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Resumo

As atividades de assessoria demandam um conhecimento
solido dos temas sobre os quais o consultor se pronuncia. Cabe-
lhe contribuir para que o parlamentar tome decisdes com uma
avaliagdo clara e equilibrada dos aspectos técnicos e juridicos
envolvidos, bem como dos ganhos e dos riscos politicos
associados as alternativas de que dispoe. Essa exigéncia torna-
se mais critica em areas sujeitas a uma rapida evolugao técnica,
menos pela inovacao de métodos ou pela evolugao do jargao
proprio da atividade, e mais pelos efeitos da inovagao sobre o
contexto econdmico e negocial. O assessor deve responder a
essa demanda com atitudes eficazes de investimento pessoal e
de reposicionamento profissional.
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1 INTRODUCAO

O papel da consultoria € o de agregar informagao a tomada
de decisao do gestor. Diante de problemas cujos pormenores
possam resultar em implica¢des importantes, as decisdes ficam
condicionadas a variaveis cuja observacao nao € trivial, ou cujo
comportamento nao podera ser deduzido a partir de
consideragoes do senso comum. Nesses casos, o tomador de
decisdes buscara compartilhar suas indagagdes com
especialistas, recebendo destes informagdes a respeito dos
possiveis resultados de suas agoes.

Esse mecanismo envolve uma troca entre gestor e
consultor. Este recebe uma remuneragdo em troca de
informacdes dadas aquele. Essa remuneragao podera ser dada
na forma de um salario, de um contrato ou da venda pura e
simples de expertise. Como toda relagdo em que uma das partes
dispde de menos informagdo que a outra, alguns problemas
poderao surgir:

* Selecdo adversa — o gestor ndo logra avaliar ex-ante a
qualifica¢do do consultor, ficando a mercé do tipo de
profissional que tem em maos; um consultor
qualificado ira oferecer informagdes adequadas com
pequeno esforgo; um consultor despreparado tera que
esforgar-se muito para satisfazer as demandas do gestor,
ou sera eventualmente incapaz de atendé-las.

* Risco moral — o consultor, mesmo qualificado, ndo tem
incentivos para revelar a informagao adequada, deixando
de prestar o servigo, viesando suas recomendagdes ou
mascarando os dados de modo a induzir um
comportamento inadequado do gestor.
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O problema torna-se mais critico quando o
assessoramento envolve temas de alta tecnologia. Mercados
de alta tecnologia apresentam elevado grau de inovagao, com a
oferta continua de novas solugdes. Embora seja importante que
o consultor se mantenha atualizado em relagao a inovagao dos
produtos e processos em que a tecnologia se aplica, ou a
necessidade de incorporar novos conceitos ou algum novo
jargdo a linguagem técnica, comercial ou juridica, o desafio
mais profundo encontra-se no dimensionamento das
implicagoes sociais da inovagao, das transformagdes que esta
poderd impor ao ambiente econdmico e negocial, bem como
aos habitos e costumes da sociedade.

No assessoramento legislativo, a area de ciéncia,
tecnologia, comunicagdo e informatica ¢ particularmente
sensivel aos desafios da inovagao. Alguns exemplos recentes
ajudam a ilustrar esse ponto.

Ha cerca de dez anos discutiu-se, no Congresso Nacional,
a Lei Geral de Telecomunicagdes, oferecida pelo Poder
Executivo. Um dos problemas que mais se destacou nas
negociacdes foi o da universalizagdo da telefonia. A solucao
dada foi a criacdo de um fundo, o FUST, que iria garantir a
expansdo do servigo de telefonia fixa comutada as regides e
comunidades cuja remuneragdo ao servigo nao cobrisse os
custos.

Uma década depois, o FUST encontra-se congelado e a
telefonia fixa comutada vem perdendo importancia como
tecnologia de escolha do consumidor, sendo gradualmente
preterida em favor da telefonia movel e da banda larga com
tarifa flat. O modelo de negdcio esta em evolugao, em dire¢des
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que a época da LGT nao foram previstas nem pelo Executivo
nem por nossa consultoria.

Outro exemplo relaciona-se a abertura do capital dos
jornais e das empresas de radiodifusao. A discussdo, ha cinco
anos, foi conduzida sob um forte enfoque ideologico, sendo
enfatizado o risco de degradacdo da produgao local de conteudo
se fosse autorizada uma abertura ao capital estrangeiro. Esta
ficou, enfim, limitada pela Emenda Constitucional n° 36 auma
participagao de 30% no capital total e votante da empresa de
comunicagao.

A questdo atual, porém, ¢ o avango dos servigos de
telecomunicagdes no mercado de conteido. O problema da
propriedade ficou para tras e as empresas de radiodifusao
enfrentam o desafio da canibalizacdo do seu negdcio pela
comunicagao via celular e pela internet. S3o novos modelos de
servigos que ainda nao lograram consolidar suas receitas, mas
que ja diluem as receitas tradicionais dos demais veiculos, num
alcance impensado ha relativamente pouco tempo.

Como diria Z¢ Colméia, “a coisa mais dificil de se prever
¢ o futuro”. Nao se pode exigir de um consultor que este seja
capaz de antever evolugdes tdo contundentes com cinco ou dez
anos de antecedéncia. O seu desafio ¢ preservar a capacidade
de atualizagdo e acompanhar com proficiéncia os ajustes da
tecnologia e dos modelos de negocio. Em outras palavras,
minimizar o problema de ajuste dindmico das suas
competéncias.
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2. MODELANDOAATIVIDADE DE CONSULTORIA
2.1 Um modelo bdsico

Considere um modelo simples de relacionamento entre
um tomador de decisdes 7' e um consultor C (figura 1).

Figura 1 - Uma consultoria pontual

T(y) —d T(y) —d
(PO @) (0 )

O jogo se processa da seguinte forma: em t, o tomador
de decisdes contrata a consultoria por uma remuneracao d. Em
t,, o consultor decide se fara um esforgo alto g ou um esforgo
baixo ¢ para atender ao contrato. Se fizer um esforgo alto, sera
capaz de produzir um resultado elevado y , mas podera preferir
aope¢do, em t,, de fornecer ao tomador de decisdes um resultado
fraco V. Veja, por outro lado, que o consultor, se optar por
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realizar um esforgo baixo em t,, s6 oferecera um resultado
fraco.

Os ganhos do tomador de decisao serdo dados pelo
beneficio obtido com a consultoria 7z(y) menos os gastos d
repassados ao consultor. E os ganhos do consultor serdo dados
pela remuneragdo d menos o esforgo ¢ .

A figura 1 ilustra a situacdo tipica do consultor que recebe
uma remuneragao prefixada. Resolve-se o problema por indugao
retroativa. Em t,, o consultor sera indiferente a revelar
plenamente ou ndo a informagdo. E, em qualquer caso, emt, o
consultor estara melhor fazendo um esforco baixo.

O resultado do jogo, portanto, sugere que um consultor
que recebe uma remuneracao fixa estabelecida ex-ante por um
servigo de consultoria isolado fara o esfor¢o minimo para
atender ao contrato. Este € tipicamente um problema de risco
moral.

No setor privado, esse problema ¢ facilmente contornado
por uma modalidade de remuneragdo variavel, na qual a
participacao nos ganhos seja suficientemente alta para induzir
o esforgo elevado. A estrutura do jogo ¢ a mesma, mas a
remunerac¢ao do consultor sera dada por

d+oan(y)—¢ (1)

Nesse caso, em t. o consultor preferira transferir ao
tomador de decisdes o resultado elevado, pois ele ja tera feito
o esforgo elevado e 7(y) > 7(y). Quanto a decisdo em t, o
consultor preferira fazer o esforgo elevado sempre que

d+an(y)—& > d+0£.71’(z)—§
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ou seja, se a participagao no lucro for
E-¢
> 777
7(y)-7(y) (2)

No setor publico, a alternativa é pouco palatavel. Uma
dificuldade ¢ determinar qual a variagao de ganho do tomador
de decisdes, dado que a agado publica por vezes nao resulta em
ganhos facilmente quantificaveis. E outra dificuldade ¢ construir
um marco juridico que admita um incentivo explicito, tal como
uma remuneragdo variavel, que possa ser aplicada nesses
moldes.

2.2 O problema da selecdio adversa

Refinando um pouco o modelo, podemos discutir o
problema da sele¢do adversa. Considere, para tal, o jogo da
figura 2.

Figura 2 — Uma consultoria pontual com o tipo
de consultor desconhecido

.

(n(y)_d) (;c(ym) d) (“(ym) d) (ﬂ(y) d)
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Trata-se de um jogo similar ao anterior, com um
refinamento: o tomador de decisdes 7 ndo sabe se estd
confrontando um consultor C' com alta produtividade (que
chamaremos produtivo) ou um consultor C’ com baixa
produtividade (que chamaremos ineficiente). O jogo foi
construido de modo a que o consultor ineficiente tenha que
fazer um esforgo elevado para chegar ao resultado, digamos,
mediocre y que o consultor produtivo alcangaria com um
esforgo baixo.

Para uma remuneragao fixa, ambos os consultores fariam
um esfor¢o pequeno. Nesse caso, se o consultor ¢ do tipo
produtivo, o tomador de decisdes receberia um ganho
n(y,)—d . E se o consultor for do tipo ineficiente, o seu ganho
totalizaria 77(y) —d . E seria menor.

O drama do tomador de decisdes ¢ que ele ndo conhece
ex-ante o tipo de consultor que confronta. Ira descobri-lo ao
final do jogo, quando receber o ganho, e entdo sera tarde demais.
E um problema de selegdo adversa.

Uma forma de resolver esse problema no setor privado ¢
dar ao consultor a op¢do entre formas de remuneragao
diferentes, o que se chama de menu de contratos. Nesse caso,
o jogo ficaria algo mais complexo e deixaremos de ilustra-lo,
mas a intui¢do € simples. O tomador de decisdes oferece ao
consultor a op¢do entre uma remuneragdo fixa ou uma
participacao de lucros. Se o consultor se acha produtivo, tendera
a preferir a participacgdo nos lucros. Se for ineficiente, preferira
aremuneragao fixa. Desse modo, ele estara revelando seu tipo
antes de proceder a consultoria.

Essa solugdo € inaplicavel no setor publico, pelas mesmas
razdes expostas na se¢ao anterior. Para esgotarmos a analise,
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precisamos discutir, enfim, a situagdo em que a consultoria se
da no contexto de um relacionamento continuado, tipico da
administragao publica.

2.3 O jogo repetido

Em situagdes como o assessoramento legislativo, a
relacdo entre o consultor e o tomador de decisdes, que no caso
sera um politico que ocupa um cargo publico, € caracterizada
pelarepeti¢ao de solicitagdes ao longo do tempo. O consultor
nao ¢ acionado uma unica vez, mas estabelece uma relagao
prolongada com o parlamentar.

O problema do risco moral toma, entdo, o seguinte vi¢s:
apos o primeiro jogo, se o consultor ineficiente nao realizar o
esforgo elevado, seu tipo ficara revelado. Um mecanismo de
afastamento desse profissional, como ¢ o estagio probatorio,
leva-o a fazer, inicialmente, um esforgo elevado.

Uma consideracao importante ¢ a de que o desempenho
do consultor ndo depende unicamente do seu esfor¢o a cada
trabalho, mas também do esforgo prévio. Em outras palavras, a
cada periodo ele acumula um capital intelectual dado por

k, =(1-0)k, , + ue (3)

O resultado oferecido ao tomador de decisdes sera entao
dado por 7,(%,) . Veja que ha um capital inicial k, detido pelo
consultor em ¢ = /. O valor d representa a depreciagdo do
capital intelectual acumulado e o valor m a produtividade do
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consultor. No caso, o consultor produtivo tera zz, o ineficiente
H<H.

Quanto a compensagao dada ao consultor, vamos nos focar
no problema do setor publico. Esta ¢ uma remuneracao fixa
por trabalho, o que pode ser interpretado como a combinagao
de um salario fixo com um fluxo relativamente constante de
trabalho. Veja que a perspectiva do consultor, nesse caso, nao €
apenas de lidar com sua remuneragdo atual, mas também com
o valor presente do fluxo de remuneragdes futuras, dado por

payoff (C),_, = i(l ) d—g) = (d—¢) 4)
z-a l

Feitas essas consideragdes, a cada periodo o tomador de
decisdes e o consultor jogam o jogo da figura 1, embora com
0 novo payoff para o tomador de decisoes dado por (3). Uma
variante ¢ considerar que, ao final de cada periodo, o tomador
de decisdes, ou um administrador da consultoria, decide se
mantém ou descarta o consultor, em vista de um nivel minimo
de resultado 7™ =7 (k™) a ser alcangado a cada periodo
(figura 3).

Um resultado natural do jogo repetido ¢ o dos agentes
repetirem seu comportamento no jogo pontual. Nesse caso, o
consultor, a cada periodo, escolheria sempre efetuar o esforgo
menor ¢ .

Para que essa estratégia seja factivel, porém, ele devera
assegurar-se de nunca atingir o patamar minimo p™”. Assim, 0
consultor garantira o recebimento das remuneragdes futuras.
Se na selegdo em t = 0 ele possuir k, > k", sera suficiente que

49



Cadernos ASLEGIS
N° 30 - janeiro/abril de 2007

o esforco compense a parcela de depreciagao relativa ao capital
de referéncia, ou seja

e = ok™ (5)
Se essa condigao for satisfeita, o consultor pode dar-se
ao luxo de ser displicente, reproduzindo o jogo pontual todas

as vezes. O tomador de decisdes sabera o tipo do consultor,
mas nao podera desfazer-se dele.

Figura 3 — Estrutura conceitual do jogo repetido

Seleciona
consultor |— -
C

t=0 t=1 Descarta t=2 Descarta

O significado da condigao (5) ¢ facil de ser percebido.
Um consultor que lida com areas em que a depreciacdo do
conhecimento € pequena facilmente recai nessa situagao. Outra
possibilidade ¢ a de que o descarte ndo ocorra tendo em vista
que o ponto de corte do tomador de decisdes p™” seja muito
pequeno. E constata-se, também, que um consultor produtivo
tera mais facilidade de atender a condig3o.

Uma segunda possibilidade ¢ a do consultor ser induzido
a mudar seu comportamento, passando sempre a fazer um
esforgo elevado. Para que isso ocorra, € necessario que duas
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condi¢des sejam satisfeitas. A primeira ¢ que valha mais a pena
receber uma remuneragao permanente do que fazer um esforgo
baixo uma unica vez, ou seja

d—¢&

1

>d—¢ (6)

A segunda condicdo ¢ que o consultor saiba que sera
descartado se nao fizer o esforco elevado, mas que tera garantia
de emprego se o fizer, ou seja

UE = O0k™ > e (7)

Um resultado adicional, enfim, ¢ o de que, valendo (7), a
condigdo (6) nao seja satisfeita, ou que (7) ndo seja satisfeita,
ocorrendo que

Ok™ > uE (8)

Nesse caso, o consultor joga uma tnica vez, com esforgo
baixo, e € descartado:
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Figura 4 — Simulagdo para k,= 20 e k" = 10

Evolugdio do capital intelectual no tempo

25
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Um aspecto importante ¢ discutir o significado do
descarte. O jogo simplifica de modo extremo um processo que
¢, em si, complexo. Este pode ser interpretado, de modo
simplista, como o desligamento do consultor, por exemplo
durante o estagio probatdrio. Uma interpretacao mais elegante
¢ a de que o tomador de decisdes tende a formar equipes ou
times de consultores de sua confianga. O descarte, nesse caso,
seria equivalente a exclusao desse grupo de profissionais. Cada
tomador de decisdes, em particular, teria o seu proprio nivel
para o ponto de corte e a exclusao de um grupo nao implica na
exclusao de outros. Outra abordagem € a de associar o descarte
a um processo de revisdo das atividades e de orientagdo do
consultor, cuja complexidade escapa aos objetivos deste artigo.
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2.4 O problema do ponto de corte adaptativo

Essa interpretagdo do papel do descarte sugere um
refinamento adicional do jogo repetido da secdo anterior, que
consiste em admitir que o ponto de corte dado por p™” seja
adaptativo. Uma possibilidade seria a de se admitir que a
expectativa do periodo atual seja a média entre uma expectativa
anterior e o desempenho no ultimo periodo

min

o 25 4 o

Nesse caso, na medida em que o tomador de decisdes
fique exposto a resultados dos periodos antecedentes, ele se
tornara mais exigente se os resultados tenham sido elevados,
ou menos exigentes se estiver exposto a resultados fracos.

Ha duas razdes para introduzir esse refinamento. Por um
lado, ele explica o porqué do consultor desejar, eventualmente,
enganar o tomador de decisdes com um resultado inferior ao
que pode oferecer. Desse modo, ele se resguarda da necessidade
futura de desempenhar sempre um esforgo elevado, reduzindo
seu ganho de longo prazo. Por outro lado, a expectativa
adaptativa introduz um elemento de competi¢do entre
consultores, que exploraremos na segio 4.

3 O FRAGIL PAPEL DA INSTITUICAO PUBLICA NA
GESTAO DE CONSULTORIA

A selecao adversa ¢ equacionada mediante um
procedimento de processo seletivo que promova a revelagao
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de informacao sobre o tipo de profissional que se candidata a
vaga de consultor. O instrumento usualmente adotado ¢ o
concurso publico que, com todas as imperfeigdes bem
conhecidas, oferece duas vantagens importantes. A primeira ¢
a de colocar em condi¢des de igualdade de oportunidade todos
os candidatos. A segunda ¢ a de ser um instrumento cuja
legitimidade esta refletida na norma legal.

Referido ao modelo dinamico da se¢io 2.3, o concurso
publico, porém, seleciona os candidatos pelo seu capital
intelectual inicial &, ou seja, ndo € um mstrumento eficaz para
dimensionar a produtividade m do consultor. O 6nus dessa
escolha ¢ que se selecione um consultor cuja produtividade
seja baixa ao ponto de impossibilitar a realizagao das condi¢des
(5) ou (6). O consultor teria de ser, em algum momento,
descartado.

Isto coloca em evidéncia a dificuldade de equacionar o
problema dinamico. O profissional que se revela atualizado no
momento da contratagdo podera ficar para tras na medida em
que a tecnologia evolua e seu conhecimento sofra depreciacao.
Por um lado, esse processo podera passar inobservado se o
administrador abrir mao de estabelecer um ponto de corte, ou
seja, um processo de avaliagdo. Por outro lado, o profissional
podera ndo ter incentivos a manter-se atualizado se a condigdo
(5) for satisfeita.

Um objetivo a ser conduzido pela institui¢do a qual o
consultor esta ligado sera, entdo, o de propor os incentivos
corretos a preservacdao da competéncia profissional e,
paralelamente, dotar-se de instrumentos para avaliar o
profissional e sugerir ajustes na sua formagao quando esta se
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revelar insuficiente. Trata-se, em suma, de um problema de
gestao de competéncias.

Ha, porém, trés desafios nesse problema. A primeira
dificuldade ¢ a de construir um processo de gestao de
competéncias que seja juridicamente admissivel e compativel
com os procedimentos de administracao de pessoal e as regras
de convivéncia. No servigo publico, a relagdo de trabalho
sujeita-se a um estatuto que garante direitos e obrigagdes ao
servidor. No entanto, as praticas administrativas criam habitos
e valores que extrapolam a letra da lei. Se, por um lado, valores
comportamentais ficam reforgados, ha por outro lado uma
tolerancia com variagdes de produtividade extremas entre
profissionais de uma mesma equipe. A complexidade dos
processos administrativos e o espirito de corpo das instituigdes
inviabilizam a replicacdo dos mecanismos de gestao de
competéncias praticados no setor privado, baseados na auditoria
de procedimentos e na negociagdo direta entre o funcionario e
seu supervisor imediato.

Nesse contexto, medidas disciplinares ou de orientagao
tomam uma conotacao de inimizade pessoal, assédio moral ou
perseguicao politica que induzem resisténcias e comprometem
sua eficacia. A logica paternalista e de espirito de corpo que
prevalece na administragdo publica tenderia a estabelecer
reacdes de cinismo e de preservagdo do self diante de uma
pressao por mudangas.

Nao havendo um procedimento de avaliagdo periddica
reconhecido e aceito, o administrador fica a mercé de
ocorréncias que rompam o contrato de trabalho. A aplicagao
de penalidades apenas na ocorréncia de falta grave, porém,
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descaracteriza qualquer historico prévio do comportamento do
servidor, facilitando assim a revisao do processo e transferindo
o constrangimento a parte disciplinadora.

A solugao passa, portanto, pela constru¢ao de um ambiente
de controle social que esteja diluido em todo o corpo de
servidores da institui¢do, com mecanismos de reconhecimento
de mérito administrados com equanimidade. Programas de
treinamento, de reconhecimento formal e de exposi¢ao do
servidor a comunidade e ao mercado refor¢am essa linha.

O segundo desafio € ser capaz de administrar o ciclo de
vida de um consultor sem conhecer ou dominar suficientemente
a sua area de especializacdo. Isto coloca a necessidade de
construir indicadores de apuracao independente que revelem,
de modo objetivo, a opinido da comunidade a respeito da sua
qualificacdo. No meio académico, alguns desses indicadores
sdo bem aceitos: publicagdes em revistas com referee,
aceitacdo de trabalhos em congressos, patentes registradas,
alunos orientados, e assim por diante. No caso da atividade de
consultoria, tais indicadores sao se dificil construgao. Uma
alternativa seria a ado¢do de indicadores de satisfagcdo dos
tomadores de decisdo com a assessoria recebida. No entanto,
esse tipo de abordagem estaria sujeita a questionamentos de
legitimidade por parte do consultor, quando fosse aplicada para
sua avaliagao individual.

A terceira dificuldade, enfim, ¢ construir um mecanismo
que oferega ao consultor os incentivos corretos para que este
invista em sua atualizagdo. No setor privado, esses incentivos
estdo associados a competicdo no mercado de trabalho. O
consultor que descuidar de sua qualificagdo ficara exposto a
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situagdes em que sua reputagado ficara em perigo. A oferta de
mao-de-obra concorrente, ou seja, de outros profissionais com
qualificacdo similar, permite a substitui¢ao do profissional se
este se revelar inadequado. Essa ameaga ¢ em geral um estimulo
suficiente para que o profissional aceite as oportunidades de
atualizagao que lhe sdo oferecidas. Trata-se, como veremos
adiante, de um incentivo implicito.

Outros mecanismos de incentivo explicito aplicados no
setor privado, como a remunera¢do por desempenho, a
participagdo nos lucros das decisdes decorrentes de sua
assessoria ou o reconhecimento ndo pecuniario de
competéncias, por prémios, diplomas ou recomendagdes,
reforcam esse comportamento, como ilustra o jogo da se¢do
2.1.

Ja no servigo publico a estabilidade no emprego e a
progressao funcional por tempo de servigo neutralizam varios
desses mecanismos. A quebra da reputagdo podera alijar o
consultor de atividades de prestigio e comprometer seu
reconhecimento, mas nao prejudicara seu emprego e sua
remuneragao.

Os mecanismos para gerenciar competéncias no servigo
publico ficam, em suma, limitados a negociagao interpessoal,
a construcao de um ambiente de controle social e a aplicagao
de mecanismos de reconhecimento de alcance limitado, nao
tendo o vigor dos mecanismos de mercado.

4. A AUTOGESTAO DA CARREIRA

Vemos, entdo, que o ordenamento institucional nao logra
suprir um processo de selecdo natural equivalente ao do
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mercado competitivo. Estabelece, por outro lado, um patamar
basico de compensagao, dado pela remuneracao fixa associada
ao esfor¢o adequado a subsisténcia.

Nesse contexto, aquelas areas de expertise que nao sofram
atualizacdo continua demandardo do consultor um esforgo
pequeno, de modo a que este gradualmente se ajuste a um nivel
de capital intelectual estavel, acima do ponto de corte. E areas
com elevada atualizagdo exigirdo um esfor¢co grande do
consultor para ajustar-se a esse nivel estavel, mesmo quando
se tratar de um profissional de elevada produtividade.

Isto implica em uma assimetria de atitudes entre grupos
diferentes de consultores. Aqueles especializados em areas do
conhecimento maduras e estaveis terdo menor incentivo a
esforcar-se do que os generalistas ou os que estiverem
dedicados a areas de inovagao.

O proprio consultor, por outro lado, tem razdes para
preocupar-se com a preservagao de suas competéncias. Além
do estimulo decorrente das caracteristicas de sua area de
atuagdo, concorrem para sua estratégia de atualizagdo a
existéncia de oportunidades de proje¢do que estabelegam
mecanismos de competi¢do dentro do grupo. Sao incentivos
ditos implicitos, pois ndo sdo mecanismos construidos pelo
gestor, mas decorrem da organiza¢ao do mercado de trabalho.

Diversas areas oferecem oportunidades desse tipo. Estas
podem decorrer de demandas da administragdo da casa
legislativa por quadros de chefia e lideranga, de oportunidades
abertas pela continuidade da carreira do tomador de decisdes
ou por oportunidades de retorno ao mercado.

Nestes casos, uma estratégia do consultor interessado ¢
explorar a variagdo do ponto de corte discutida na secdo 2.4.
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Um consultor que prefira manter-se na carreira interna da
consultoria buscara calibrar o ponto de corte no menor valor
possivel, de modo a garantir, na média, o atendimento ao
tomador de decisdes dentro dos niveis esperados, sem que haja
a necessidade de desempenhar continuamente um esforgo
elevado.

J& o consultor que busca uma diferenciagdo e tem uma
alta produtividade estara melhor posicionado se contribuir para
elevar o ponto de corte, levando ao descarte dos demais colegas.
Nesse caso, surgindo a oportunidade de projecdo ou de uma
carreira fora da consultoria, estara melhor posicionado para
aceder ao posto.

Essa estratégia de autogestdo, porém, tera que ser
balanceada por aspectos que escapam ao modelo descrito na
secdo 2. Em especial, o consultor deve cuidar de evitar erros
que sdo cometidos com freqiiéncia na gestao de carreira e que
podem ser agrupados em quatro atitudes equivocadas:

» Tomar decisdes por razdes emocionais ou de crenga,
em contradi¢do com as informagdes disponiveis — ao
ser confrontado com dados claros a respeito da
viabilidade de uma perspectiva profissional, o consultor
busca outras evidéncias ou examina combinagdes mais
complexas de informagoes que justifiquem uma atitude
distinta da previsivel, porém mais compativel com seus
valores individuais.

» Calibrar de forma equivocada uma estratégia de
diferenciagdo com a preservagao do ambiente do grupo
— atitudes muito conservadoras e avessas ao risco
estimulam o consultor a mimetizar-se no grupo,
comprometendo sua visibilidade; inversamente, atitudes
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demasiadamente deliberadas podem gerar atritos
mcontornaveis.

* Manter-se aderente a um projeto de carreira mesmo
quando este fracassa — o respeito a uma estratégia deve
ser suficiente para que o consultor nao a abandone ao
primeira percal¢o, mas a lealdade a um projeto falido ¢
uma armadilha a ser evitada; quando as perspectivas
iniciais sdo frustradas, a atitude adequada € rever os
planos e ajustar as agdes, aprendendo com o fracasso.

* Confiar em informagdes de curto prazo — construir uma
expectativa a partir de informagdes de conjuntura, em
prejuizo de uma andlise dos fundamentos que justificam
a perspectiva profissional ¢ um erro relativamente
comum; o consultor deixa de avaliar aspectos para os
quais nao tem informagdes prontamente disponivesis,
mas que podem determinar suas perspectivas.

Esses mecanismos, porém, dependem de um marco
institucional para que possam funcionar adequadamente. O
consultor precisara estar seguro, ainda que apenas em tese, da
expectativa de poder realizar a migracdo rumo a outras
atividades e de ter uma garantia de retorno ao quadro de
consultores. Também ¢ importante que esse intercambio esteja
restrito a situagdes que estimulem o esfor¢co do consultor no
exercicio de suas fung¢des. Outras implicagdes desse
intercambio estdo adequadamente desenvolvidas na literatura
sobre revolving doors e escapam aos objetivos deste artigo.
Salant (1995) apresenta uma revisao dessa abordagem.
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5 OPROBLEMA DO ASSESSORAMENTO LEGISLA-
TIVO EM SETORES DEALTATECNOLOGIA

Setores de alta tecnologia estdo sujeitos a uma taxa de
inovagao elevada, exigindo do consultor, para o desempenho
do seu trabalho, um esfor¢o na identificagao, na codificagdo e
na construgdo de mecanismos de transferéncia desse
conhecimento. Os grupos de consultoria com esse perfil de
atuacdo estardo, portanto, condicionados a um esforgo elevado
para preservar suas competéncias, em vista da rapida
depreciagdo do seu capital intelectual.

No entanto, conhecimento ndo ¢ apenas expertise, no
sentido do dominio de um conjunto de informagdes e de
procedimentos que possa ser atualizado com o exercicio do
trabalho. Nos setores de alta tecnologia, o surgimento de novas
areas do conhecimento que se tornem relevantes para a atividade
de consultoria exige do profissional, mais do que a preservagao
de competéncias, a aquisi¢ao de conhecimento no sentido de
educacdo e de dominio de um campo tecnologico novo e de
suas implicagdes socio-econOmicas, ou seja, um
reposicionamento profissional, o que eleva ainda mais a
exigencia de produtividade por parte do consultor.

O trabalho do administrador da consultoria na gestao de
competéncias implicara, nesses casos, nao apenas em oferecer
ao consultor oportunidades para a preservagao do seu capital
intelectual, ou seja, o rol de conhecimentos de seu dominio,
mas também o de oferecer recursos para sua educacao e para o
aumento da sua produtividade.

A produtividade do trabalhador intelectual esta associada,
no setor de servigos, a cinco diferentes fundamentos: a adogao
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de tecnologias de aplicagdo geral, tais como a computagao, a
organizagao do ambiente de trabalho, a eficiéncia dos processos
de trabalho, as estratégias de gestdo de mao-de-obra e a
qualificacdo individual pré-existente. A combinacdo desses
fatores tende a melhorar a acessibilidade do consultor para o
tomador de decisdes, a velocidade de acesso e tratamento de
informacgdes, a capacidade de cooperagdo e a capacidade de
experimentacdo dos grupos de consultores. O administrador
da consultoria tera que investir nesses aspectos para viabilizar
o aumento da produtividade desses grupos.

A questao das estratégias de gestdo de mao-de-obra ja foi
abordada na secdo 3 e o problema da qualificagao individual ja
foi discutido na se¢do 4. Resta examinar alguns elementos dos
demais fundamentos.

A relagdo entre o uso da informatica e o aumento da
produtividade do trabalho tem sido objeto de extensa discussao.
Até os anos noventa a elevagdo dos gastos com recursos
computacionais ndo era acompanhado de um aumento de
produtividade dos fatores, o que suscitava reservas dos analistas
de mercado. No entanto, a partir de 1990, a produtividade do
trabalho aumentou rapidamente na maior parte dos setores da
economia, com poucas excecdes (extracao e refino de petréleo
e gas, setor de couros e cal¢ados, construgao civil e mercado
editorial). Esse processo deu-se em escala global.

Alguns trabalhos recentes apontam uma relagio entre a
informatizagdo e o aumento da produtividade. Essa relagdo,
porém, ¢ mediada pela reorganizacdo das empresas e pela
restruturacao dos processos de trabalho. Gracgas a capacidade
de armazenar e transferir dados, de acompanhar o fluxo de
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informagoes e de permitir o cruzamento, a consolidacdo e a
reordenagdo de informag¢des, o computador tornou-se a
ferramenta sobre a qual se apoiam os projetos de reengenharia
organizacional, de analise estratégica e de organizagdo e
supervisao dos fluxos de trabalho nas empresas.

Hoje, € possivel tirar vantagens ndo apenas da capacidade
de processamento do computador isolado, mas também do
potencial de interagao oferecido pelas redes intracorporativas
ou pelas redes publicas mundiais, como a Internet. Além disso,
o refinamento das solugdes de software, com interfaces
amigaveis, procedimentos padronizados e amplos recursos de
conectividade e de tratamento de informagdes, transferiu para
a infra-estrutura computacional uma série de atividades
rotineiras que demandavam o envolvimento de pessoas,
contribuindo para a elevacdo da produtividade.

A computacao facilitou, também, a posta em pratica de
estratégias de terceirizagdo e de aquisi¢cao de expertise. Cada
empresa ou Orgdo publico passou a ter a possibilidade de
concentrar-se em sua atividade fim, delegando servigos
ancilares ou atividades intermediarias a terceiros, estabelecendo
parcerias e explorando assim as vantagens relativas de outras
empresas, regides ou paises.

A revisdo organizacional implica em um esfor¢o de
planejamento, de experimentagao e de implantagdo cuja analise
demandaria uma extensa discussdo dos métodos e técnicas de
gestao que esta além dos objetivos deste artigo. Um elemento
chave dessa iniciativa € a identificagdo do que significa valor
para cada uma das partes interessadas e de que atividades sdo
agregadoras de valor. Outro elemento ¢ a identificagdo das
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atividades que podem ser delegadas pelo consultor a terceiros
ou a infra-estrutura computacional da organizagao, permitindo
que este se concentre na formagao, compilagao e transferéncia
de expertise.

Uma postura crucial da gestao da produtividade ¢, entao,
reconhecer a interagdo entre os cinco fundamentos. Atacar
apenas um deles trara um beneficio marginal a produtividade
do consultor. A combinagdo perspicaz de todos sera o motor
da produtividade, dotando o quadro de consultores dos
elementos necessarios ao desempenho de cada grupo e a
realizacdo das estratégias de autogestao de cada profissional.

6. CONCLUSOES

O modelo desenvolvido neste artigo permitiu identificar
alguns elementos que condicionam a produtividade do consultor
e o induzem a investir em sua formagao pessoal. Os aspectos
gerenciais que servem de indutores do investimento em
capacitacdo para o trabalho e da qualidade do resultado
oferecido foram também discutidos.

Os aspectos mais interessantes dizem respeito a
heterogeneidade de atitudes, se considerados os distintos
grupos de especializa¢do nos quadros da consultoria. Equipes
sujeitas a uma rapida depreciagao do conhecimento tenderao a
aplicar maior esfor¢o em suas atividades, sendo pressionadas,
também, a redirecionar periodicamente sua expertise.

Um comportamento heterogéneo podera também surgir
entre consultores de um mesmo grupo, em virtude de diferentes
perspectivas individuais de carreira. Essas atitudes irdo afetar

64



Assessoramento legislativo em temas de alta tecnologia: um desafio diferenciado

o grau de esfor¢o desprendido pelo profissional no
assessoramento legislativo.
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