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RESUMO

Na década de 1990, deparamo-nos
com um conjunto de organizagbes que
aparecem em posicdo de destaque. As
empresas de consultoria organizacional
despontam como um dos setores mais
dindmicos do periodo. O presente estudo
pretende contribuir com o entendimento do
processo de crescimento do mercado de
consultorias, suas formas de atuagdo e o
relacionamento com as demais organizagdes,
a partir de dois pontos de referéncia. Num
primeiro momento, enfocando o crescimento
do mercado de consultorias, suas formas de
atuacdo e o relacionamento com as demais
organizagbes, procurando identificar suas
caracteristicas e principais mudancas nas
ultimas décadas. Como outro elemento
componente da construcdo desta pesquisa,
busca-se discutir as formas e 0os mecanismos
de difusdo de idéias gerenciais e os diversos
setores envolvidos no processo, focalizando a
atuacdo das empresas de consultoria e sua
ligacdo com os demais setores do campo de
venda de novidades organizacionais, em
especial a imprensa de negécios. A escolha
pretende contribuir para o entendimento das
relacdes empresas - consultorias, partindo da
questdo da difusdo de novas referéncias
gerenciais.

Palavras-chave: consultoria; imprensa de
negocios; difuséo.

ABSTRACT

In the decade of 1990 we see a group
of companies that appear in a prominent
position in the world of organizations, The
organizational consulting firms stand out as
one of the most dynamic sectors during this
period. Thus, the present study intends to
contribute to understanding the growth
process of the consulting market, its forms of
activity and relationship to other
organizations, starting with three reference
points. First, focusing on the international
consulting market, seeking to identify its
characteristics and major changes over
recent decades. Another component in
constructing this study was the attempt to
discuss the forms and mechanisms for
disseminating management ideas and the
diverse sectors involved in the process,
focusing on the activity of consulting firms
and their connection to other sectors in the
field of selling organizational innovations,
especially the business press. This choice
intends to contribute to the understanding of
business-consulting firm relations, starting

As empresas de consultoria
despontam como um dos elementos de

with the issue of disseminating new
managerial references.

Key-words: Consulting; business press;
dissemination.

1. INTRODUCAO

Na década de 1990, deparamo-nos
com um conjunto de organizagdes que
aparecem em posicdo de destaque. As
empresas de consultoria organizacional
despontam como um dos setores mais
dindmicos do periodo. Com presenca
constante na midia, seus membros ocupam,
frequentemente, lugar de evidéncia nas
principais revistas econdmicas e gerenciais.
Além disso, suas sedes estdo situadas nas
mais importantes cidades do mundo,
comumente se destacando pela imponéncia
de suas construcdes e sua localizagdo. As
consultorias apresentam um faturamento e
um crescimento que chamam a atencdo no
mundo empresarial, com as empresas lideres
crescendo a uma taxa média de vinte por
cento ao ano no periodo (THE ECONOMIST,
22, marco de 1997). Estima-se que em 1995
o mercado mundial de consultorias em
gestdo organizacional tenha alcancado a cifra
de 40 bilhées de ddlares, e em 2000 o valor
ja supera os 100 bilhdes (DONADONE, 2003).

Nesse crescimento é possivel
destacar a relacdo entre o crescimento do
espaco de consultoria organizacional e os
processos de mudanca organizacional pelos
quais passam as empresas no decorrer do
periodo. A partir dos anos oitenta, a
multiplicacdo da difusdo de “novas formas de
gerenciamento” ganha impulso,
primeiramente, com a tentativa das
organizagfes ocidentais de acompanharem e
recontextualizarem as formas de gestdo
japonesa (PASCAL, 1990); e no inicio dos
anos 90, com as reestruturacdes
organizacionais, sendo emblematico o
exemplo das idéias vinculadas ao processo de
reengenharia. Ganham importancia também
no periodo os processos de fusdes
empresariais e de privatizacdo, em especial,
quando se analisa o ocorrido no tecido
organizacional brasileiro.

Por outro angulo de visdo, cabe
destacar a preponderante insercdo do setor
no crescente mercado de venda de pacotes
gerenciais e de novidades organizacionais,
em especial sua ligacdo com a imprensa de
negocios e as Business Schools,
proporcionando um inter-relacionamento que
fortalece o crescimento e da maior
visibilidade ao setor.
difusdo e introducdo de novos arranjos
organizacionais, influenciando e, em muitos
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casos, direcionando a agenda dos possiveis
formatos organizacionais. O relacionamento
entre as firmas de consultoria e as demais
organizagbes aparece como um importante
elemento para o entendimento da dinamica
organizacional do periodo.

Assim sendo, o0 presente estudo
pretende contribuir com o entendimento do
processo de crescimento do mercado de
consultorias, suas formas de atuagdo e o
relacionamento com as demais organizacgodes,
a partir de dois pontos de referéncia. Num
primeiro momento, enfocando o crescimento
do mercado de consultorias, suas formas de
atuacdo e o relacionamento com as demais
organizagbes, procurando identificar suas
caracteristicas e principais mudangas nas
Ultimas décadas. Como outro elemento
componente da construgcdo desta pesquisa,
busca-se discutir as formas e 0os mecanismos
de difusdo de idéias gerenciais e os diversos
setores envolvidos no processo, focalizando a
atuacdo das empresas de consultoria e sua
ligacdo com os demais setores do campo de
venda de novidades organizacionais, em
especial a imprensa de negdcios. A escolha
pretende contribuir para o entendimento das
relagbes empresas - consultorias, partindo da
questdo da difusdo de novas referéncias
gerenciais.

Com o intuito de alcancar os
objetivos propostos, a pesquisa foi
estruturada em algumas etapas: o trabalho
se inicia enfocando a dindmica das empresas
de consultoria que formam o nucleo central
do setor nas décadas de oitenta e noventa,
buscando-se entender o periodo de
crescimento, as principais transformacdes
ocorridas no setor e as questdes que
norteiam as estratégias das empresas de
consultoria em gestdo no periodo. Busca-se,
com tal opcdo, fornecer elementos que
possam servir de subsidios para o
entendimento das configuragdes, suas redes
de relacionamento, em especial nesse
trabalho com a imprensa de negdcios.

Para entender a dindmica do espaco
de consultoria internacional, utilizam-se
dados obtidos a partir principalmente das
pesquisas desenvolvidas durante a estadia
deste autor como pesquisador visitante na
Haas School of Business da Universidade da
Califoérnia, Berkeley, e do trabalho de campo
com o0s consultores e demais agentes
(DONADONE, 2002), referentes a cartografia
dos poélos de influéncia do campo de
consultoria brasileira. Para tanto se utilizam,
como referéncia conceitual, as idéias de
espaco relacional, que servem de suporte ao
conceito de campo de Bourdieu (2000).
Segundo o conceito do autor, o campo
consiste de um sistema de forgas objetivas e
relagdes histéricas entre posi¢cdes ancoradas
em certa forma de poder (ou capital). O

campo é modelado como um sistema de
forcas objetivas (da mesma maneira que um
campo  magnético), uma  configuracédo
relacional que é portadora de uma gravidade
especifica, que é imposta a todos os objetos
e agentes que dela participem. O campo € ao
mesmo tempo um espaco de conflito e
competicdo, sendo possivel uma analogia a
idéia de um campo de batalha, no qual
portadores lutam  por estabelecer o
monopdlio das diversas formas de capital
presentes e o poder para decretar e
hierarquizar as taxas de conversao entre
todas as formas de autoridade dentro do
campo de poder.

Busca-se com isso ndo ser pego na
armadilha de pré-conceber e tomar de
antemdo o campo, mas sim recorrer ao que
esta conceituacdo fornece de intrinseco na
sua construcdo, ou seja, a possibilidade de se
entender a constru¢gdo de mundo, as formas
de atuacdo e a representacdo social dos
atores, a partir da maneira como eles
referenciam-se em relagcdo aos demais atores
envolvidos na questéo.

Num segundo momento, enfocam-se
0s conceitos propostos pela analise
institucional das organizagbes, em especial
aqueles referentes aos conceitos de
racionalidade nas acdes gerenciais e de
processo de isomorfismo entre as
organiza¢gfes. Focam-se na analise, a partir
do referencial tedrico institucionalista, os
sucessivos “modismos gerenciais”, que se
apresentam a partir dos anos oitenta, e sua
importancia para a difusdo de novidades
organizacionais. Tais construgbes foram
desenvolvidas principalmente durante minha
estadia como pesquisador visitante, sob a
orientacdo do Professor Robert Cole, na
Universidade da Califérnia, como citado
anteriormente, e por meio dos trabalhos
relacionados a construcdo e legitimacdo dos
gurus gerenciais. Como referéncias de
trabalhos de Robert Cole, desenvolvidos
sobre esta teméatica podemos destacar: Fads,
imitation, and learning; The case of American
Quality Movement, 1994; e Managing quality
fads, 1998. Como trabalhos que se
originaram a partir da minha estadia e que
serviram de suporte a este artigo, destacam-
se os relacionados a difusdo de novidades
organizacionais e dindmica social
(DONADONE, 1999); e Imprensa de
Negocios, Dinamica Social e os Gurus
Gerenciais (DONADONE, 2000).

O material de anélise foi
complementado com um trabalho de
rastreamento sistematico das apreciacdes
sobre o0s temas consultoria e trabalho
gerencial, veiculadas na imprensa de
negoécios brasileira, em especial a Revista
Exame, no decorrer dos anos oitenta e
noventa. Este procedimento Vvisava a
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conseguir elementos que servissem de
subsidio nas discussfes sobre os mecanismos
de ligacdo entre as empresas de consultoria e
outros agentes presentes no espacgo de venda
de novidades organizacionais, bem como
mapear o0s conteddos veiculados como
legitimos aos ocupantes de cargos gerenciais
no periodo; e ainda visava a informagdes
extraidas de entrevistas com pessoas
relacionadas ao setor de consultoria, como
por exemplo, membros de associagdes
profissionais, gerentes contratantes do
servico, ex-consultores, e a consulta da
literatura sobre aspectos especificos do
assunto ao doutorado deste autor.

2. OS ANOS OITENTA: O FORTALECIMENTO
DAS CONSULTORIAS E DA IMPRENSA DE
NEGOCIOS NA ERA DA QUALIDADE

Os anos oitenta marcam o inicio de
importantes transformac¢des no mercado de
consultoria organizacional. O crescimento e
maior vislumbre do setor, associados a
mudancas nas formas de atuacdo, de
relacionamento com as empresas
contratantes e inser¢do nos mercados de
divulgacdo e venda de pacotes gerencias,
formataram caracteristicas que serviram de
suporte para a configuracdo e importancia
que o setor adquiriria nos anos noventa.

No periodo destacava-se a
implementacdo de ferramentas gerenciais
inspiradas nas idéias de gestdao empresarial
japonesa. Tais ferramentas, respaldadas pela
divulgagdo do sucesso das industrias
japonesas, em especial no que diz respeito a
conquista de consideraveis parcelas do
mercado norte-americano de automoveis,
apareciam como uma referéncia para as
empresas.

As tentativas de recontextualizacao
das praticas japonesas serviam de fértil
terreno para a expansdo das consultorias.
Abriam-se novas frentes de atuagdo. Num
primeiro momento, as tentativas de
interpretacdo e introducdo de elementos das
praticas gerenciais japonesas nas empresas
ocidentais, que tornaram embleméatica a
discussdo e implantacdo dos Circulos de
Controle de Qualidade (CCQs). Outro
destaque do periodo, e que fornecia novos
campos de atuacgdo, era o crescente mercado
de certificacdo de procedimentos de gestdo e
de processos produtivos, representado
principalmente pelas normas ISO e,
posteriormente, por suas versdes especificas,
como a QS do setor automobilistico
americano.

No decorrer da década, os espagos de
atuacdo das consultorias ganharam novas
dimensbes com a mudan¢a do enfoque de
caracteristicas  funcionais das  préticas
japonesas para pacotes gerenciais que
visavam a contemplar os diversos setores
presentes nas empresas. Tal passagem se
evidencia na semantica e abrangéncia das
propostas que passam a enfocar Filosofias da
Qualidade, como o Kaizen, e principalmente
pelos conteldos atribuidos ao TQM (Total
Quality Management)

Como discutido por Cole (1998) nos
seus estudos sobre a constituicdo e dinamica
dos movimentos pela Qualidade nas
empresas americanas, os  consultores
aparecem como 0s principais vetores de
difusdo e implantacdo das novas formas de
gestdo com inspiragdo japonesa. Segundo o
autor, no decorrer dos anos oitenta ocorre
um processo de institucionalizacdo de
diversos agentes e esténcias profissionais e
governamentais que buscam formular os
conteudos atribuidos ao tema qualidade, e
um acirramento na disputa pela divulgacéo e
implantacdo relacionadas ao assunto. Tal
formulagdo tem importancia neste estudo por
fornecer tanto indicagbes para os motivos do
crescimento da utilizagdo de consultores,
quanto informacdes sobre estratégias de
conquista de espagco de atuacdo das
empresas de consultorias nos anos noventa.

Outro componente que forneceu
contribuicbes para o cenario no qual as
consultorias passam a atuar a partir dos anos
oitenta é a questdo da tecnologia de
Informacdo (IT). Num primeiro momento,
com as mudancas ocasionadas pela difusdo
dos computadores pessoais nas empresas, e
posteriormente, com a introducdo de
“pacotes de gerenciamento” baseados na
tecnologia de Informacao.

O incremento na informatizacdo de
aspectos administrativos e da produgdo com
0 intuito de ganhos de produtividade e
utilizacdo de softwares voltados a gestdo de
aspectos organizacionais, como, por
exemplo, 0o MRP, possibilitaram  um
importante mercado para as consultorias e
também serviram de base para
transformagbes na segmentacdo e nas
formas de atuacdo do pélo central das
consultorias internacionais na década
seguinte. Essas mudancas proporcionaram,
por exemplo, o suporte a introducdo da
Internet como ferramenta empresarial e a
atuacdo de empresas especializadas em
softwares de gestdo, como a SAP e ORACLE.

O final dos anos oitenta também
apresentaria um componente central para o
entendimento das configuragdes e
constituicdo do setor de consultorias atual: a
criagcdo da Andersen Consulting. A empresa
foi criada 1989 a partir de um processo de
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divisdo de negdcios da Arthur Andersen Co. A
Andersen nasceu como a maior empresa de
consultoria do mundo, contando com um
contingente de 21.400 empregados, e receita
de 1,6 bilhdo de ddélares no seu primeiro ano
(DONADONE, 2002).

Sua criagdo trazia uma série de
caracteristicas que o mercado de consultoria
assumiria nos anos noventa. Um primeiro
elemento a se destacar: surgem novas
formas de composicdo entre consultores e
auditores, os primeiros passando de uma
condicdo de inseridos em grandes empresas
de auditoria e contabilidade para ocupar um
espaco proéprio. A estratégia baseada no
desenvolvimento e implantacdo de tecnologia
de informacgdo veio a constituir uma nova
etapa da polarizacdo entre as Accounting
Firms e as denominadas firmas de consultoria
em estratégia, tdo bem representadas pela
Mckinsey.

Também  merece evidéncia, no
periodo, a movimentagdo incisiva das
Accounting Firms, do qual a Arthur Andersen
fazia parte, com o intuito de ocupar de
maneira mais efetiva o crescente mercado de
consultorias. Além do exemplo da criacdo da
Andersen Consulting, hd uma série de fusdes
entre grandes representantes do setor
visando a um ganho de escala e a uma maior
atuacdo no mercado de consultorias.

A criagdo das empresas KPMG,
Deloitte Touche, e Ernst & Young no final dos
anos oitenta, juntamente com a presenca da
Price Waterhouse, Arthur Andersen e Coopers
& Lybrand, viria formar as denominadas Big
Six  Accounting Firms. Tal formacao
constituiria importante pélo de influéncia nas
formas de atuacdo e na configuragdo do setor
de consultorias nos anos noventa.

3. A IMPRENSA DE NEGOCIOS NOS ANOS
OITENTA

Na década de oitenta apresenta-se
uma mudanca do perfil da imprensa de
negocios americana. O jornalismo passa a
enfocar noticias sobre o funcionamento de
precos, servicos e variagcfes nos mercados,
deixando de lado as grandes teorias
econdmicas para focalizar a saide econémica
dos seus leitores e das empresas lideres. Por
meio de cadernos de negécios e empresas,
0s jornais e revistas de negdcios passaram a
referenciar as experiéncias de "sucesso" que
eram passadas como informacdes aos
leitores, para que estes tomassem decisdes
na sua vida diaria e as utilizassem como
fontes de referéncia do andamento das
empresas (HUCZYNSKI, 1993).

No decorrer dessa década, o mercado
de noticias econdmicas cresceu
consideravelmente nos Estados Unidos. Com
o incremento na divulgacdo das noticias
econdmicas surgiram diversos individuos que
buscavam orientar os gerentes/leitores sobre
as mudancas na economia e suas influéncias
nas empresas, 0s denominados “gurus”.
Estes, atuando em areas especificas da
empresa, passaram a divulgar um conjunto
de idéias gerenciais, apresentando-as como a
melhor forma de resolucdo para a crise que
as empresas enfrentavam (HUCZYNSKI,
1993).

Segundo Huczynski, nos anos oitenta
a venda de interpretacdes sobre as noticias
econdmicas, principalmente através de
“pacotes de gerenciamento”, superou de
longe o0 mercado de assuntos que
tradicionalmente lideravam as vendas de
publicagdes, como sexo, dietas, noticias
sobre artistas de cinema e televisdo e
esportes. Nomes e obras, como Morita A.,
Made in Japan, lacocca L., lacocca: an
Autobiography, Bono E., Tactics: the Art and
Science of Success, Deming E., Out of the
Crises, Crosby P., Quality is Free, entre
outros, ganharam destaque no meio editorial
americano, surgindo como best sellers. Por
exemplo, o livro de lacocca vendeu
1.510.000 exemplares, tornando-se a
publicagdo mais comercializada em todo o
mercado editorial americano no ano de 1985.

A marcante presenca de “gurus” no
jornalismo econdémico americano na década
de 1980 teve influéncia consideravel na
criacdo de espacgos de atuacdo e na difusdo
do ideario proposto pelas consultorias. A
divulgacdo alcancada pelas formulagbes dos
gurus surgiu como uma importante fonte de
homogeneizagédo de idéias no meio gerencial,
através de um processo no qual os gerentes
das organizacgdes vislumbravam, nos pacotes
gerenciais, referéncias para suas decisbes
frente a situacdo de incerteza criada pela
crise econbmica e as mudancas nos
ambientes onde atuavam. Assim, nesta parte
do trabalho buscarei discutir a atuacdo dos
consultores no mercado de venda de
“novidades gerenciais” e o0 processo de
legitimagdo desenvolvido entre imprensa de
negécios e as firmas de consultoria. A
primeira, &vida por pautas e fontes
referenciaveis, e as consultorias, por espaco
de divulgacdo e legitimidade no meio
gerencial e empresarial. Cabe ressaltar a
similaridade do desenvolvimento do processo
de consolidacdo da imprensa de nego6cios
brasileira e a formacéo e legitimacdo do seu
guru Ricardo Semler, como discutido por
Donadone (2000).

Para entender as inter-relagbes entre
0s gurus, consultorias e imprensa de
negocios é preciso lembrar da questdo sobre
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a dindmica do mercado de consultoria a partir
dos anos oitenta. A divulgagdo centrada em
artigos de revistas de renome sobre
gerenciamento e na publicagdo de um livro
com a funcdo de carro-chefe das idéias e,
posteriormente, a transformacéo do autor em
guru e best seller constituiam elementos que
vinham ao encontro da crescente atuacédo de
novos agentes, tais como professores das
business schools, no setor de consultoria, por
meio de consultorias especializadas e de
pequeno porte. Essas empresas
visualizavam, no sucesso e na divulgacéo
alcancada pelos seus gurus, a possibilidade
de alcancar o restrito e crescente mundo das
consultorias, dominado pelas Accounting
Firms e as empresas de estratégia. Como
exemplo desse tipo de consultoria e sua
relacdo como a imprensa de negécios pode
se mencionar a Monitor, que era uma
consultoria que tinha sua atuacdo direcionada
pelo sucesso de Michael Porter e do seu best
seller Competitive Strategy.

Para que se entenda como as noticias
sobre "sucesso" empresarial e atuacdo dos
gurus gerenciais influenciam a maneira como
0s gerentes e as organizagdes se comportam,
sera enfocado, primeiramente, o contetdo do
trabalho dos executivos e gerentes nas
empresas. Com isso, procura-se visualizar
como determinadas caracteristicas do
processo gerencial levam o0s ocupantes
desses cargos a  vislumbrarem nas
"novidades gerenciais” referéncias para suas
decisbes frente a situacdo de incerteza e a
mudanc¢as nos ambientes onde atuam.

Para que esse objetivo seja
alcancado, utilizo as idéias de Herbert A.
Simon como principal fonte tedrica. Para
Simon (1962), o processo de decisdo tem
limitagcbes de conhecimento e habilidade, ou
seja, as metas sdo numerosas, incertas e
muitas vezes contraditérias. O conhecimento
sobre as alternativas é fragmentado, requer
um elevado custo para sua aquisicdo e é
raramente suficiente para predizer as
consequéncias. Assim, devido a essas
limitagbes, as pessoas, em uma burocracia,
adaptam simplificacbes, ou seja, dificilmente
conseguem desenvolver uma maneira 6tima
que atenda as diversas demandas de
decisbes. Em vez disso, elas procuram nas
alternativas disponiveis uma resposta que
garanta um resultado mais préoximo possivel
da meta desejada, dentro do tempo
necessario: “se procuramos uma agulha no
palheiro, procuramos ndo uma, mas somente
aquela que possa ser visivel o bastante para
que possamos acha-la".

Segundo Simon (1962), os gerentes
trabalham no presente, e ficar esperando a
determinacdo da “melhor solugdo” para
qualquer de seus problemas implicaria um
risco de perder a maioria das oportunidades,

0 que levaria ao “insucesso garantido”. Isso
acontece porque em determinadas
circunstancias os custos e o tempo para
adquirir as informagbes que sdo necessarias
na busca da “melhor solugcdo” tornariam suas
decisdes de pouca utilidade.

As decisdes gerenciais, que
usualmente tém seu entendimento envolvido
por uma “aura” de profissionalismo e de
escolhas irrefutaveis, ganham outra
perspectiva com as idéias de Simon. As
decisbes passam a ser entendida dentro de
um contexto de racionalidade limitada. A
aquisicdo e a utilizacdo de informagdes, que
S840 necessarias a sua execugao, apresentam
diferentes graus de dificuldades e custos para
serem adquiridas, gerando limitacbes que
restringem e direcionam o0 universo de
escolhas possiveis. Uma nuan¢a que vem
completar as idéias de Simon é a explicagdo
da teoria organizacional institucionalista. Tal
explicacdo vem reafirmar a presenca da
“racionalidade limitada” no processo de
decisdo gerencial, mas ndo a apresenta
apenas como uma conseqiéncia da limitacdo
de fontes e das estratégias simplificadoras,
mas sim como uma restricdo imposta pelas
“lentes culturais”, pelas quais os individuos
interpretam o0s acontecimentos que o0s
cercam. Como exemplo, temos as diferentes
interpretacdes associadas aos Circulos de
Controle de Qualidade (CCQs). Para os
setores ligados a producdo, os CCQs
comumente aparecem como uma “técnica”
para a resolucéo dos problemas cotidianos do
chdo de fabrica. Ja nos setores ligados aos
Recursos Humanos, sua interpretacdo, na
maioria das Vvezes, surge como um
instrumento de “motivacdo” da mao de obra.

Frente a essas restrices na aquisicédo
de informacdo, a busca por simplificacdes
que possibilitem solugbes “em tempo” dos
problemas cotidianos faz com que as fontes,
a partir das quais elas sdo adquiridas,
ganhem importancia, uma vez que elas
influenciam o possivel repertorio de
alternativas utilizadas no momento de
decisdo. Conforme cita Simon, os gerentes
utilizam-se dos exemplos de empresas “de
sucesso” como referéncias para sua atuacao,
na tentativa de obterem dados observaveis e
metas operacionalizaveis e, principalmente,
de garantirem respaldo institucional para
suas escolhas.

Como suporte teérico para entender
como ocorre o processo pelo quais “historias
de sucesso" sdo apropriadas e reiteradas no
dia-a-dia e passam a fornecer legitimidade as
decisdes gerenciais, sera utilizado o conceito
de isomorfismo, que pode ser entendido
como o processo que compele uma
determinada unidade de populacdo a
espelhar-se em outra, na tentativa de obter
referéncias para sua atuacao.
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Para Powell & Dimaggio (1991),
existiriam trés formas pelas quais o processo
poderia acontecer: a coerciva, em que o0
poder de influéncia direta de uma
organizacgao sobre a outra seria utilizado para
a homogeneizacdo de idéias; a normativa, na
qual esse processo se daria por forgcas de
normas vigentes que forneceriam o0s
contornos aceitos para determinada
organizagdo; e a mimética, em que o
isomorfismo resultaria de respostas
padronizadas para situagdes de incerteza.

Entre 0s diversos tipos de
isomorfismo, o mimético € o que esta mais
relacionado a este trabalho, uma vez que
esse conceito é utilizado para se entender a
apropriacéao, pelos diversos setores
empresariais e gerenciais, de "novidades"
organizacionais, como instrumento de
alteracfes nas instituicbes as quais estes
setores estdo ligados. Segundo March e
Olsen (1976), quando as metas s&o
ambiguas e o meio ambiente cria incertezas
praticas, a organizagdo modela-se de acordo
com o exemplo de outras organizagdes. O
mimetismo funciona como resposta a uma
situacdo de incerteza, sendo que os modelos
podem ser difundidos por organiza¢gdes, como
as consultorias ou associagdo de industrias,
ou indiretamente, no caso de transferéncia
de funcionarios de uma empresa para outra.

Segundo Powell e Dimaggio, um dos
exemplos indicadores de como ocorre o
processo de isomorfismo mimético foi o
esforco que o Japéo fez, no final do século
dezenove, para modelar suas iniciativas de
industrializacdo seguindo o "sucesso" das
empresas ocidentais. Para tanto, o governo
imperial japonés mandou pessoas para
estudar a corte, o exército e a policia na
Franca, a marinha e o correio na Inglaterra,
os bancos e a educagéo nos Estados Unidos.
No inicio da década de 1980, ocorre o
inverso, quando corporacdes americanas se
concentram para compreender e implementar
suas percep¢cOes dos modelos japoneses de
aumento de produtividade e relacbes entre as
pessoas dentro da empresa. A rapida
proliferacdo dos programas de qualidade nas
firmas americanas esta fortemente
relacionada com a divulgacdo do sucesso do
modelo japonés. Esse processo apresenta
aspectos de legitimagdo, uma vez que as
companhias adaptam essas "inovacgdes" para
garantir sua legitimidade, demonstrando aos
melhores candidatos a empregos possiveis
financiadores ou compradores que estédo
seguindo o que ha de mais "moderno" no
mundo empresarial, facilitando a obtenc¢éo de
créditos no mercado financeiro e aumentando
sua capacidade de concorréncia em licitacdes
de fornecimento para grandes empresas no
mercado externo.

No caso especifico deste trabalho, é
ressaltada a utilizagdo desses mecanismos na
divulgacdo das propostas e do uso das
consultorias como algo legitimo através de:
1) os livros de origem académica,
principalmente pela forte associacdo entre
business schools, gurus gerenciais e
consultorias, que servem de modelos para as
pessoas e organizagbes; IlI) cursos e
seminarios promovidos pelos meios
académicos, comumente as business schools,
e as empresas de consultoria, que
introduzem aos corpos gerenciais as "novas"
técnicas de gestdo, e que incluem as formas
"atuais" de gerenciamento, legitimando-as e
criando um circuito de relagdes pessoais,
cujas normas sao aceitas pelo meio gerencial.

4. A DECADA DE 1990: O EXPRESSIVO
CRESCIMENTO DO SETOR DE CONSULTORIA
E INTER-RELACIONAMENTO COM IMPRENSA
DE NEGOCIOS NOS TEMPOS DE
REENGENHARIA

Se nos anos oitenta uma série de
posicionamentos e eventos proporcionaram
novos espagos para a atuacdo das
consultorias, nos anos noventa o setor ganha
em destaque e importdncia nos meios
gerenciais e empresariais em razdo de suas
taxas de crescimento das receitas, do porte
das empresas e da exposicdo na midia. As
receitas passaram de 22 bilhdes em 1990
para mais de 100 bilhdes dez anos depois, e
entre as dez maiores empresas, € comum
encontrarmos um contingente de
empregados que superam 50.000 consultores
e a receita de cinco bilhdes de dodlares. Vale
lembrar que a Andersen, que nasceu como a
maior empresa de consultoria do mundo em
1989, contava com 21.600 empregados e um
faturamento de 1,6 bilhdo (DONADONE,
2002).

Um primeiro componente que traz
contribuicdes para o entendimento do
crescimento e a convergéncia dos espagos de
consultoria e imprensa de negocios é a
questdo dos processos de reengenharia
presentes a partir do inicio dos anos noventa.
As mudanc¢as organizacionais associadas aos
redesenhos organizacionais, a partir do Core
Business das empresas, contribuiram para
ampliar o espaco das consultorias nos meios
gerenciais e empresariais. Isso ndo ocorria
apenas em razdo de um aumento nas
possibilidades da atuacéo, mas
principalmente pelas caracteristicas
intrinsecas e pelas conseqiéncias da
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implantacdo da reengenharia. O processo de
construcao e divulgagao apresentava
caracteristicas que contemplavam aspectos
da dindmica do setor de consultoria no
periodo. Dentre eles, podem-se destacar as
questdes relacionadas as formas de interacdo
entre empresas de consultoria, imprensa de
negécios e setores académicos, estes ultimos
representados principalmente pelas “business
schools”.

Um primeiro ponto a se destacar é a
questdo de “um homem, uma idéia, uma
nova consultoria”, explicitada nas discussdes
acerca de modismos e gurus gerenciais. Com
a difusdo do processo de redesenho
organizacional, James Champy e Michael
Hammer, considerados 0s pais da
reengenharia, sdo guindados ao primeiro
time dos gurus gerenciais internacionais.
Suas idéias foram primeiramente expostas no
artigo que Michael Hammer publicou
Reengineering  Work: Don’t Automate,
Obliterate na Harvard Business Review, em
1990, e posteriormente, em 1993,
transformadas no livro Reengineering the
corporation, que alcangou a marca de 17
milhdes de livros em todo o mundo, ou seja,
a reengenharia tornou-se uma das mais
influentes formas de gestdo das dudltimas
décadas e um modismo empresarial.

Para compreender a relagdo entre
imprensa de negécios/modismos/ geréncias e
a dindmica consultoria é preciso lembrar que
durante a década de oitenta, sdo diversos os
exemplos de agentes que se revezam na
formulacdo e venda de “pacotes gerencias”:
Crosby P., Quality is Free, M. Porter,
Competitive Strategy e R. Kanter., The
Change Masters. Ou seja, a difusdo da
Reengenharia é ao mesmo tempo oriunda
dessa forma de atuacdo no mercado de
consultoria e fornecedora de respaldo a
possiveis candidatos a esse tipo de
consultoria.

A divulgacdo da reengenharia,
centrada em artigos, em revistas de renome
sobre gerenciamento, na publicagdo de um
livro com a funcdo de carro-chefe das idéias
e, posteriormente, a transformacgdo do autor
em guru e best seller, eram elementos que
vinham ao encontro da crescente atuacgdo de
professores, principalmente das “business
schools”, em consultorias especializadas e de
pequeno porte. O sucesso do formato da
reengenharia fornecia a essas empresas
possibilidade de alcangar o restrito mundo
das consultorias, representado pelas
accounting firms e as empresas de
estratégia.

Mas ndo era apenas na maneira pela
qual eram difundidos que os processos de
reengenharia forneciam novos elementos
para o0 entendimento do espagco de
consultoria nos anos noventa. Uma das

formulagbes mais centrais das idéias de
reengenharia, o Donwsizing, também veio a
contribuir com elementos para caracterizagdo
e difusdo das consultorias, com as mudancas
organizacionais nas empresas. Representado
pelo achatamento da piramide de posicoes,
cortes de funcgdes, em alguns casos de
departamentos inteiros, e processos de
terceirizagbes, um contingente de gerentes
que foi deslocado dos antigos empregos
buscou nas consultorias uma maneira de
reconversdo, seja prestando servigos as
antigas empresas, como consultores
associados a alguma consultoria, ou
formando novas empresas que buscavam
fornecer orientagédo sobre assuntos
especificos antes desenvolvidos no seu
trabalho.

As construcdes e representacdes do
mundo empresarial difundidas pelo ideéario
das consultorias relacionado a necessidade
de uma mudan¢ca na piramide gerencial
também tinham como conseqUéncia um
aumento da competicdo interna pelos cargos
gerenciais, o que muitas vezes levava os
ocupantes de tais posi¢cdes a buscar, nas
idéias dos consultores, gurus e livros sobre
novas formas de gestdo que possibilitam
valiosos pontos na disputa interna das
empresas.

Para a sintese e compreensdo das
transformacdes e o0s posicionamentos dos
agentes no espaco de consultoria
internacional no periodo, que compreende a
década de oitenta até meados dos anos
noventa, recorre-se a duas questdes centrais.
A primeira nos remete ao tamanho que as
empresas lideres do setor foram adquirindo,
principalmente a partir do final dos anos
oitenta. A Andersen Consulting, por exemplo,
passou de 21.660 funcionarios em 1990 para
45.000 em 1996. Seu faturamento também
apresenta um crescimento significativo,
chegando a cifra de 5,3 bilhdes em 1996,
enquanto em 1990 era de 1,6 bilhao.

Para se compreender tal crescimento,
é preciso lembrar da movimentacdo das
Accounting Firms no intuito de ocupar o
mercado de consultoria, com a criagdo da
Andersen Consulting, ou as fusdes de
empresas como a KPMG. Independentemente
da forma, as Big Six KPMG, Deloitte Touche,
e Ernst & Young, Price Waterhouse, Arthur
Andersen e Coopers & Lybrand, apresentam-
se como um pélo dominante no mercado
mundial de consultoria, influenciando tanto
pelo ganho de escala, proporcionado pelo
porte das empresas, quanto pela abrangéncia
de sua area de atuagdo. A Price, por
exemplo, em 1996, contava com mais de 400
escritérios em 118 paises, e Andersen, 152
escritérios em 46 paises.

Outro podlo tradicional do periodo de
formacdo das empresas de consultoria, e que
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aparece em destaque nos anos noventa, é o
setor das empresas especializadas em
Estratégia Organizacional, que tem como
icones a Mckinsey e Booz-Allen e Hamilton.
Pode-se perceber a importancia delas no
mercado de consultorias, por exemplo, pelo
faturamento da Mckinsey de 2,9 bilhdes. Sao
resultados que a colocava como uma das
empresas lideres do mercado mundial de
consultoria. O crescimento do porte e das
areas de abrangéncia das organizacdes
também aparece para essas empresas, como
é o0 caso da Mckinsey, que no inicio da
década de oitenta contava com
aproximadamente 600 consultores, e em
1996 apresentava um contingente de 3.900
empregados, atuando em 32 paises.

Outro dado relevante é o crescimento
das empresas de consultoria relacionadas a
tecnologia de Informacdo. Numa primeira
visualizacdo, é possivel perceber a lideranca
da Andersen Consulting, mas também a
movimentacdo de gigantes do ramo de
informéatica, por meio de diversificagdo dos
negocios, como a IBM. Elas buscavam ocupar
um espaco no mercado de consultorias,
vendendo solugcbes que aliassem os
processos de mudancas e formulacdes de
estratégias das empresas com o suporte da
tecnologia de informacgéao.

Também é possivel indicar o
crescimento do espaco ocupado pelas
empresas que tinham sua origem e principal
area de atuacao na transformacao de teorias
e idéias desenvolvidas nos meios académicos
em pacotes gerencias. Mais especificamente,
pelo posicionamento da BCG Consulting.
Desde os anos sessenta, a empresa buscava
oferecer ferramentas baseadas em conceitos
acerca do mundo empresarial que pudessem
ser facilmente assimilados e manipulados
pelas empresas, sendo emblematica, e em
muitos casos confundida com a proépria
empresa, a sua matriz de portfolio. Nela, a
BCG buscava classificar as empresas em
quatro grupos, de acordo com suas
capacidades de gerar receitas e ocupar
parcelas de mercado. A identificacdo do
grupo em que a empresa se encontrava
fornecia uma expectativa do retorno do
capital investido e dos riscos associados a
este investimento. A funcionalidade e a
simplicidade do esquema, que cobria os mais
diversos ramos industriais, serviam de base
para o seu sucesso e difusdo, configurando-
se, praticamente, como um ”"blue book”, no
qual os executivos poderiam buscar de forma
automatica auxilio para a tomada de
decisbes.

A importancia da posicdo da BCG em
relacdo as outras consultorias serve de
indicativo do crescente espagco que essa
forma de atuacdo ganha no mercado de
consultoria e também das mudancgas por que

passavam essas  empresas, que se
caracterizavam pelo pequeno porte, contando
normalmente com no maximo uma centena
de empregados, transformando-se em firmas
de consideravel tamanho, como no caso da
BCG, que em 1996 tinha 1.500 funcionéarios.

Além da maior visibilidade e novas de
areas de atuagdo, o0 crescimento das
consultorias na primeira metade da década
de noventa também trazia  consigo
questionamentos sobre eficacia e as formas
de atuagdo dos consultores, representados
principalmente pelas discussdes sobre
modismos e gurus gerenciais. Comecam a
aparecer de forma sistematica criticas a
sucessdo de “férmulas salvadoras de
empresas” e as condutas nao éticas dos
consultores. Como exemplo emblematico,
utilizava-se o ocorrido na AT&T, um dos
gigantes do setor de telecomunicagao
mundial. A empresa a partir dos anos oitenta
tornou-se uma das principais clientes das
consultorias, tendo gastado s6 na primeira
metade dos anos oitenta mais de meio bilh&o
de dolares em tais servigcos. Entretanto,
apesar de armada de um exército de
consultores e dos mais variados tipos de
férmulas de sucesso, a empresa apresentou
um desempenho que passava longe do
prometido pelos seus consultores, como por
exemplo, no caso da compra da NCR por um
valor bem acima do valor de mercado.
Perante tais acontecimentos, John Walter, ao
tomar posse como novo presidente, em
novembro de 1996, decidiu afastar todos os
consultores e declarar que ndo eram mais
bem-vindos na empresa. (O'SHEA e,
MANDIGAN, 1997).

Na imprensa de negécios, que em
muito contribuiu e beneficiou-se dos best
sellers sobre novas formas de gestéo,
também comecaram a aparecer artigos e
livros que vinha questionar os consultores e
os modismos gerencias. Apresentam-se como
exemplos de artigos: In search of Suckers
(Fortune, 1996) e The rise of guru scepticism
(Management Today, 1996); e de livros: The
Witch Doctors: Making Sense of the
Management Gurus, 1996; Management
Redeemed: debunking the fads the
undermine our Corporations performance,
1996; Dangerous Company: the consulting
powerhouses and the businesses they save
and ruin, 1997; e Fad surfing in the
boardroom: reclaiming the courage to
manage in the age of instant answers, 1997.
Nas listas de best sellers também figuravam
dois livros de desenhos em quadrinhos de
Scott Adams, The Dilbert Principle e
Dogbert’s top secret Management handbook,
que, entre outros assuntos do dia-a-dia nas
grandes empresas, satirizavam as praticas
dos consultores.
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Frente as criticas, dois movimentos
marcam o setor no final dos anos noventa. O
primeiro buscava dar conta dos
questionamentos acerca da ética e da quase
inexisténcia de barreiras de entrada no setor,
0 que segundo esse entendimento fazia com
que qualquer pessoa que tivesse imprimido
cartdes de visita pudesse se apresentar e
atuar como consultor, ocasionando situacdes
desastrosas. O |Institute of Management
Consulting — IMC, principal associagdo
profissional dos consultores americanos,
comecou a implementar programas de
certificacdo para o exercicio da atividade de
consultor. Para a obtencédo do certificado era
necessario o candidato ser aprovado em um
exame no qual precisava demonstrar dominio
e experiéncia comprovada na condugdo e
implementacdo dos assuntos em que
pretendia trabalhar como consultor.

As criticas aliadas a um acirramento
na concorréncia também comecam a influir
na forma de atuacdo dos consultores, e
passam a ser referéncia para se interditar a
venda de analises e idéias de mudancgas, o
que ocorria na década de oitenta,
constituindo-se, conjuntamente ao
diagnéstico e pacotes gerenciais, um
movimento na diregdo de implementar as
solugBes propostas.

Apesar dos questionamentos, o setor
continuou a apresentar um crescimento que
ganhava destague nos meios empresariais na
segunda metade dos anos noventa, fechando
a década com um faturamento 150% maior
que no ano de 1995, com um crescimento de
aproximadamente 354% nos anos noventa, e
com abrangéncia mundial.

Ao se analisar a dindmica
organizacional do periodo numa primeira
abordagem, é possivel estabelecerem-se
conexdes que possibilitem o entendimento do
crescimento do setor de consultorias. Os
processos de reorganizagdo associados as
novas configuragdbes do controle das
empresas decorrentes da influéncia do campo
financeiro nas formas de gestdo e nos
conteudos gerenciais das empresas
(FLIGSTEIN, 1990; WILLIAM, 2000),
representados emblematicamente pelas
fusdes e aquisi¢cbes, abrem um grande
espaco de atuacdo as empresas de
consultoria (DONADONE, 2002). Como
discutido por Useem (1993), com o
crescimento da influéncia dos investidores
institucionais h& uma mudanca nos
conteudos atribuidos aos gerentes dos
diversos niveis da empresa. O formato de
gerente, que baseava sua atuacdo no
cumprimento rigoroso das tarefas e
visualizava a carreira como uma série de
posicbes a serem ocupadas nos diversos
niveis hierarquicos, comega a ser
questionado. A forma de poder resultante da

hierarquizagcdo burocratica comeca a sofrer
sérios danos. Com a demissdao de parcela
consideravel da geréncia média, a
necessidade de se pensar a empresa em
termos financeiros e a curto prazo comega a
fazer ruir o esquema de distribuicdo de poder
formado ao longo das Uultimas décadas de
revolucdo gerencial (CHANDLER,1990).

A imprensa de negécios nos anos 90,
como fora na década de oitenta, tem um
papel importante como agente de
isomorfismo na difusdo do “novo formato das
empresas e dos conteddos gerencias”.
Representa um conjunto significativo de
obras que chamam a atengdo para o
processo de perda de poder dos gerentes e
da transformacé&o do seu relacionamento com
a empresa em bases somente financeiras.
Por exemplo, ao se analisarem os conteudos
dos trabalhos gerenciais divulgados pela
imprensa de negdcios, no decorrer da
década, aparecem com destaque: 1) a
relacdo centrada em aspectos financeiros
com empresas: O executivo € o proprio
negocio; Seja seu proprio Head Hunter; e
Negociar em causa propria nao é feio; Il) as
representacdes das novas estruturas
organizacionais: Nao se fazem mais
pirAmides como antes; A Hierarquia treme e
Somem cadeiras no Olimpo; ou como sintese
das duas tematicas: Prepare-se. Vem ai o
executivo ocasional!(DONADONE, 2002).

Para auxiliar no entendimento do
relacionamento entre consultorias e imprensa
de negocios faz-se necessario focalizar a
relacdo entre consultores e empresas, a
partir dos processos de fusbGes e
incorporacgdes ocorridos no decorrer nos anos
90. Como ponto de partida recorro a
formulagbes tedricas de Coget (1999),
segundo as quais a atuacdo dos consultores
estaria concentrada em 3 categorias. A
primeira estaria ligada ao uso dos consultores
na arbitragem de disputas internas e
externas as empresas, fornecendo
legitimidade as acdes. A segunda funcdo dos
consultores estaria relacionada a sua
capacidade de produzir e difundir conceitos
acerca do mundo empresarial. Como ultima
caracteristica, aparece a sua utilizagdo na
implementacdo de mudancgas organizacionais.

Quanto a questdao da arbitragem
externa, os embates entre os novos “donos”
das empresas fornecem um amplo campo
para a utilizacdo das consultorias como meio
legitimo de analise do desempenho financeiro
das empresas. Como exemplo, tem-se a
forma como é estruturada a venda de
empresas estatais, no qual duas consultorias
avaliam as empresas, apontam seus
problemas e sugerem compradores. Nas
concorréncias internas, torna-se comum O
uso das consultorias como uma arma na
disputa pela validacdo do desempenho de

Gestdo.Org, v. 3, n. 1, jan./abr. 2005 www.gestaoorg.dca.ufpe.br



Julio César Donadone 36

determinada unidade ou departamento
perante os demais setores da empresa,
principalmente com a crescente focalizacao
do “core process” e por consequéncia a
venda ou desativacdo das areas pouco
rentaveis.

A questdo da utilizacdo do ideéario
oriundo das consultorias, bem como de
consultores na implementacdo de mudancas
organizacionais, vem no bojo das
reestruturacoes. Os gerentes buscam
aumentar o desempenho das suas unidades
como uma tentativa de alcancar o
desempenho econdmico esperado. Desta
maneira, procuram por solugdes que possam
auxilid-los neste objetivo. Cabe ressaltar que
0s processos de busca de legitimidade para
as acdes e a implementacdo das mudancas
organizacionais estédo intimamente
relacionados, uma vez que a justificativa pela
escolha em muitos casos da suporte para sua
implementacao.

O crescimento do mercado de
consultoria, associado aos processos de fusédo
e aliancas entre empresas, e a necessidade
de atuacdo em escala mundial acentuaram
ainda mais a tendéncia, presente no decorrer
dos anos noventa, de aumento significativo
no tamanho e no valor das receitas das
consultorias, como indicado no grafico
abaixo:

Grafico 1: O Mercado Mundial de Consultorias nos
anos noventa.
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Fonte: DONADONE, 2002.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para se entenderem as inter-relacdes
entre consultorias e imprensa de negécios é
preciso lembrar da questdo sobre a dinamica
do mercado de consultoria a partir dos anos
oitenta. A divulgacdo centrada em artigos de
revistas de renome sobre gerenciamento, na
publicagdo de um livro com a funcdo de
carro-chefe das idéias e, posteriormente, a
transformacdo do autor em guru e best
seller, constituiam elementos que vinham ao
encontro da crescente atuagdo de novos
agentes, tais como professores das “business

schools”, no setor de consultoria, por meio de
consultorias especializadas e de pequeno
porte. Essas empresas visualizavam, no
sucesso e na divulgacdo alcancada pelos seus
gurus, a possibilidade de alcangar o restrito e
crescente mundo das consultorias dominado
pelas Accounting Firms e as empresas de
estratégia. Como exemplo desse tipo de
consultoria e sua relacdo com a imprensa de
negocios pode-se mencionar a Monitor, que
era uma consultoria que tinha sua atuacao
direcionada pelo sucesso de Michael Porter e
do seu best seller Competitive Strategy.

Mas o exemplo mais emblematico da
relacdo imprensa de negdcios e consultorias &
a difusdo do processo de redesenho
organizacional associado a reengenharia. No
inicio dos anos noventa, James Champy e
Michael Hammer, considerados os pais da
reengenharia, sdo guindados ao primeiro
time dos gurus gerenciais internacionais e a
CSC Consulting, que tinha James Champy
como um dos fundadores, ganha destaque e
importancia no mercado de Consultoria. Tal
ascensdo tinha como um dos pilares
principais o sucesso do livro Re-enginerring
the corporation, lancado em 1993. A
publicagdo alcancou a marca de 17 milhdes
de livros em todo o mundo, ou seja, a
reengenharia tornou-se uma das mais
influentes formas de gestao e,
conjuntamente, modismo empresarial das
dltimas décadas (MICKLETHWAIT, J. &
WOOLDRIDGE, A., 1996).

Mas ndo era apenas COmM O SUCESSO
da reengenharia que a trajetéria da CSC
Consulting forneceria elementos que ajudam
a entender a inter-relagdo entre consultorias
e imprensa de negdcios. Em 1994, seu vice-
presidente Fred Wiersema, conjuntamente
com o ex-professor do Massachusetts
Institute of Management, Michael Tracy,
lancou o livro The Discipline of Market
Leaders. A publicagdo disparou na lista do
mais vendidos, aparecendo na do The New
York Times por quinze semanas, chegando a
atingir o quinto posto. Ja na Business Week,
atingiu o primeiro lugar no ranking em julho.

O circuito parecia estar novamente
funcionando. A CSC, que devia muito da sua
visibilidade no mercado a reengenharia, tinha
novamente acertado. Abriam-se as porta de
novos clientes e o mercado de palestras e
conferéncias. Para ver Wiersema expor as
idéias do livro era preciso pagar 20.000
dolares. Entretanto uma reportagem da
Business Week viria a modificar o cenario.
Segundo a revista, a CSC gastou 250 mil
dblares na compra de 10 mil copias do livro.
A venda também seria incrementada pelos
clientes da CSC Consulting, que compraram
de 30 a 40 mil livros, impulsionando a
publicagdo na lista dos mais vendidos. Para
que o jornal The New York Times né&o
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detectasse as compras em massa elas eram
feitas em livrarias espalhadas por todo o
territério americano.

Contudo, nao foram apenas
postulantes a vb6os mais altos que
centralizaram a relagcdo entre imprensa de
negécios e o0 setor de consultorias. No
transcorrer da década, as empresas lideres
também passam a visualizar, na divulgagédo
alcancada pelos best sellers, uma estratégia
de difusdo dos seus produtos e uma nova
arena de embate. A Gemini Consulting
admitiu ter comprado cinco mil coépias do
livro Transforming the Organization, de seus
consultores Francis Guillart e James Kelly. De
1980 a 1995, a Mckinsey publicou 54 livros,
contra apenas duas publicagdes nos vinte
anos anteriores (O’SHEA, J. & MANDIGAN, C.
1997; DONADONE, 2002).

Outro importante resultado deste
trabalho é ilustrar o fenbmeno que Bourdieu
(2000) chama de “alongamento de tais
circuitos de legitimacao”: os diversos grupos
de atores, investidos ao mesmo tempo na
condicdo de homens de acdo e de intelectuais
do novo tempo, ndo s6 concorrem entre si,
mas também se legitimam uns aos outros,
através da recuperagdo parcial das
construcdes de sentido ja produzidas pelos
seus contendores, procurando flexiona-las
para nuancas que |hes seriam mais
convenientes. Nua e cruamente, eles “estao
no mesmo barco”. Para a imprensa de
negocios o0 sucesso das consultorias vinha
realimentar e principalmente incrementar sua
legitimidade como porta-voz no mercado de
divulgacdo de "novidades organizacionais".
Ao mesmo tempo, é possivel identificar uma
convergéncia de posicdes nos diversos
espacos tanto da consultoria como da
imprensa de negoécios no decorrer das
décadas de oitenta e noventa, iniciando-se
com um periodo de crescimento e
consolidacgéo desses dois espacgos,
especialmente com o ideario relacionado ao
tema Qualidade nos anos oitenta. Na década
de 1990, vivencia-se um periodo de forte
crescimento, em que cabe ressaltar a
diferente natureza do acervo de idéias. No
caso do receituario da qualidade, este tinha
sua matriz em conceitos derivados do mundo
fabril, que foram aos poucos sendo
importados e recontextualizados aos novos
destinos, do “denominado modelo japonés”
(COLE, 1998; ZILBOVICIUS, 1999). Ja no
caso na reengenharia temos uma
complexidade e um inter-relacionamento
entre espacgos da consultoria e da imprensa
de negdcios, em que a propria formulagdo do
ideario se da pela interacdo das dinamicas
dos dois campos em questéo.

O processo de alongamento ganha
evidéncia quando focalizamos 0s
questionamentos que comegcam a surgir

sobre a atuacdo das consultorias na metade
dos anos noventa. Assim, no momento "t1"
0s agentes buscam fortalecer o campo, ou
seja, a imprensa de negoécios, 0s meios
gerenciais e os "divulgadores" de "estdrias de
sucesso” se realimentam na busca de
legitimidade, vislumbrando alcancar
demandas especificas. Num segundo
momento, "tl1 + At", no transcorrer da
década de 1990, novos agentes comecam a
figurar no espaco de venda de "novidades
gerenciais", e tem-se inicio a busca pela
definicdo dos "verdadeiros" divulgadores, que
possuem as 'reais" estérias de sucesso.
Nesse processo, podemos destacar a criagdo
de instancias que atuam como referéncia e
buscam "selecionar” 0s "génios ou
charlatbes”, e a propria preocupacdo da
imprensa de negdécios em debater a utilizacao
dos pacotes gerenciais, fato este que
dificilmente ocorria na década de oitenta,
quando a imprensa de negécios utilizava-se
de tais pautas como uma das principais
estratégias para sua consolidacdo. Os
agentes passam a atuar no que Bourdieu
denomina de campo do poder: o locus onde
os possuidores das diversas formas de capital
existentes na sociedade interagem, cada qual
querendo fazer registrar como mais legitima
a forma da qual é detentor, utilizando para
isso legitimidades que sdo validadas em
circuitos de diferentes espacos de poder.

A partir dessas formulagbes podem-
se pensar projetos de pesquisas que venham
contemplar a questéo da difusdo de conceitos
gerenciais, tanto no ambito do entendimento
dos processos e lutas dos agentes locais na
tentativa de recontextualizagéo dos
conteudos propostos pelas consultorias
dominantes do mercado internacional, quanto
nas redes de circulagdo internacional de
idéias, que proporcionam a
internacionalizagcdo dos conteudos atribuidos
as funcgbes gerenciais e novos formatos
organizacionais. Pesquisas, como as
desenvolvidas neste momento por este autor,
que foquem o entendimento de como as
posi¢cdes gerenciais passam a ser legitimadas
ndo somente pelas disputas internas nas
diferentes empresas, mas pela capacidade de
adquirirem e gerenciarem capitais que séo
oriundos de investimentos em outros campos
de poder, como explicitado no crescente
mercado de cursos de MBA e de consultoria
de ex-gerentes e na aproximacao do espago
académico com o mundo empresarial, como
os exemplos emblematicos: as consultorias e
fundacdes universitarias, bem como de
carreiras gerenciais, que tém seus formatos e
possibilidades de desenvolvimento
convergentes aos praticados nas empresas
centrais do setor de consultoria,
proporcionando uma realimentacdo da
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posicdo e do ideario das consultorias nos
tecido organizacional.
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