulting. Os termos
qualificados e treinados assinalam que a atividade de consultoria ¢ mais que uma visao do
individuo e de suas experiéncias, pressupde formagao adequada para este fim.

O processo de consultoria pode ser visto como uma dinamica na qual estdo definidos
papéis do cliente e do consultor, em que o cliente experimenta a insatisfacdo com o estado
atual e onde ha um entendimento tacito de que o consultor estd 14 para fornecer algum tipo de
ajuda (KENTON, MOODY & TAYLOR, 2003). Meneghetti (2001; 2003) ressalta que o
consultor deve ter a capacidade de estabelecer a analise da propor¢do entre empresario-
empresa-contexto e que esta atividade baseia-se na relagdo dialdgica entre o especialista
técnico e um cliente em busca de uma solucao pessoal, politica, econdomica. A consultoria
pode ser interna ou externa. O presente estudo opta, em sua andlise, pela consultoria externa.

A principal fun¢do da atividade de consultoria empresarial, segundo Kubr (1996), ¢
alcangar os propositos e objetivos organizacionais. A “consultoria tem que agregar valor para
a organizacao do cliente e esse valor tem que ser uma contribuicdo tangivel e mensuravel para
o alcance dos principais propositos do cliente” (KUBR, 1996, p.10). Isto ¢ sustentado por
outros quatro propoésitos, quais sejam: a) resolver problemas de gestdo e negdcios; b)
identificar e aproveitar novas oportunidades; c¢) promover o aprendizado; d) implantar
mudancas (o consultor ¢ um agente de mudangas).

Quintella (1994) e Kubr (1996) afirmam que a razdo de ser da consultoria € a
mudanga, que pode ser de estrutura, de atividades, de tecnologia, de fatores humanos, de
imagem etc. Todas essas mudancas, por sua vez, dependem da mudangca que ocorre nas
pessoas, seja na relacdo que mantém com a realidade, seja pela relagdo que desenvolvem com
os outros. Falhar na proposta de mudanca, afirma Quintella, ¢ perder a chance de promover a
“cura” de uma empresa “enferma” e perder também uma oportunidade de negocios.

A sanidade também ¢ trabalhada por Schein (2008), o qual aponta que um gestor pode
perceber sintomas de falta de satide na empresa através da queda de vendas, do alto numero
de reclamacgdes de clientes ou problemas de qualidade etc. Meneghetti (2007) reforga essa
discussdo evidenciado a responsabilidade do gestor: “se o modelo psicoldgico ¢ sadio,
também o resultado deve sé-lo. [...] a economia ¢ a exceléncia do resultado pratico de uma
inteligéncia funcional” (p. 24). Tavares (1994) ressalta como os tragos pessoais se manifestam
no meio vivo ou material circundante. Uma empresa, afirma Tavares, ndo foge a regra: “seu
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fundador imprimird suas peculiaridades a toda engrenagem organizacional, transformando-a
num organismo que pensa e sente, s6 que como ele” (p. XXIV).

Com o intuito de contextualizacdo do argumento, sdo apresentados alguns modelos de
consultoria empresarial e, visto que o modelo ontopsicolégico ¢ foco de pesquisa, maior
énfase e aprofundamento sao despendidos a ele.

3 Modelos de Consultoria

Os modelos de consultoria sdo o conjunto sistematizado de agdes que visam organizar
tal atividade para ajudar o cliente a resolver problemas de diferentes naturezas e aumentar a
efetividade pessoal, grupal ou organizacional (MANCIA, 1997).

Baseado em modelos comerciais de compra e venda de servigos especializados, o
modelo especialista (vender e recomendar), proposto por Schein (1978; 2008), centra no
consultor o conhecimento € o dominio de tecnologia, para prover o cliente de informagdes ou
servicos, oferecendo a assisténcia especializada. Tal modelo “pressupde que o cliente”
compre do consultor alguma informagao ou servico especializado que aquele ¢ incapaz de
gerar por si proprio” (SCHEIN, 2008, p. 27).

Com foco prescritivo e com origem no referencial clinico e de satide mental, o modelo
médico-paciente também foi proposto por Schein (1978; 2008). Esta abordagem pressupoe
que o cliente sabe que algo estd errado, mas nao sabe identificar o que ou como solucionar. O
consultor € procurado para fazer um “exame geral” da organizacdo: tanto para fazer o
diagnodstico quanto para prescrever e administrar a solu¢do. Além de outras dificuldades
citadas por Schein, este modelo apresenta alguns riscos nos resultados, uma vez que reforca a
dependéncia do cliente, que transfere para o consultor a responsabilidade pelo diagnostico e
pelo “tratamento”.

Terceiro modelo proposto por Schein (1978; 2008), o modelo de processo, € resultado
de sua pratica dentro de organizacdes-clientes e, ndo € somente um conjunto de técnicas que
pode ser comparado e contrastado com outras técnicas. A consultoria por processo ¢ um
conjunto de atividades desenvolvidas pelo consultor, que ajudam o cliente a perceber,
entender e agir sobre fatos interrelacionados que ocorrem no seu ambiente (Schein, 2008). O
modelo de processo propde atuar integrando os procedimentos técnico-administrativos com os
procedimentos da interagdo humana (conflitos interpessoais, disputa de poder, falhas de
comunicacdo etc.). O diagnostico ¢ realizado conjuntamente (cliente e consultor), com
objetivo de comprometer e reeducar o cliente para que seja capaz de desenvolver uma
percepcao acurada do meio e agir sobre ele. A consultoria por processo possui como principio
subjacente a necessidade do cliente aprender a ver o problema por si mesmo ao compartilhar o
processo de diagnostico e estar envolvido ativamente na geracdo de uma solugdo (Schein,
2008).

Ampliando as perspectivas de analise das consultorias, o modelo de Caplan (1970;
1978) diferencia o termo cliente e consultando. O consultando ¢ a pessoa que recebera
diretamente a ajuda de um consultor, enquanto que o cliente refere-se ao sistema (pessoa,
grupo ou organizagdo) que recebera diretamente o trabalho do consultando (Mancia, 1997).
Caplan (1970; 1978) diferenciou quatro tipos especificos de consultoria que variam de acordo
com o seu foco: a) consultoria centrada no consultando; b) consultoria centrada no cliente; c)
consultoria centrada no programa; e d) consultoria centrada no administrador do programa.

O modelo behaviorista, por sua vez, encontra em Russell (1978) um dos principais
estudiosos e praticos. Também sugere, a exemplo de Caplan, uma relagdo baseada em
Consultor-Consultando-Cliente. A premissa deste modelo ¢ que as influéncias ambientais
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determinardo o comportamento, por 1isso todo problema expresso em termos de
comportamentos observaveis ¢ resultado de fatores situacionais afetados pela reagdo
comportamental (MANCIA, 1997). O objetivo deste modelo de consultoria ¢ a mudanca tanto
em nivel individual quanto organizacional, a partir de altera¢des substanciais no ambiente.

Por fim, o modelo de consultoria ontopsicologico tem o intuito de dar funcionalidade e
sucesso a empresa, mas o seu fim ultimo ¢ fornecer realizagdo de criatividade em evolugado ao
lider e aos seus colaboradores mais operativos (MENEGHETTI, 2010). Sobre ele, aprofunda-
se o estudo.

4 Modelo Ontopsicologico de Consultoria

Utilizando contemporaneamente as trés descobertas ontopsicoldgica em sua andlise, o
modelo ontopsicolégico examina, de um lado, os fatores externos, ou seja, a intervengao
conduz a uma funcionalidade técnico-pratica e instrumental a todos os setores (recursos
humanos, administrativo-financeiro, producdo, comercial, etc.). Por outro lado, centra a
intervengdo em nivel interno: na figura do lider e de seus colaboradores mais préximos,
verificando se suas agdes e intengdes sao ou nao funcionais ao ganho (Meneghetti, 2008).

Este modelo parte do pressuposto que nem sempre aquilo que se pensa € o que de fato
¢, o que revela um “desconhecimento” ou “conhecimento parcial” da realidade, isto €, ha algo
que ¢ inconsciente: mesmo que nao seja visto, existe e atua. Se o sujeito possui uma dimensao
inconsciente, esse aspecto também ira se refletir no produto de sua agdo, neste caso, na
empresa (MENEGHETTI, 2010).

Autores como Luft (1961), Morgan (1996) e Schein (2008) explicitam em seus
estudos aspectos inconscientes da empresa. Schein (2008), por exemplo, afirma que quanto
mais dareas de ignordancia sao removidas, mais camadas de realidade sdo reveladas e que a
unica forma de descobrir a realidade interior ¢ aprendendo a distinguir o que sei, do que eu
assumo que sei e do que realmente ndo sei. Para ele, “explorar nossas areas de ignorancia
pode ser um processo custoso de circular por todas as nossas ideias preconcebidas e superar
algumas de nossas percep¢des defensivas” (p.31).

Corroborando com essa visdo, o escopo da Ontopsicologia €, através do seu método,
fazer com que o sujeito recupere a consciéncia total de si mesmo, isto €, que sua logica
racional seja coincidente com a identidade oOntica de si mesmo (Meneghetti, 2010). A
autenticacao, afirma Meneghetti (2008), pode referir-se a uma coisa ou a um contexto, €
significa colocar-se igual a como a acdo é: numenon e fendmeno coincidem. Em ambito

1P42]

empresarial, a autenticacdo diz respeito a coeréncia entre aquilo que a empresa “€¢” e “como se
pensa”, “como se constroi’: passa-se do microambiente “ser humano”, para o macro-ambiente
“organizacdo”, que ¢ resultado da agdo deste(s) homem(ns).

Em seu proceder metodoldgico, o consultor, além do processo indutivo-dedutivo,
utiliza contemporaneamente as trés descobertas ontopsicologicas: campo semantico, Em Si
ontico e monitor de deflexdo.

O campo semantico € um tipo de comunicagdo que o ser humano possui por natureza,
mas sobre o qual ndo foi educado a perceber e compreender ao longo da sua formacao e, por
isso, perdeu a sensibilidade de leitura. E uma comunicagio anterior as demais formas de
comunicacdo (verbal, cinésica, fisiondmica etc.). Através dele ¢ possivel identificar
“informacdes elementares que agem nas dindmicas internas e externas do contexto”
(MENEGHETTI et al., 2010, p.7), mesmo que ndo sejam vistas a nivel fenoménico. O

consultor que utiliza este modelo teve que passar por uma formagdo para ser capaz de
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reconhecer essa informacgao e, portanto, vale-se de um instrumento de andlise complementar
aos demais dados fenoménicos (dados econdmicos, politicos, de gestao de pessoas etc.).

O Em Si ontico € o critério em base ao qual € possivel distinguir se algo (objeto,
situagdo, relagdo etc.) €& funcional ou ndo-funcional para a identidade do
individuo/organiza¢do. E o “critério-base que da diregdo e logica utilitarista-funcional ao
homem” (MENEGHETTI et al., 2010, p. 7). Logo, o consultor ndo parte de uma posi¢ao
pessoal ou exclusivamente de dados estatisticos; ele possui um critério (o Em Si 6ntico do
empresario-lider) em base ao qual reconhece qual ¢ a acdo-guia da empresa, o que esta em
identidade, utilidade e funcionalidade ao cliente e a sua organizagao.

Por fim, o monitor de deflexdo ¢ um dispositivo que interfere na exatidao dos
processos cognoscitivos. Com tal interferéncia, muitas vezes nio se ¢ capaz de conhecer o
real como de fato ¢, ou seja, a imagem projetada na consciéncia nao coincide com a realidade
externa. O consultor ontopsicoldgico possui preparagdo para verificar em que momentos o
monitor de deflexdo age e como isolar sua agao.

A figura do lider assume importancia neste modelo, visto que esta abordagem entende
a empresa como reflexo da personalidade do lider (MENEGHETTI, 2008, 2010; BERNABEI,
2001, 2010a). Meneghetti (2008) conceitua o lider como a pessoa que através da inteligéncia
sabe garantir a fun¢do a todos que estdo ao seu redor. Para este autor, o lider “ndo ¢ uma
pessoa que sufoca, inquire ou destroi. O lider € aquele que [...] sabe construir a harmonia das
relagdes entre todos para que exista o maximo nivel de producdo de valores e de coisas”
(2008, p.16, tradugdo nossa). Adotar-se-4 neste estudo a concepgdo de lider proposta por
Meneghetti.

A escolha pelo modelo ontopsicologico de consultoria empresarial decorre: a) do
interesse dos aspectos inconscientes dentro das organizagdes; b) do efeito que a personalidade
do lider exerce na empresa e; ¢) da investigacdo dos tipo de resultados esta consultoria,
fazendo uma analise que leva em conta tais dimensdes, proporciona a organizagao.

5 Procedimentos Metodologicos

Para aprofundar o conhecimento sobre o modelo de consultoria empresarial
escolhido, esta pesquisa assumiu um carater qualitativo-exploratério. Conforme Hair et. al.
(2007), os “dados qualitativos representam descrigdes de coisas sem a atribui¢do direta de
numeros [...]; os dados sdo coletados por meio de registro de palavras e, as vezes, de imagens”
(p-100). Dados dessa natureza extrapolam as fronteiras dos instrumentos quantitativos,
permitindo o aprofundamento dos estudos e a descoberta de novas variaveis (idem, 2007).

Em se tratando de um tema ainda em construgdo na area da Administracdo —
consultoria empresarial — adotou-se a pesquisa exploratoria. Tal metodologia auxilia na
identificacdo de varidveis que ndao sdo conhecidas ou ndo estdo totalmente definidas
(COOPER e SCHINDLER, 2003) e “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses” (GIL, 2008,
p.41).

A sele¢ao da amostra aconteceu por conveniéncia, pois dependeu do consentimento
tanto de empresarios, quanto de consultores que utilizam o modelo ontopsicologico de
consultoria. Além disso, levou-se em conta a viabilidade de contato com as empresas € com
os consultores selecionados. Definiu-se que a amostra seria constituida por trés
colaboradores-chave em trés empresas com capital 100% brasileiro e que j& utilizaram o
modelo de consultoria ontopsicoldgico ha, pelo menos, trés anos e por cinco consultores que
utilizam o modelo ontopsicologico de consultoria em suas atividades, totalizando uma

VIl Convibra Administragido — Congresso Virtual Brasileiro de Administragdo — www.convibra.com.br



administracao

amostra de 14 sujeitos. O anonimato dos entrevistados foi mantido, bem como das empresas
as quais estao vinculados. A caracterizacdo dos empresarios entrevistados e denominagao para
fins desta pesquisa estdo sintetizadas na Tabela O1.

Tabela 01 - Caracterizagdo dos Gestores Entrevistados e Denominagao na Pesquisa

Grupo Denominag¢ao do
A ~ Tempo de | Cargo atual
pesquisado Género | Idade Formacao em I:'esa na egm e
Entrevistado p p
Al M 59 Ciéncias Contabeis 59 Presidente
Empresa A
A2 M 45 Administragao 25 Diretor
A3 F 45 Administragdo 18 Gerente
B1 M 46 Administragdo 20 Presidente
Empresa B B2 M 42 Economia 17 Sécio-Diretor
B3 M 41 Ciéncia da Computacao 19 Sécio-Diretor
C1 M 41 Administragao 24 Presidente
Empresa C C2 M 43 Direito/Computacao 9 Diretor
C3 F 47 Administragao 17 Diretora

Nota. Género: M = masculino; F = feminino.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas

A Empresa A ¢ do setor de industria e possui mais de 30 anos de mercado. E uma das
maiores empresas brasileiras no seu setor, possuindo aproximadamente seis mil funciondrios e
exportando para mais de 60 paises. Seu faturamento em 2009 foi de 259 milhdes de dolares.
A Empresa B atua na prestagdo de servicos de tecnologia da informagdo e possui 20 anos de
mercado. Atualmente, com cerca de 1.500 colaboradores, atua internacionalmente em mais de
16 paises. Por fim, a Empresa C atua na prestacdao de servicos de tecnologia da informacao e
possui 23 anos de mercado. Com 300 colaboradores, atua internacionalmente em mais de
cinco paises ¢ ¢ lider no mercado brasileiro em seu campo de atuagdo. Tanto a Empresa B
quanto a empresa C ndo divulgam seu faturamento.

Fizeram parte da amostra cinco consultores, caracterizados na Tabela 02.

Tabela 02 - Caracterizacdo dos Consultores Entrevistados e Denominagao na Pesquisa

Grupo pesquisado D:l:tlr‘::ia;:::i)odo Género | Tdade Formagio Teggtl:: de
Profissional Consultor 1 P1 F 32 Administragdo 9 anos
Profissional Consultor 2 P2 F 43 Psicologia 19 anos
Profissional Consultor 3 P3 F 49 Psicologia 22 anos
Profissional Consultor 4 P4 M 51 Economia 18 anos
Profissional Consultor 5 P5 F 32 Psicologia 9 anos

Nota. Género: M = masculino; F = feminino.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir das entrevistas
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Acompanhou-se como observador-participante de trés dias de desenvolvimento de
uma consultoria ontopsicoldgica em uma empresa. Esteve-se presente em quase todas as
atividades da consultoria, exceto em situacdoes em que se tratavam de questdes estratégicas
muito particulares, como ocorreu em dois momentos, quando da reunido entre empresario-
lider e consultor. Também realizou-se uma pesquisa-piloto com entrevistas informais nos
meses de outubro e novembro de 2010 com 12 empresarios. A partir disso, € levando em
conta a revisdo tedrica, foram elaborados os roteiros de entrevista para consultores e
empresarios, com trés grandes eixos: abordagem inicial, processo e resultados.

Optou-se pela entrevista semiestruturada para a coleta de informagdes, tendo em vista
que nela o pesquisador fica livre para exercitar sua iniciativa, fazer perguntas relacionadas
que ndo foram pensadas previamente, o que pode resultar no surgimento de informagdes
inesperadas e esclarecedoras (HAIR et al, 2007). O material coletado foi tratado com a
técnica da Analise de Contetdo de Bardin (1994), que aconselha o desenvolvimento em trés
fases: a) pré-andlise: consiste na organizacao inicial do material pela escolha dos documentos,
da formulacdo de hipoteses, de objetivos e sele¢do dos “indicadores que fundamentam a
interpretagdao final” (p. 95); b) exploragcdo do material. caracterizada como a etapa mais
longa, consiste em elaborar a operacdo de codificag¢do; c) tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretagao.

Ao fazer a andlise de contetdo, Gil (2008) sugere que o pesquisador elabore categorias
de andlise. As entrevistas, cuja média temporal foi de 57 minutos, foram registradas e
transcritas. ApOs as transcri¢cdes, foram realizadas diversas leituras do material com o intuito
construir as relagdes entre as informacdes e os constructos tedricos. Portanto, algumas das
categorias teorico-empiricas foram construidas a partir das informagdes coletadas junto aos
sujeitos, enquanto que outras provém da revisao da literatura.

6 Resultados e Discussao

Organizou-se os resultados da pesquisa em cinco categorias que emergiram tanto das
discussdes tedricas quanto da propria andlise dos dados, sdo elas: Motivagdo/Contratagao;
Processo da Consultoria; Caracteristicas; Mudanga; Resultado/Impacto. Todas as categorias
foram analisadas em profundidade e neste artigo optou-se por desenvolver apenas as
categorias “Caracteristicas” e “Resultado/impacto”, visto que foram as mais representativas.
A analise capilar dos dados das entrevistas revelam que nessas também estdo presentes
elementos das demais categorias.

6.1 Caracteristicas

Com a categoria “caracteristicas” buscou-se entender quais as propriedades desta
consultoria que conduzem ou impedem a verificagdo de “impactos e resultados” nas empresas
estudadas. Das entrevistas e aspectos tedricos, no movimento de analise da pesquisa,
emergiram: a) critério e b) causa.

Greiner e Metzger (1983) interrogam-se a respeito de quais sdo os dados apropriados a
serem recolhidos na empresa e onde eles podem ser encontrados; quao acurados e relevantes
sdo esses dados; de que modo deveriam ser analisados para garantir uma melhor compreensao
do problema do cliente, se o problema do cliente € real ou percebido. Afirmam os autores que
a auséncia de resposta a essas perguntas impossibilita resumir adequadamente o que ¢
consultoria empresarial. Esses argumentos levam ao questionamento: que critério deve-se
utilizar na atividade de consultoria. Tendo em vista que a consultoria ontopsicologica tem
como foco o diagndstico organizacional (MENEGHETTI, 2010; BERNABEI, 2001), ¢
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fundamental estabelecer o critério por meio do qual parametriza os dados coletados na
empresa.

Observou-se nas entrevistas o destaque a identidade do lider e como ela se projeta na
empresa. A identidade ndo parte de uma opinido do consultor. A compreensao se da a partir
do Em Si do empresario-lider, e, portanto, “¢ bom aquilo que ¢ util e funcional a esta
identidade inseica. [..] ‘Util’ da subsisténcia, (..) ‘funcional’ acrescenta evolu¢do”
(Meneghetti, 2005, p. 124). Assim, a andlise leva em conta a estrutura da personalidade do
sujeito € como ela se manifesta na empresa. Quintella (1994) ressalta a importancia de
conhecer a estrutura da personalidade para atuar com precisdo nas organizagdes. No caso do
modelo de consultoria aqui estudado, leva-se em conta a estrutura da personalidade segundo a
oOtica ontopsicologica. O consultor PS5 afirma que “O grande foco é na personalidade do lider
da empresa, porque qualquer dinamica que existe ali dentro tem como consequéncia algum
ponto do lider também, se ele ndo viu aquele ponto tem alguma coisa do inconsciente dele
agindo”.

A estrutura da personalidade segundo a abordagem ontopsicoldgica ¢ radicada no Em
Si dntico, critério utilizado na consultoria empresarial. O consultor P1 explicou que o campo
semantico auxilia a colher a realidade da organizacao e “o Em Si ontico da o critério da
diretiva: para onde ir, ou seja, ndo é um ‘achismo’ do consultor”.

Ainda sobre o critério, os empresarios demonstraram perceber que o modelo de
consultoria ontopsicoldgico parte de uma responsabilidade individual. O sujeito C1 relatou:
“eu tinha a percep¢do de que algo a mais deveria ser trabalhado. [...] o que ndo tive
percepgdo desde o inicio era: o quanto era eu”. Al exp0s a relacao lideranga-empresa. /.../
porque a empresa ¢ a mente do lider, [...] é uma consequéncia do que o lider pensa e faz”.

As exposicdes dos empresarios revelam uma interface entre critério (Em Si 6ntico do
individuo) e identificacao das causas (lider). A segunda caracteristica evidenciada na pesquisa
foi a causa do problema/situacao pela qual a consultoria ¢ chamada.

Em ambito administrativo, a partir da década de 1950 Ishikawa (1986; 1992), Deming
(1990) e Juran (1990) apresentam diversos métodos que consistem em chegar a raiz do
problema: através da identificacdo da verdadeira causa € possivel encontrar a verdadeira
solucdo. Ishikawa (1992) argumenta que essas técnicas sdo aplicadas em toda a empresa
(Company Wide Quality Control), inclusive nas atividades gerenciais, com o intuito de, além
de eliminar desperdicios, evitar os elementos que concorrem para ‘“esconder” a raiz do
problema. Na busca das causas, o sistema Toyota de Produgdo desenvolveu outro modelo na
década de 1980: o “why-why”, evitando a solucdo intermediaria e chegando na razao inicial.

Identificar as origens das acdes dentro da empresa, as quais refletem na
disfuncionalidade do corpo organizacional, pode trazer uma perspectiva complementar a
analise dos fenomenos (efeitos). Conforme o entrevistado B3, o modelo ontopsicoldgico:
“Traz a causa, mas a causa profunda. Porque a gente chama achando que a causa é uma [...]
mas nos damos conta com a consultoria que o que nos achamos ja um efeito”. A
continuidade das entrevistas revelou o lider como determinante na identificacdo da causa.
Sobre isso o sujeito C1 exp0s: “[...Jeu ndo enxergava a mim como parte, eu externalizava o
problema. [...] E diferente ter a percepcdo que vocé é responsdvel por alguma coisa, de vocé
ser responsavel por todas as coisas. Levou uns 3 ou 4 meses pra eu permitir essa
permeabilidade de informagdo e consequentemente de conhecimento”. Exemplificando sua
responsabilidade sobre a auséncia de resultado de um colaborador-chave, o empresario B3
ressaltou: “No fundo vocé é corresponsavel por aquela dindmica. [...] é corresponsavel
porque foi vocé que contratou, selecionou, colocou dgua, plantou, regou. Vocé que construiu
daquela forma aquela relagdo”.

VIl Convibra Administragido — Congresso Virtual Brasileiro de Administragdo — www.convibra.com.br



administracao

Na “Empresa B”, em que se percebeu uma gestao integrada dos sécios B1, B2 e B3,
um deles exemplificou de que forma o problema da relacdo dinamica dos sécios provinha de
aspectos individuais de cada um. O exemplo que ilustraria a causa ndo foi aqui mencionado
tendo em vista que o entrevistado solicitou que essa parte da entrevista ndo ficasse registrada.

A busca da causa neste modelo de consultoria, no entanto, ndo permanece subjetiva, €
constantemente sustentada com fatos da empresa, de modo a contribuir para a compreensao
do lider. Esse aspecto € relevante, pois como bem observa Schein (2008), ndo € simples o
processo de tornar as coisas “visiveis”. O consultor PS5 advertiu: “Ndo é uma coisa que o
consultor ‘percebeu’; ndo fica de modo algum subjetivo, porque vocé da os pontos de
objetividade e ai o Eu do lider vé, ndo tem como esconder. E ai fica mais facil dele absorver e
vocé poder dar as diretivas de como mover para resolver aquilo ali”.

No modelo de consultoria ontopsicoldgica ficou evidente, nas empresas estudadas, a
responsabilidade que a lideranca possui enquanto vetor da dindmica dos eventos no conjunto
da organizacdo, esteja ele consciente ou ndo. Schein (2008) relata que uma das fungdes mais
importantes no seu modelo de consultoria de processos € tornar visivel o que esté invisivel e,
para que o consultor ajude de modo efetivo, “¢ preciso ndo s6é uma grande habilidade de ver e
ouvir o que esta acontecendo para detectar e perceber tais forcas, mas também uma grande
flexibilidade para responder a elas” (p.119). Nesse sentido, ha uma interface entre o0 modelo
de consultoria por processo de Schein e o modelo de consultoria ontopsicoldgica de
Meneghetti. Complementarmente, subentende-se que a consultoria ontopsicoldgica acrescenta
a técnica “why-why” uma pergunta que desloca a investigacdo do objeto material para o
sujeito que o opera: Por que o operador nao viu o problema da maquina? Essa resposta nao ¢
completa se permanece em efeitos, pois “(...) 80% da nossa mente foge ao nosso controle
racional e consciente, ndo obstante atue e condicione os nossos comportamentos € agdes de
todos os dias. Ou seja, nossa consciéncia nao tem os instrumentos para ir além dos
correspondentes 20% (...)” (BERNABEI, 2010b).

Evidenciadas as causas, a consultoria d4 diretivas de solucdo para o setor que estava
impedindo que a empresa atingisse seus objetivos. Observam-se, entdo, os resultados.

6.2 Resultado/Impacto

A categoria “Resultado/Impacto” verifica quais os efeitos observaveis resultantes da
aplicacdo da consultoria empresarial ontopsicologica nas organizagdes brasileiras estudadas.

O desempenho organizacional tem sido mensurado pela comunidade académica em
especial de duas formas: por meio de medidas objetivas de resultado e de medidas subjetivas.
As primeiras, objetivas, incluem faturamento, nimero de funciondrios, resultado operacional,
entre outras. J& as medidas subjetivas sdo coletadas pela opinido do sujeito pesquisado
(SCHIMIDT & BOHNENBERGER, 2009). Estes dois métodos - indicam os estudos de
convergéncia de Venkatraman e Ramanujam (1987) - se correlacionam e podem ser
empregados de acordo com a necessidade e conveniéncia do pesquisador. Dentro de
“Resultado/Impacto” optou-se por uma medida objetiva: o resultado econdmico, e outras trés
medidas subjetivas: resultados de gestdo, individuais e de dindmica empresarial. A partir da
interrelacao desses quatro resultados realizou-se a interpretagdo do impacto que tal consultoria
possui na empresa.

Todos os empresarios entrevistados ressaltaram o ganho econdmico decorrente da
aplicacdo do modelo ontopsicoldgico. O presidente da “Empresa C” afirmou que apesar do
resultado ser decorrente de um conjunto de coisas (modo de conducao dos negdcios, cenario
brasileiro favoravel etc.), a intervencao foi basilar nesse processo e apontou diversas formas
de resultado a partir da consultoria: “crescemos 700%. Meu patrimonio pessoal multiplicou
por dez, [...] a relagdo com os colaboradores melhorou, [...], éramos lideres de mercado do
Rio Grande do Sul, hoje somos do Brasil e estamos expandindo para América Latina” (C1).
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O ganho econdmico foi verificado também na “Empresa A”. O presidente da empresa
disponibilizou a seguinte evolugdo no incremento econdomico (Tabela 03):

Tabela 03 - Resultados da Empresa A ap6s a Consultoria Empresarial Ontopsicoldgica

REFERENCIA FATURAMENTO LUCRO UNID. PRODUZIDAS
2007 100* 100* 100*
2008 143 150 122
2009 163 166 141
2010 241 281 186

Nota. * Valores percentuais. Assumiram-se como 100% os niumeros de cada indicador no ano de 2007.
Fonte: dados fornecidos pela Empresa A.

Os dados fornecidos pela empresa A, usam como ano base 2007, ano em que foi feita
a primeira consultoria empresarial ontopsicologica na organizagdo. Em 2009, uma segunda
intervencao foi feita. O sujeito Al disponibilizou dados de faturamento, lucro e — sendo uma
industria — de unidades produzidas, a partir do momento em que foi realizado o primeiro
trabalho de consultoria na empresa e, fez a ressalva quanto ao volume de producdo: “o
numero de unidades produzidas é relativo como resultado, pois vocé pode ampliar a
produgdo e diminuir seu retorno. A questio é: vocé esta crescendo solidamente ou esta
inflando seus numeros?” (Entrevistado Al). Este interrogativo demonstra a importancia da
analise cruzada dos dados, bem como da avaliacdo dos fatores subjetivos que emergiram das
entrevistas. Dos dados apresentados na Tabela 03, verifica-se um incremento em trés anos de
181% no lucro, muito superior ao faturamento, cujo incremento foi de 141% em relacao ao
ano-base 2007 e de unidades produzidas, cujo aumento foi de 86%.

Na “Empresa B”, o socio-diretor responsavel pela area financeira preferiu manter em
sigilo os numeros da empresa, pois ¢ uma politica assumida pelos socios. Questionado se
poderia dar algum dado quantitativo percentual sobre o resultado econdmico, informou que:
“Nas duas ocasioes, nosso resultado dobrou em relagdo ao mesmo ano anterior. [...] " (B3).
O presidente desta empresa, acrescentou: “Existe técnica, método e resultado e ele é
perceptivel, ou seja, vale a pena, contrato de novo e da dinheiro” (B1).

Pode-se perceber, portanto, que nas trés empresas estudadas a consultoria empresarial
ontopsicologica reverteu em ganho econdmico para as organizagdes. Contudo, tanto os
empresarios quanto os consultores deixaram claro ao longo da entrevista que, ainda que para
os negocios seja indispensavel o resultado econdmico, ele ¢ o “final do processo”, ha outros
resultados intangiveis, muito importantes.

Dentre os resultados intangiveis evidenciados na pesquisa, a “gestdo” ¢ entendida
como o modo de conducdo do proprio negocio. Nas entrevistas, os nove empresarios
mencionaram, em algum momento que, a partir da consultoria ontopsicologica, repensaram
seu modo de conducdo dos negdcios e de relagdo com os profissionais da empresa. Alguns
fragmentos das entrevistas evidenciam essas mudancas:

Pessoalmente, eu consigo ter uma visdo mais ampla, ter uma formatagdo de equipe |[...]
mas na minha visdo o impacto maior é o proprio Sr. Al [presidente da empresa] que estd
implantando isso (A1).
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Até essa consultoria de 98, eu era tremendamente arrogante. Em 98 eu fui apresentado a
palavra “diplomacia”. [...]Comecei a entender muitas coisas que eram ‘desconhecidas’
para mim mesmo (C1).

Comecei a rever e mudei o meu jeito de trabalhar com pessoas de diferentes niveis, com
diferentes personalidades. Uma coisa muito importante que sem duvida nasceu da
consultoria, foi o respeito pelas diferencas. [...] Antes a gente entrava em atritos e depois a
gente comegou a entender que sdo justamente as diferengas entre nos que contribuem para
o resultado positivo da empresa (C3).

Me ajudou muito na questdo lideranca: exercer a lideranga sobre o proprio negocio. [...]
Por exemplo, antes de ter acesso a consultoria eu enxergava o proprio Cl [presidente]
como um adversario dentro da mesma estrutura. [...] Entdo para mim houve uma evolu¢do
fantastica, porque hoje isso me coloca, por exemplo, dentro da “Empresa C” como o
diretor de operagdes do grupo, abaixo do diretor-presidente. [...] foi um amadurecimento
profissional. Isso para mim é a olhos vistos (C2).

Na medida em que o lider conhece as suas caracteristicas e a personalidade de sua
organizacao, ele apreende o parametro pelo qual realizar os processos de gestao das pessoas e
dos problemas que ocorrem em sua empresa. Os depoimentos reportados ao longo desta
pesquisa sobre a mudanca da postura individual frente a atividade profissional, o processo de
consultoria dentro das empresas, a identificagdo da causa dos problemas entre outras,
apresentam tenuamente resultados também de aprendizagem individuais que se projetam,
posteriormente, dentro da organizacdo. Os entrevistados deixam transparecer que a
consultoria ontopsicoldgica agrega um dos valores tangiveis indicados por Kubr (1996), qual
seja: promover o aprendizado na organizagdo. Sobre esse aspecto, o consultor P1 relatou:
“[quando o empresario 1€] o diagnostico [...Jaquilo fica dentro dele, gera conhecimento,
incorpora, depois ele faz. [...] Ele pega esse conhecimento e depois transforma a
organizagdo para o melhor. Quer saber o resultado? Da indicagdo de implantar aquele tipo
de programa, no ano seguinte ele dobrou o faturamento [...] Nao estou falando de um milhdo.
Estou falando de muitos [...]”. O empresario B1 ilustrou esse elemento: “Tem coisas que é
mudanga de curto prazo, mas como o trabalho é profundo, ele estda mexendo a médio e longo
prazo também. [...] tem mudancas que é na cultura da empresa [...]”.

Tanto a exposic¢ao do sujeito P1 quanto do B3 reforcam os aspectos de aprendizagem.
Sobre a aprendizagem organizacional, Probst e Biichel (1997) observam que, mesmo que esta
dependa de individuos e suas interagdes, ela ¢ maior do que a soma do aprendizado destes.
Para eles, aprendizado organizacional ¢ o processo através do qual os valores base e os
conhecimentos da organizagdo sdo trocados, conduzindo a um aperfeicoamento da capacidade
de resolver problemas e de agir. Tal aprendizado pode ser de diferentes niveis, promovendo
um incremento maior ou menor de acordo com o quanto o grupo esta disposto a reavaliar
conceitos e valores arraigados na organizacao. O discurso do sujeito B3 evidencia que os
impactos de mudanga acontecem ainda hoje na “Empresa B” (...estd mexendo a médio e
longo prazo também...) por se tratar de conhecimentos que promovem uma alteracdo da
cultura empresarial. Questionado a respeito da implantacdo, se a consultoria estava
auxiliando-os nessa mudanca, ele respondeu: “a responsabilidade ¢ nossa de fazer na
empresa, mas a gente aprende, aprende e transforma. Primeiro em nos e, por consequéncia,
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na empresa’ (Bl). A mudanga de gestdo, portanto, decorre de uma mudanca individual,
indicada pelos entrevistados como um resultado também da interven¢ao do modelo. O sujeito
Al, por exemplo, afirmou que na sua empresa “[o resultado] é individual e empresarial. [...]
se eu cres¢o, a empresa cresce [...]; se as pessoas que estdo comigo crescem elas me
desafiam a crescer. [...] Ou vocé cresce, ou vai ter que dizer assim: Espera ai... eu ndao tenho
mais condigoes de liderar essas pessoas”. A respeito desse argumento, o empresario Cl
afirmou que os trabalhos de consultoria iniciavam a partir dele para, entdo, trabalhar a
empresa: “Estando bem organizado pessoalmente, comecei a entender claramente quais
eram os pontos que eu tinha que melhorar nos negocios. [...] A consultoria teve um grande
impacto inicial, que é quando vocé se da conta da sua responsabilidade [...], mas eu usaria
uma expressdo diferente, o impacto é permanente”.

Ainda que o objetivo do modelo de consultoria empresarial ontopsicologico tenha
claramente como foco a eficiéncia econdmica, ficou evidente o resultado de crescimento,
segurancga e satisfacao individual para os entrevistados das trés empresas estudadas.

Sendo a mudanga um resultado inevitdvel da atividade de qualquer consultoria
(GREINER & METZGER, 1983; KUBR, 1996; BLOCK, 2001; SCHEIN, 2008)
necessariamente decorre dela resisténcias, inovagdes, novas perspectivas. Tudo isso impacta
nas dindmicas e relagdes empresariais. Neste contexto as dinamicas referem-se a uma ‘acao
com direcao’ (MENEGHETTI, 2001). Optou-se pela denominagdo “dindmica empresarial”
como outro indicador de “Resultados/Impactos” pela frequéncia com a qual apareceu nas
entrevistas: foram 36 citagdes diretas. O impacto dindmico nas organizagdes estudadas
revelou ser tanto no sentido de refinamento e harmonia das relagdes (Al: “satisfacdo das
pessoas que trabalham com vocé [...], fornecedores [...] clientes”) quanto de dificuldades
decorrentes de reimpostacdo de situacdes nao-funcionais ao crescimento da empresa (B3:
“aquela pessoa ja ndo era mais funcional, ndo tinha mais objetivo na empresa, [...], ndo estava
mais interessada no seu crescimento profissional [...]”). Sob a perspectiva dos consultores a
respeito deste recorte dos “Resultados/Impactos” o sujeito P4 ressaltou: “/.../Ndo é que se
manda embora alguém [...] O empresario come¢a a ‘puxar’ a organizagdo para um outro
nivel, a qualidade, a seriedade, o posicionamento com os clientes. O que ele quer é que todos
acompanhem, [...] ndo tem como mudar de outro modo”

Como qualquer sistema complexo, o grupo também requer manutengdo e
fortalecimento. Schein (2008) ressalta que a evolugdo operacional do grupo ndo ¢ possivel se
“[...] certas funcdes interpessoais [ndo forem] sistematicamente exercidas. [...], para que o
grupo continue e cresga como um mecanismo efetivo de resolucdo de problemas, os
participantes precisam se ocupar com a construcao € a manuten¢do de bons relacionamentos”
(p. 235). Diretamente e indiretamente ¢ possivel verificar nas empresas estudadas aspectos de
relacionamentos interpessoais como fator que direciona as acdes (dindmica) empresariais.
Sobre isso o sujeito C3 expos: “ficou claro [com a consultoria] é que ndo preciso “amar” o
outro no ambiente de trabalho, ndo é verdade que todo mundo tem que ter afeto, algum tipo
de sentimento. O que temos que ter é respeito, uma rela¢do saudavel. Por mais obvio que isso
parega, as vezes o 0bvio precisa ser dito pra melhorar as relagoes”. O empresario B3, por
sua vez, ressaltou: A consultoria entra em um contexto onde vocé tem que trabalhar uma
esfera mais interna da empresa [...]ou seja, tudo o que se refere a unidade de agdo socios e o
quanto isso projeta na estrutura da empresa. [...] E uma consultoria que mexe na dindmica
da empresa [...], que depois vocé mexe na estratégia, no posicionamento, na identidade”.

Verificando os resultados “Economicos”, “de Gestdo”, “Individual” e de “Dinamica
empresarial”, as entrevistas com empresarios revelaram um impacto forte do modelo de
consultoria ontopsicoldgico nas suas organizagdes. Elas ddo indicios de contribuicdo para o
aprendizado organizacional, que ¢ marcadamente identificado como reflexo de posturas
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individuais. Financeiramente, todos afirmaram satisfacdo com o incremento de seus
resultados. Manifestaram, ainda, uma reimpostagdo na forma de condugdao dos negocios e a
percepcao de que este modelo impacta ndo s6 no momento da consultoria, mas € um resultado
perene na organizacdo. A Tabela 04 sintetiza os principais resultados da aplicacdo do modelo
nas empresas estudadas, acrescentando o item “outros”, tendo em vista que ao longo dos
discursos dos entrevistados esses estavam implicitos e/ou explicitos.

Tabela 04 - Sintese de Resultados da Consultoria Ontopsicologica nas Empresas Estudadas

Resultados Empresa A Empresa B Empresa C
Incremento de 186% Faturamento cresceu em Empresa cresceu economicamente
no lucro, 141% no o ~ 700% entre 1998-2008; ampliagdo da
P o 50% em relagdo ao ano ~ .
Econdmico | faturamento e 86% no . . atuacdo da empresa de referéncia
~ anterior, apos cada . ; .
volume de produgao . ~ regional para lideranga nacional e
intervencgao. ~ . .
em 3 anos. expansdo para o mercado internacional
. ~ Reimpostacao da relagdo
Amplitude de gestdo, postag § . ~
~ ~ dos sécios e consequente Propriedade e seguranca na condugao
De gestao forma de conducdo da L o L .
~ | comunica¢do com publico dos negocios.
mudanga na produgdo .
nterno
Revisdo da postura de relacionamentos
- Certeza interior (ganho individual com socios e colaboradores;
Individual Autoconfianga . . . - .
existencial) satisfacdo pessoal; exercicio da
lideranca
Harmonia das .
c oA . ~ . Saida de colaboradores e
Dinamica relagdes com clientes, . . ~ . .
. identificagdo de novos Respeito pelas diferencas
empresarial | fornecedores e entre
talentos
colaboradores
Aprendizagem
Identificaca organizacional; Reflexo . .
Outros . dentificagao de gamzacl ’ o Estética; Aprendizagem
liderangas na empresa na cultura empresarial;
Estética da empresa.

Fonte: Entrevistas com empresarios

Os empresarios revelaram que a implantagcdo das diretivas da consultoria sdo precisas
e, em suas empresas, reverteram em ganhos econOmicos, gerenciais, individuais e de
dindmica empresarial. Todos afirmaram a responsabilidade que assumiram pela implantagao
das diretivas, as quais ndo foram dadas em base a opinides, mas ao critério que direciona para
o refor¢o da identidade empresarial. Manifestaram a satisfacdo de obter em um curto espago
de tempo um diagnostico profundo e preciso, que reverteu em diretivas de curto, médio e
longo prazo, com impactos permanentes. Para a aplicacdo das diretivas foram necessarias
mudangcas: primeiro do lider e — por consequéncia — dos colaboradores. Elas levaram mais ou
menos tempo em virtude das resisténcias e/ou necessidade de tempo histérico para atud-la
(por exemplo, o tempo para formar novos diretores). Todas as categorias deram subsidios para
o entendimento de que o resultados nas empresas estudadas deram-se do individuo ao
economico. Isto €, repensando sua postura, modos de ver a empresa € a si mesmos, os sujeitos
alteraram seu estilo de gestdo. Esse impulsionou a uma nova dindmica na organizagdo —
direcionada a identidade empresarial — que, finalmente, foi visto nos resultados econdmicos.
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7 Consideracodes Finais

Este estudo multicaso teve como objetivo investigar a aplicagdo do modelo de
consultoria empresarial ontopsicologico em trés organizagdes com capital 100% brasileiro e
seus respectivos resultados.

Inicialmente foram delineados os aspectos conceituais. Complementarmente,
apresentaram-se alguns modelos de consultoria propostos na literatura, aprofundando o
modelo de consultoria ontopsicoldgico, foco desta pesquisa. Essa ¢ uma consultoria que leva
em conta aspectos conscientes e inconscientes na busca pela causa dos problemas/situagdes
empresariais.

Com um carater qualitativo-exploratorio, os dados foram coletados por meio de
entrevista semiestruturada e tratados através da analise de contetido. Entre as cinco categorias
de andlise que emergiram das discussdes tedricas e dos dados optou-se desenvolver neste
estudo somente “Caracteristicas” e “Resultado/Impacto”.

No decorrer da pesquisa foram identificadas caracteristicas do modelo na investigagao
da causa do problema/situacdo empresarial e do critério utilizado no processo desta
consultoria. O critério constante do diagnostico e das diretivas ¢ a identidade do lider e a
selecdo do util e funcional a ela e, por extensdo, a empresa. No modelo ontopsicologico essa
identidade ¢ radicada no Em Si dntico, uma das descobertas da Ontopsicologia.

Tendo uma abordagem focada na identidade do lider, percebe-se que este modelo nao
trabalha com féormulas prontas e, de fato, a pesquisa trouxe a luz um aspecto determinante
para seu uso: a formag¢ao do consultor, sugerida como perspectiva de trabalhos futuros.

A pesquisa evidenciou-se que, em alguns momentos, 0 modelo ontopsicoldgico pode
assumir caracteristicas do modelo “especialista”, “médico-paciente”, “consultoria por
processos”, “behaviorista”. A diferenca substancial estd na complementaridade que as trés
descobertas ontopsicologicas — Em Si Ontico, campo semantico ¢ monitor de deflexdo —
oferecem para a diagnose e diretivas. Essas contribuem na compreensdo dos elementos
visiveis e invisiveis na organizagao.

Dando resposta ao principal objetivo da pesquisa, através das entrevistas com
os executivos, evidenciaram-se resultados positivos nas empresas estudadas. Sintetizados na
Tabela 04, tais resultados referem-se a incremento financeiro; reimpostacao e ampliagdo de
gestdo, seguranga na conducdo dos negdcios; autoconfianca; melhoria nos relacionamentos
interpessoais e na dindmica empresarial, entre outros.

Ainda que sejam necessarios outros estudos que reforcem as observacdes identificadas
aqui, o entendimento resultante da pesquisa direciona para a compreensdao de que com este
modelo de consultoria, a empresa pode ndo somente compreender a causa visivel e invisivel
do problema/situacdo para o qual foi contratada, mas — e especialmente — chegar a
compreensdo de que possui uma identidade e qual € ela. Ciente de sua identidade, direciona
suas agdes com maior autonomia, reforco de gestdo e estabilidade de resultados. Nesse
sentido, chega-se ao objetivo final da consultoria empresarial ontopsicologica: a criatividade.
Isto €, o crescimento constante da organizacdo, com reforco de sua identidade, em que
realizada uma conquista, ¢ sempre motivada a uma sucessiva, proporcional, mas superior a
precedente. E isso ¢ visto também nos ganhos econdmicos € de raio de agdo da empresa.

Uma limitagdo desta pesquisa deve-se ao fato que a andlise dos resultados e dos
impactos envolve uma complexidade de fatores. Por este motivo, ndo podem ser delineados
com precisao os resultados e os impactos decorrentes exclusivamente da aplicagdo do modelo
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ontopsicologico nas empresas estudadas. Além disso, por se tratar de um estudo multicaso,
nao ¢ possivel fazer uma generalizacao dos resultados, ainda que se espere que eles possam
contribuir para a constru¢ao de indicadores em trabalhos futuros.

As entrevistas realizadas permitiram uma aproximacdo da compreensdo do tipo de
impacto do modelo ontopsicoldgico de consultoria dentro de trés organizacdes brasileiras e
dao conta de que os resultados empresariais foram satisfatoriamente conseguidos nelas.
Contribuiu, ainda, com uma resposta a curiosidade dos pesquisadores a respeito da
“consultoria empresarial ontopsicologica”. Ressalta-se, contudo, que a resposta gerou novas
perguntas, que fornecem perspectivas de estudos.

Por fim, espera-se que esta investigagao tenha contribuido para o conhecimento acerca
das dindmicas empresariais ¢ fornecido elementos frutiferos para repensar a dialética entre
organizagdes € pessoas.
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