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Prefacio a Segunda Edicao

\

Durante alguns anos, resisti a idéia de revisar este livro. Ele tinha alcancado bastante
sucesso nos ultimos 20 anos, e em time que estd ganhando ndo se mexe. O livro teve boa
aceitagdo em todo o mundo, € onde quer que eu va as pessoas me procuram para dizer que
o livro foi de grande valor para elas.

O livro até mesmo me trouxe algum respeito da parte de meu irmao, Jim. Ele estava
em uma reunido com algumas religiosas de uma agéncia de servigos da igreja catdlica.
Uma das religiosas perguntou-lhe se ele era irmdo de Peter Block, e, quando ele
confessou que era, a freira levantou sua copia do livro e proclamou: "Em meu trabalho,
este livro ¢ minha Biblia!". Ele ficou impressionado, e isso ndo é pouca coisa. Portanto,
minha preocupacdo € que, no entusiasmo de revisar o livro, eu o tornasse atualizado, mas
ndo melhor.

Minha outra preocupagio ¢ que, quando sou freqiientemente questionado sobre como
minhas idéias mudaram com o passar dos anos, luto em busca de respostas. A verdade ¢
que, no que diz respeito a esséncia deste livro, minhas idéias ndo mudaram tanto quanto se
aprofundaram e se expandiram em relagdo ao que eu pensava entdo. Espero que,
aprofundando-me no que sei, eu possa ser mais claro e vigoroso naquilo que digo, desse
modo agregando valor.

Por outro lado, muita coisa mudou nesses 20 anos, e isso parece compensar 0O
esforgo de trazer este livro a atualidade. O que era marginal em 1978 tornou-se a corrente
principal no final dos anos 90. As idéias deste livro nasceram na metade nos anos 70,
quando o vice-presidente de servicos de gerenciamento de informac¢do em uma filial da
Exxon concluiu que 60% das recomendagdes que seu grupo tinha feito para a organizagao
de linha nunca haviam sido implementadas. Ele sabia que as recomendagdes de seu grupo
eram bem concebidas e relevantes, mas poucos clientes as utilizavam.

Esse vice-presidente tinha participado de um workshop de treinamento gerencial
conduzido pelo departamento de recursos humanos e mais tarde nos convidou para
projetar um workshop de habilidades de consultoria para seu grupo de sistemas a fim de
aumentar
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o nivel de implementacdo de suas recomendagdes. Neale Clapp e eu trabalhamos nesse
projeto, e a partir dele criamos um bem-sucedido workshop de habilidades de consultoria
que formou a base deste livro.

A idéia de que equipes e relacionamentos pessoais sdo criticos para o sucesso técnico
¢ financeiro era inovadora 20 anos atras. Agora, o valor das equipes e dos
relacionamentos ¢ mais largamente aceito, pelo menos no campo intelectual. Podemos nao
ser melhores em trabalhar juntos, mas pelo menos sabemos que isso faz diferenca e
estamos dispostos a investir esfor¢o para construir um ambiente de trabalho mais
cooperativo.

A razdo de as idéias deste livro terem permanecido durante anos ndo se deve as
habilidades especificas de consultoria apresentadas de forma singularmente confiante; é
mais por causa da énfase persistente dada as dimensdes emocionais e pessoais de nossos
espagos de trabalho. Mesmo agora, com toda a retoérica dedicada a relacionamentos,
desenvolvimento pessoal e mesmo espiritualidade, nossas institui¢des ainda operam como
se estratégia, estrutura e tecnologia fossem o que realmente importasse.

Os relacionamentos continuam sendo tratados como uma inconveniéncia necessaria
- como se tivessem de ser tolerados, e sempre que ha oportunidade de automatizar uma
transa¢do ou comunicar-nos eletronicamente, nés o fazemos de pronto. Chegamos ao
ponto em que a maioria das conversas telefonicas envolve uma maquina em uma das
extremidades, em que aprender de um aparelho de televisdo ou de um terminal de
computador ¢ considerado vantajoso € em que encorajamos as pessoas a trabalhar em
casa, onde a interacdo humana é minimizada em nome da serenidade e de uma vida mais
equilibrada.

A dificuldade em gerenciar relacionamentos ¢ que nos ¢ exigido algo mais do que
requerem a tecnologia e as rotinas automatizadas - a necessidade de conhecer-nos e ser
auténticos. Ser auténtico ¢ simplesmente ser honesto consigo mesmo e direto e franco
com os outros. Qualquer que seja a razdo, a autenticidade continua sendo uma mercadoria
escassa em nossos ambientes de trabalho. A maior parte das interagdes carrega elementos
de desempenho de papel, posicdes e estratégia. Tudo isso refletindo o desejo de controlar
nosso ambiente e as pessoas que nele estdo.

Em alguns aspectos, este livro é uma longa e detalhada descri¢do da paisagem da
autenticidade. O que tem suportado o teste do tempo é que essa acdo rara ndo ¢ somente
boa para a alma, mas também da resultados. Um consultor auténtico ndo ¢ um paradoxo,
mas uma vantagem competitiva obrigatoria, embora infelizmente pouco comum.

O problema da autenticidade € que ela é uma estratégia de alto risco, porque nada
contra a corrente em uma cultura controladora, em que a maioria de nossas organizagdes
permanece. Ela também requer alguma fé em nds mesmos: temos de nos afinar na
dimensédo sensivel de nossa conexdo com os outros. Muitos de nds gastamos nossos dias
desenvolvendo o cérebro e deixando de lado o corpo e suas partes sensiveis para serem
recuperados a noite. Mesmo assim, quando decidimos assumir o risco de ser auténticos,
temos dificuldade em fazé-lo.

Avaliar o relacionamento entre consultor e cliente e definir como gerenciar esse
relacionamento € o nicho que este livro encontrou. O propdsito desta revisdo ¢ aprofundar
e expandir a lacuna entre estratégia, estrutura e tecnologia, a qual chamamos de
relacionamento.
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Uma mudanga que vem ocorrendo nos ultimos anos é o interesse em pensar as
organizagcdes como sistemas humanos dinamicos. Nossos locais de trabalho ndo estdo
completamente preenchidos e contraidos, e as organizagdes buscam constantemente novas
estruturas e praticas. A necessidade de rapidez e de solugdes personalizadas tem orientado
essa mudanga. A importancia da rapidez e da tomada de decisdes imediatas sobre servigos
e produtos alterou o papel do consultor. Os dias de longos estudos e respostas guiadas pela
experiéncia estdo ficando para trds. A tarefa do consultor ¢ aumentar constantemente a
capacidade dos clientes em avaliar e responder as proprias questdes. E mais, a vida util de
uma solugdo é menos de um minuto. Tao logo implemente uma recomendagdo, vocé
comega todo o processo novamente.

O aspecto de autogerenciamento da mudanga ¢ tratado na tltima parte do livro, onde
adicionei capitulos sobre implementacdo, assunto que praticamente evitei no primeiro
manuscrito. Também acrescentei um capitulo sobre estratégias de sistema integral. Agora
sabemos como envolver um grande numero de pessoas no ato de repensar o proprio
ambiente de trabalho. Cada vez mais questiono se 0 modelo de mudanga orientado por um
especialista ¢ sempre util, e acredito que, na maioria dos casos, fazer recomendacdes
apenas gera dependéncia e desvia a atencdo de confrontar os clientes com a propria
responsabilidade.

Nos novos capitulos sobre implementacdo, ataquei algumas crengas convencionais
que infelizmente ainda interferem em nossa habilidade de ajudar os clientes a confrontar
seus desafios e decidir como proceder. Dar suporte a todos esses obstaculos ¢ uma
filosofia de mudanca que eu também questiono cada vez mais. E mesmo legitimo chamar
os consultores de "agentes de mudanga"? E comum para consultores falar sobre como
"intervir" a fim de produzir mudanga em uma organizagdo. Pode parecer agradavel para
noés intervir no mundo dos outros, mas quem de nds quer sofrer intervengdo? Se somos
agentes de mudanga, quem estamos tentando mudar? Podemos alegar que estamos
tentando mudar sistemas, mas os sistemas ainda assim sdo pessoas em varias formagoes.
A idéia de que podemos mudar os outros ¢ algo perigoso. E o que dizer sobre a tdo
comum expressao "gerenciamento da mudanga"? Pode a mudanga de fato ser gerenciada
e, se pode, ndo é sempre a outra pessoa que temos em mente?

A alternativa é concluir que uma parte crucial da implementagdo é a arte do
engajamento, os caminhos para juntar as pessoas a fim de criar e planejar de que forma
fazer algo funcionar. Essa abordagem apdia-se na idéia de que mudangas nos aspectos
intangiveis - relacionamentos, engajamento, responsabilidade - s3o o que tornam a
implementacdo bem-sucedida.

E paradoxal que, enquanto questionamos o valor de respostas externas e o cinismo a
respeito do valor da consultoria, 0 mundo da consultoria externa esteja mais forte do que
nunca e cada vez mais largamente comercializado. O que antes eram seis grandes firmas
de contabilidade agora tornaram-se os trés maiores negocios de consultoria. Na breve mas
brilhante explosdo da reengenharia e jornada para tornar-se informatizado, a consultoria
de gerenciamento da mudanca ¢ de aprimoramento da organizacdo tornou-se um grande
negocio. O beneficio disso é que o mercado de consultoria ampliou-se e alguns dos
aspectos mais frageis da consultoria, tais como melhoria de processo, formagdo de equipes
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¢ mudanga cultural, tém sido negociados mais efetivamente e através disso obtido maior
aceitagao.

O lado negro dessa comercializagdio da mudanca ¢ que os crescentes
desapontamentos dos clientes com as promessas exageradas da consultoria agora ocorrem
em uma escala muito maior. O prego disso ¢ que cada consultoria que termina em
desapontamento gera um cinismo que torna o proéximo esforco de mudanga muito mais
dificil.

Uma das coisas que sempre me assombraram na consultoria € como saber realmente
se estamos fazendo diferenca. A preocupagdo sobre se a consultoria externa ou interna de
fato acrescenta algum valor origina-se de algumas mudangas mais profundas em como
entendo minha propria vida e o trabalho que faco. E a atengdo que agora estou dedicando
para compreender o lado sombrio da existéncia. H4 um aspecto de auto-servico em cada
acdo de servico. A consultoria em sua melhor forma ¢ um ato de amor: o desejo de ser
genuinamente util a outros. Usar o que sabemos, ou sentimos, ou sofremos no caminho
para diminuir a carga dos outros.

O custo de nossa generosidade, contudo, ¢ que ela carrega dentro de si o desejo por
dominio e reconhecimento. Ser visto como sabio e justo, ser o primeiro a ter o insight,
reclamar o crédito pelas mudangas nos outros ndo sdo doacdes. Sdo exigéncias sutis sobre
um cliente que paga por nossa ajuda com uma moeda mais cara que o dinheiro.

Ao longo dos anos, tenho aprofundado minha compreensao de quanto os consultores
sdo pessoas controladoras. Ndo ha pecado inerente nisso, exceto que o controle vem
embalado na forma de cuidado. Tanto os consultores internos quanto os externos sdo
orientados para medir o valor de sua ajuda pelo parametro de que o servigo de consultoria
de hoje levara a uma demanda por mais servigo amanha. O desejo de continuar a prestar
servigos para um gerente de linha por um longo periodo de tempo é na verdade a
comercializag¢do do cuidado.

Em razdo dessas preocupagdes ¢ do potencial explorador da consultoria, acrescentei
um capitulo sobre ética ¢ o lado sombrio da consultoria. Inclui nesse capitulo algumas
reflexdes sobre como temos comercializado nossos servicos € o que significa chamar a
nés mesmos de um negocio. Isso envolve buscar uma forma melhor de pensar nossa
pratica, independentemente de indagar como os clientes se sentem a nosso respeito e se o
negocio que praticamos esta crescendo.

Um comentério final sobre o que a consultoria significa hoje: mais e mais gerentes
de linha agora definem seus papéis como de consultores ou facilitadores. Os gerentes
moveram-se do comando e do controle para uma fun¢do mais orientadora. No movimento
em direcdo a organizacdes mais positivas e flexiveis, um chefe controlador se tornou algo
excessivamente lento e oneroso. O coragdo da consultoria estd no contrato e
gerenciamento social em um mundo autogerenciado. Serdo necessarias apenas pequenas
mudangas de linguagem para que os gerentes de linha apliquem a maioria dos métodos
deste livro nos proprios desafios de supervisao.

Peter Block
Julho, 1999.
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Prefacio a Primeira Edicao

Este livro destina-se a todas as pessoas que ddo consultoria, mesmo que ndo chamem a si
mesmas de consultores. Uma pessoa esta dando consultoria todas as vezes em que tenta
mudar ou melhorar uma situag@o sem ter controle direto sobre sua implementag@o. Se tem
controle direto, estd gerenciando ¢ ndo dando consultoria. A falta de controle e de
autoridade do consultor € o que torna nossa tarefa dificil e, algumas vezes, quase nos
enlouquece. Este livro € sobre como exercer a influéncia e o impacto que queremos -
razdo pela qual somos pagos - quando nao se tem um poder efetivo de acdo. Exercer
influéncia e impacto é o mesmo que dizer que nossa experiéncia é usada e nossas
recomendagdes, aceitas. E isso que da satisfagdio no trabalho para o consultor e também
para o cliente.

O caminho para se ter influéncia e impacto ¢ aquele que eu imodestamente chamo de
consultoria impecavel. Este livro ¢ um guia para o desenvolvimento das habilidades para
se percorrer esse caminho. Uso a palavra consultoria aqui em um sentido muito geral,
englobando varias fungdes. Qualquer pessoa que esteja realizando um "trabalho de staff
esta dando consultoria. Assim, o livro € voltado ndo apenas para as pessoas que se
consideram consultores mas também para as que fazem parte de staffs técnicos ou nao.

Minhas crengas a respeito de consultoria derivam-se de uma experiéncia de 30 anos,
em periodo integral, dando consultoria interna e externa em organizagdes. O livro €
conseqiiéncia ainda mais direta da condugdo de intmeras sessdes de treinamentos de
habilidades de consultoria para profissionais de staff. Esses workshops tém sido
ministrados a engenheiros, compradores, profissionais de desenvolvimento de pessoal e
organizacional, advogados, analistas financeiros e auditores, analistas de sistemas,
profissionais de servigos de satide, enfermeiras, planejadores e outros profissionais de
staff corporativo. E, além disso, a todas as pessoas que tém uma especializagdo
profissional, autoridade direta limitada sobre o uso de sua especializagdo ¢ desejo de
causar impacto.

A maioria das pessoas presta servicos de consultoria a organizagdes € nao a si
mesmas ou a empresas de consultoria. As pessoas que fazem um trabalho de staff para
uma
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organizagdo, na qual trabalham em periodo integral, sdo chamadas de consultores internos
(em oposicdo aos consultores externos). Este livro da ateng@o primordialmente a
consultoria interna em seus exemplos ilustrativos, estudos de caso e exercicios, bem como
nos comentarios sobre suas armadilhas. Os conceitos, porém, aplicam-se a todos os tipos
de consultoria e os dilemas e orienta¢des apresentados devem soar igualmente verdadeiros
tanto para os consultores externos como para os internos.

Acredito que este livro seja Ginico na atengdo especifica que da ao comportamento do
consultor. Outros livros sobre consultoria tendem a propor teorias para a compreensao das
organizacdes ou dos diferentes tipos de intervencdo de consultores. Este ¢ um livro sobre
"como fazer": ele mostra o que fazer e o que dizer em diferentes situagdes de consultoria.
Em alguns momentos, fico tdo envolvido que chego a dar exemplos de frases que podem
ser ditas. Ofereco essas frases e orientagdes porque elas funcionaram para mim e para
centenas de participantes dos workshops de habilidades de consultoria para profissionais
de staff.

Depois de ter trabalhado com consultores tanto em workshops quanto em situacdes
no trabalho, tornou-se claro para mim que a maioria dos consultores compreende o que
esta acontecendo com eles mesmos ¢ com seus clientes, mas ndo sabe exatamente o que
fazer a esse respeito. Quando nos sentimos presos, juntamente com um cliente, em um
redemoinho, sabemos que isso esta acontecendo, mas nos sentimos tdo perdidos que nao
podemos escapar dele. Se, apds ter suportado o enfoque pragmatico do-que-fazer-em-
seguida deste livro, vocé ainda ansiar por maior compreensao conceituai, sugiro a leitura
de livros sobre os modos de pensar a respeito da mudanga. A maioria dos melhores livros
vem de fora da area de mudanca organizacional. Eles estdo relacionados na bibliografia e
ampliardo sua maneira de pensar ¢ de ser, um equilibrio apropriado a discussdo sobre
modos de agir.

Quando digo que a abordagem descrita neste livro leva a uma "consultoria
impecavel”, isso pode soar um tanto audacioso e arrogante. Muitas pessoas tém verdadeira
aversdo a perfeicdo. Apesar disso, o livro é, de fato, sobre a consultoria impecavel e o
conceito ¢ sério, mesmo que dificil de por em pratica. H4 um modo de autogerenciamento,
quando damos consultoria, que maximiza nossa contribuicdo potencial e lida diretamente
com a resisténcia que encontramos. Isso estd ao alcance de cada um, e atuar
impecavelmente, sem erros, € possivel. Dar uma consultoria impecavel requer intensa
concentragdo em relacéo a dois processos:

1. Ser o mais auténtico possivel com o cliente em todos os momentos.

2. Atender diretamente, em palavras e a¢des, ao objetivo de cada uma das etapas do
processo de consultoria.

O livro descreve e da exemplos do comportamento auténtico de consultoria.
Também descreve o trabalho que precisa ser atendido em cada etapa do processo.

Sua forga é que ele ¢ especifico e literal. Nao é tanto um livro tedrico, mas para
praticantes. Ele descreve, e até demonstra, modos de se comportar com clientes. O salto de
fé que ele propde é que as praticas e orientagdes apresentadas aqui resultardo em uma
consultoria mais efetiva. Ele nasceu de minha experiéncia de consultoria e da conducao de
workshops sobre habilidades de consultoria. Espero que o livro se mostre um guia util
para vocé.
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O desafio para todos nds ¢ ter impacto sem ser controlador, o que é verdade tanto
para consultores quanto para gerentes. Como gerente, se vocé tem 30 subordinados,
quanto controle vocé pode realmente exercer? Mesmo o controle que os gerentes de linha
tém - eles ainda pensam que sdo os comandantes do navio - de fato é uma ilusdo. Os
prisioneiros administram a prisdo, os trabalhadores determinam a qualidade do trabalho
que fazem, os estudantes sdo responsaveis pela aprendizagem. Assim, a consultoria, na
maioria dos casos, causa impacto sobre pessoas que desejam ter mais controle. Nossa
verdadeira tarefa ¢ ajudar os clientes a aprender a funcionar melhor em um mundo que
esta de forma permanente e ilusoria fora de controle. O fato de que a maioria dos clientes
procura nos consultores um modo de aumentar o préprio senso de controle torna o
trabalho de consultoria mais dificil. A solu¢do é manter o foco no relacionamento com o
cliente porque, fora disso, chega-se a conclusdo de que os clientes podem alcangar os
resultados que desejam sem ter de controlar aqueles que o cercam.

Peter Block
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Capitulo 1

Um Consultor, Ainda Que Nao
Fosse Assim Chamado

O TERMO "CONSULTOR" TORNOU-SE SINONIMO DE DIFAMAGAO E MA REPUTAGAO

—
Empreste o seu Aquele que pode.. faz. aguele
Que horas vocé 2 7 relbgio e eu he que N80 pode... ensinz
(ue noras quer que we horas digo {ou da consultona)
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Qualquer forma de humor ou sarcasmo contém alguma verdade. A verdade do ceticismo
dominante em relagdo aos consultores € que o consultor tradicional tende a agir
unicamente como um assessor da geréncia: assume seu papel na execucdo de atividades
altamente técnicas que o gerente ndo pode executar ou na execugdo de atividades
desagradaveis e antipaticas que o gerente nao quer fazer. Os exemplos mais dramaticos de
consultores que tomam o lugar de gerentes ocorrem quando eles identificam pessoas ou
fungdes a serem eliminadas.

Quando alguém pede orientacdo e voc€ diz que é preciso descer do onibus dois
pontos adiante, vocé estd agindo como consultor. Todas as vezes que aconselha alguém
que esta diante de uma escolha, vocé esta dando consultoria. Quando vocé ndo tem
controle direto sobre as pessoas € mesmo assim quer que elas ougam o que vocé diz e
prestem atencdo as suas orientacdes, vocé esta diante de um dilema do consultor. Para
alguns, esse pode ser um desconforto em periodo integral. Outros podem enfrenta-lo
ocasionalmente,

CONSULTORIA
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2 Consultoria - O Desafio da Liberdade Cap. 1

funcionando meio periodo como gerentes (tendo controle direto) e meio periodo como
consultores (querendo influenciar, mas sem ter autoridade para exercer o controle).

Algumas DefinigcOes e Distingcdes

O consultor ¢ uma pessoa que esta em posicdo de exercer alguma influéncia sobre um
individuo, grupo ou organizagdo, mas que nao tem poder direto para produzir mudancas
ou programas de implementacgdo. O gerente é alguém que tem controle direto sobre a acéo.
No momento em que vocé assume e controle direto, estd agindo como gerente.

Muitas pessoas que t€m funcdes de staff nas organizagdes sdo realmente consultores,
mesmo que ndo chamem a si mesmas oficialmente de "consultores". Os profissionais de
staff atuam em uma organizagdo planejando, recomendando, assistindo ou aconselhando
sobre assuntos como:

Recursos Humanos;

Analise Financeira;

Auditoria;

Analise de Sistemas;

Pesquisa de Mercado;
Desenvolvimento de Produtos;
Planejamento Estratégico;
Eficacia Organizacional;
Seguranga;

Desenvolvimento de Recursos Humanos;
e muito mais.

As pessoas que recebem todas essas orientagbes sdo chamadas clientes. Algumas
vezes, o cliente ¢ um unico individuo; outras, o cliente pode ser o grupo de trabalho,
departamento ou a organizagdo como um todo. O cliente ¢ a pessoa ou as pessoas que 0
consultor quer influenciar, sem exercer controle direto'. Nas organizagdes, os clientes dos
servigos fornecidos pelos profissionais de o staff sdo chamados de gerentes de linha. Estes
tém de trabalhar sob o aconselhamento dos grupos de staff, quer queiram ou nao. Mas
nenhuma das fungdes de staff tem, por defini¢ao, autoridade direta sobre qualquer coisa, a
ndo ser sobre o proprio tempo, o staff interno ou a natureza do servigo que oferece. A
tensdo entre o gerente de linha (ou cliente) que tem controle direto e a pessoa de staff (ou
consultor) que ndo tem controle direto ¢ um dos temas centrais deste livro.

O ponto-chave para se compreender o papel de um consultor ¢ entender a diferenca
entre ele e o gerente.

Considere o que diz Alfred:

1. Vocé vera os termos consultor e cliente usados ao longo do texto para refor¢ar essa crenga e -
especialmente se vocé ocupar uma posi¢do de staff - para ajuda-lo a pensar em si mesmo como um
consultor.
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Cap.1 Um consultor, ainda que néo fosse assim chamado 3

Era um grande projeto para quatro meses. Eu comandava a equipe de servigos
administrativos que colocou em funcionamento o novo sistema de informacdes
gerenciais. NOs avaliamos os problemas, elaboramos o sistema e conseguimos que
Alice, a gerente de linha, nos deixasse implantar o sistema de alto a baixo.

Alfred esta muito satisfeito - mas essa ¢ a satisfacdo do gerente de linha. Na verdade,
ele ndo estava agindo como um consultor, mas assumiu uma parte do cargo de gerente de
linha por quatro meses.

A distingdo ¢ importante. Um consultor precisa funcionar de uma forma diferente da
do gerente de linha - em seu proprio interesse € no interesse das metas de aprendizagem
do cliente. E bom manter controle direto - muitos o desejam, embora disfarcem isso de
vérias formas. E essencial, entretanto, estar consciente da diferenca de papéis que estamos
assumindo quando temos controle e quando ndo o temos.

Muito da imagem desfavoravel associada a palavra consultor vem das agdes de
pessoas que chamam a si mesmas de "consultores" mas agem como gerentes de linha
substitutos. Quando vocé age em nome do gerente, ou em seu lugar, o faz como gerente
substituto. Quando o cliente diz: "Termine este relatorio para mim", "Contrate esta pessoa
para mim", "Elabore este sistema para mim" ou "Aconselhe este funcionario", ele esta
pedindo um substituto. A atracdo que o papel de gerente substituto exerce € que, a0 menos
por um momento, vocé assume o poder do gerente - mas vocé esta executando o trabalho
dele, e ndo o seu.

[ aTarta il
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Sua meta ou produto final em qualquer atividade de consultoria € alguma espécie de
mudanca. As mudangas acontecem de duas maneiras. Em um nivel, consultamos para
produzir mudanga na organizagdo de linha, de natureza estrutural, politica ou de
procedimentos - um novo plano de recompensas, um novo processo de relatérios, um
novo programa de seguranga. O segundo tipo de mudanga tem como resultado final o fato
de que uma
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4 Consultoria - O Desafio da Liberdade Cap. 1

ou muitas pessoas na organiza¢do de linha aprenderam algo de novo. Elas podem ter
aprendido que normas dominam suas reunides de staff, o que fazer para manter o pessoal
de nivel mais baixo em posi¢do altamente dependente na tomada de decisdo, como
envolver mais diretamente as pessoas no estabelecimento de metas ou como conduzir
melhores avaliagdes de desempenho.

Usado em sentido mais amplo, o termo consulta define qualquer agdo que vocé adota
em relagdo a um sistema do qual vocé ndo faz parte. Uma entrevista com alguém pedindo
ajuda ¢ um ato de consulta. Um programa de treinamento, uma avalia¢do, um estudo -
todos sdo consultas. O objetivo do consultor ¢ engajar-se em atividades bem-sucedidas
que levem as pessoas ou organizagdes a gerenciar a si mesmas de forma diferente.

Para mim, as expressdes trabalho de staff e trabalho de consultoria sio
intercambiaveis e refletem minha convicgdo de que as pessoas que estdo em papéis de
staff precisam realmente de habilidades de consultoria para ser eficazes -
independentemente de seu campo de especializagdo técnica (finangas, planejamento,
engenharia, recursos humanos ou juridicos)’. Sempre que aconselha alguém que estd em
posi¢do de fazer escolhas, vocé estd dando consultoria. Em cada um desses momentos de
consulta, ha trés tipos de habilidades que vocé precisa ter para fazer um bom trabalho -
habilidades técnicas, interpessoais e de consultoria.

Aqui estdo as distingdes:

Habilidades Técnicas

Acima de tudo, precisamos saber do que o outro esta falando. Precisamos ser especialistas
no assunto. Tanto na faculdade quanto em nosso primeiro trabalho, fomos treinados em
um campo ou fungdo especificos: engenharia, vendas, contabilidade, aconselhamento ou
em qualquer uma das milhares de formas que as pessoas encontram para viver. Esse ¢
nosso treinamento basico. Somente mais tarde, apds adquirir uma especializacdo técnica, é
que comegamos a dar consultoria. Se ndo tivéssemos uma especializacdo, as pessoas nao
pediriam nossos conselhos. A base das habilidades de consultoria ¢ algum tipo de
especializagdo - seja ela cientifica, como a medigdo de particulas de carvdo, ou ndo, como
o gerenciamento ou o desenvolvimento organizacional. Este livro parte do pressuposto de
que vocé tem alguma area de especializacao.

Habilidades Interpessoais

Para lidar com pessoas, precisamos ter algumas habilidades interpessoais - transformar
idéias em palavras, ouvir, dar apoio ou discordar de forma razoavel - que possam
basicamente manter um relacionamento. Ha muitos livros e semindrios que nos ajudam a
desenvolver essas habilidades; de fato, ha todo um movimento humanistico social
dedicado ao aperfeigoamento delas. Da mesma forma que as habilidades técnicas, as
habilidades interpessoais sdo necessarias para uma consultoria eficaz. Alguns especialistas
no assunto sugerem

2. Vocé percebera que os termos consultor e cliente serdo usados em todo o restante do texto para reforgai
essa convicgdo e - especialmente se vocé ocupa uma posigdo de staff - para ajuda-lo a pensar em vocé
mesmo como consultor.
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Cap.1 Um consultor, ainda que néo fosse assim chamado 5

que a boa consultoria requer apenas boas habilidades interpessoais. Isso nao ¢ verdade.
Hé4 um conjunto de habilidades que s3o parte essencial da consultoria e estdo além e
acima da especializag@o técnica e das habilidades interpessoais - s3o as habilidades de
consultoria.

Habilidades de Consultoria

Todo projeto de consultoria, quer demore dez minutos ou dez meses, passa por cinco
fases. Os passos a serem seguidos em cada fase sdo seqiienciais: se vocé omitir um deles
ou presumir que ele foi bem cuidado, prepare-se para ter problemas. Dar uma consultoria
habilidosa é ser competente na execu¢do de cada um desses passos. Completar com
sucesso o trabalho de cada fase € o enfoque basico deste livro.

Antevisdo das Habilidades de Consultoria

Aqui estd um quadro geral do que envolve cada uma das cinco fases da consultoria

Fase 1: Entrada e Contrato ~—

. . . E e 192
E a fase do contato inicial com o cliente sobre o ' W“F Fé"“‘*
projeto. Inclui realizar a primeira reunido, investigar a 2 EHY

natureza do problema, descobrir se o consultor é a

pessoa certa para trabalhar com o assunto, definir as ""1‘_50.' [
expectativas do cliente, as expectativas do consultor ¢ i

como iniciar o projeto. Quando os consultores falam L | k !
sobre os desastres que sofreram, chegam normalmente .i gJ_F N

a conclusdo de que o projeto falhou no estagio inicial b TN

de contratacio.

Fase 2: A Coleta de Dados e 0
Diagndstico

Os consultores precisam propor os proprios pontos de vista sobre o problema. Isso pode
ser a coisa mais util que fazem. Eles também precisam da habilidade de ajudar o cliente a
fazer o mesmo. Aqui, para o consultor, as questdes sdo: quem vai ser envolvido na
definicdo do problema? Que métodos serdo usados? Que tipo de dados devem ser
coletados’ Quanto tempo isso vai durar?

Fase 3: Feedback e Decisdo de Agir

A coleta e a analise dos dados devem ser relatadas de alguma forma. O consultor esta
sempre em posi¢ao de reduzir grande quantidade de dados a um conjunto gerenciavel de
itens. O consultor também tem a op¢ao de envolver o cliente no processo de analise das
informagdes.
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Ao dar feedback para uma organizacgdo, hd sempre alguma resisténcia aos dados (se eles
dizem respeito a assuntos importantes). O consultor precisa lidar com essa resisténcia
antes que uma decisdo adequada possa ser dada ao problema de como prosseguir. Esta
fase ¢, na verdade, o que muitas pessoas chamam de planejamento: inclui estabelecer as
metas finais para o projeto e escolher os melhores passos de agdo ou mudanga.

Fase 4: Engajamento e
Implementacéo

Envolve colocar em agdo o planejamento
feito no passo anterior. Em muitos casos,
a implementacdo pode ser de inteira
responsabilidade da organizagdo de linha.
Nos esfor¢os mais amplos de mudanga, o
consultor pode ser envolvido em maior
profundidade. Em alguns projetos, a
implementacdo tem inicio com um evento
educacional. Pode ser uma séric de
reunides  para  introduzir  alguma
mudanca. Pode requerer uma Ttnica
reunido para fazer com que diferentes
partes da organizacao atuem
conjuntamente na solugdo do problema.
Pode ser uma sessdo de treinamento.
Nesses casos, o consultor € normalmente
envolvidlo em um trabalho bastante
complicado de elaboragdo e de conducdo
da reunido ou da sessdo de treinamento.

Fase 5: Extensao,
Reciclagem ou Término

Comega com uma avaliagdo do que ocorreu durante o engajamento ¢ a implementacao.
Em seguida, decide-se se o processo deve ser ou ndo estendido a um segmento mais
amplo da organizagdo. Algumas vezes, somente apds algum tipo de implementacdo,
emerge um quadro mais claro do problema real. Nesse caso, o processo se recicla e um
novo contrato precisa ser discutido. Se a implementacao foi um retumbante sucesso ou um
fracasso de moderado a alto, o fim do envolvimento com o projeto pode ser iminente. Ha
muitas opgdes para se acabar com um relacionamento e o término, além de legitimo, deve
ser considerado parte importante da consultoria. Se bem feito, pode propiciar uma valiosa
experiéncia de aprendizado para o cliente e para o consultor ¢ também manter a porta
aberta para um futuro trabalho com a organizacgéo.
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Examinando a Figura 1.1, vocé podera antever algumas das habilidades e dos
topicos cobertos em cada um dos passos da consultoria. Nessa figura, os passos estdo
agrupados em eventos preliminares e evento principal. Os eventos preliminares sdo os
contatos iniciais, as reunides de planejamento, a coleta de dados e as reunides de feedback
e de tomada de decisdo.

O evento principal ocorre quando vocé finalmente faz alguma coisa com impacto
suficiente para ser notado por muitas pessoas na organizagdo e estas passam a ter a
expectativa de mudanga ou aprendizagem perceptivel, em func¢do daquele evento. Uma de
minhas convicgdes € que os eventos preliminares sdo, de certa forma, mais cruciais para o
sucesso do que o evento principal. A compreensdo das habilidades de consultoria é, na
verdade, uma compreensao dos eventos preliminares.

A Promessa de uma Consultoria Impecavel

Uma das razdes pelas quais dar consultoria pode ser frustrante é que vocé gerencia
constantemente relacionamentos laterais. Como profissional de staff ou consultor, vocé
trabalha com o gerente de linha dentro de um contexto no qual ndo ha clara relacao
chefe/ subordinado entre os dois. As relagdes verticais sdo mais faceis de entender: se seu
chefe lhe d4 uma ordem, vocé sabe que ele tem o direito de dizer o que vocé deve fazer.
Se seu cliente faz uma exigéncia, vocé nao tem de obedecer necessariamente. O equilibrio
de poder nos relacionamentos laterais esta sempre aberto a ambigiiidade - € a negociagéo.
Quando vocé sente a resisténcia de um cliente, por vezes fica em duvida se deve
pressiona-lo ainda mais ou deixar passar. Este livro é sobre o gerenciamento desse tipo de
ambigiiidade.

Em sua totalidade, este livro ¢ sobre uma consultoria impecavel, isto é, uma
consultoria sem erros. Ele se concentra quase exclusivamente nos eventos preliminares
porque acredito que a competéncia na contratacdo, no diagnostico e no feedback garantem
as bases para sucessos no estagio de implementagdo. Evitei deliberadamente discutir e
demonstrar as habilidades de consultoria através de uma rigida seqiiéncia passo a passo de
capitulos, porque alguns conceitos e competéncias precisam ser aplicados a todos os
estagios de um relacionamento de consultoria. Portanto, inclui capitulos que tratam das
premissas da consultoria, das metas para um relacionamento de consultoria e das escolhas
de papel que o consultor faz, bem como dos requisitos da consultoria impecavel, antes dos
capitulos que especificam e ilustram as habilidades requeridas em cada um dos eventos
preliminares. Intercalei também capitulos sobre resisténcia de clientes e consideragdes
especiais sobre o papel do consultor interno, para demonstrar minha convic¢cdo de que
uma consultoria bem-sucedida exige algo mais que a simples aplicacdo metddica, passo a
passo, de sua especializagdo técnica.
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Habilidades
Técnicas
Especificas de sua
disciplina

» Engenharia

» Geréncia de
Projetos

* Planejamento

» Marketing

* Producéo

* Recursos Humanos
 Financas

« Andlise de Sistemas

Os Eventos Preliminares

Habilidades Habilidades
Interpessoais de Consultoria
Aplicam-se a todas Requisitos de cada fase da
as situacdes consultoria
Contratagéo

« Assertividade * Negociar desejos

*Apoio « Enfrentar motivacfes

« Confrontacao conflitantes

* Saber ouvir * Lidar com preocupacdes

» Estilo gerencial relativas a exposicdo e a

* Processos grupais perda de controle

* Estabelecer contrato
triangular e retangular

Diagndstico

» Trazer a tona varios niveis
de analise

« Lidar com climas politicos

* Resistir a necessidade
de dados mais completos

* Ver a entrevista como
uma intervencgao

Feedback

« Afunilar os dados

« |[dentificar e trabalhar com
diferentes formas de
resisténcia

 Apresentar dados pessoais
e organizacionais

Deciséo

 Conduzir reunibes em
grupo

 Enfocar as escolhas aqui e
agora

» N&o encarar as reacdes
como algo pessoal

e g I, e e

O Evento Principal

Engajamento e Implementacéo

Figura 1.1 Quadro Geral das Habilidades de Consultoria.
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Minha crenga € que, se vocé realizar a consultoria da forma que este livro descreve,
ela pode ser impecavel e fazer com que vocé consiga também:
que sua experiéncia seja melhor utilizada;
que suas recomendagdes sejam mais freqiientemente implementadas;
adotar mais o papel de parceria com os clientes;
evitar situagdes de consultoria em que ninguém sai ganhando;
desenvolver comprometimento interno em seus clientes;
receber apoio de clientes;
aumentar a influéncia que vocé exerce sobre os clientes;
8. estabelecer relacionamentos mais confidveis com seus clientes.

O modo como uso o termo consultoria impecavel pode parecer presungoso, mas nao
¢ acidental. O valor basico subjacente a este livro é que ha em cada um de nods a
possibilidade de perfeicdo. Ha uma consultoria "profissional" dentro de cada um de nos e
nossa tarefa é permitir que a consultoria impecavel emerja. Em uma analise superficial,
este livro € sobre métodos e técnicas. Mas toda técnica contém uma mensagem
consistente, mais importante que qualquer método - a de que todo ato que expressa a
confianca em n6és mesmos e a crenga na validade da propria experiéncia é sempre o
caminho certo a seguir. Todo ato manipulador ou repleto de pretensdo é sempre
autodestrutivo.

Trabalhar em organizagdes significa ser constantemente pressionado para ser esperto
e indireto e para ignorar o que se sente em um dado momento. A consultoria impecavel
oferece a possibilidade de fazer com que nosso comportamento seja consistente com
nossas crencas ¢ sentimentos ¢ também permite que sejamos bem-sucedidos no trabalho
com nossos clientes. O enfoque nas técnicas e habilidades de consultoria, aqui adotado, ¢
simplesmente um modo de identificar as op¢des de elevada autoconfianga que todos
temos ao trabalhar em organizagdes.

Desde o dia em que conseguimos nosso primeiro trabalho, todos nés lutamos com o
conflito entre ser realmente n6s mesmos ou nos conformar as expectativas que atribuimos
aos nossos empregadores e clientes em relagdo a nds. O desejo de ser bem-sucedidos pode
levar-nos a desempenhar papéis e adotar comportamentos que nos sdo alheios e que
representam uma certa perda de nds mesmos.

Nos, consultores, somos especialmente vulneraveis a esse conflito porque supomos
estar servindo as necessidades de nossos clientes. Além disso, nossos projetos tendem a
ser de curto prazo e trabalhamos segundo a vontade do cliente. E mais facil eliminar um
consultor do que um subordinado. Em tempos dificeis, os gerentes acabam com os
projetos de consultoria antes de reduzir a propria equipe de trabalho. Essa sensagdo de
vulnerabilidade pode tornar-se uma racionalizacdo para que os consultores neguem as
proprias necessidades e sentimentos ¢ deixem de ser auténticos. Este livro oferece uma
alternativa. Ele afirma que a autoconfianga pode ser mais util a nds e a nossos clientes,
além de aumentar as chances de que nossa experié€ncia seja usada freqiientemente.

Noogs~wdE
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Capitulo 2

As Técnicas Nao Bastam

Muitas pessoas que estdo aprendendo habilidades de consultoria buscam técnicas e
procedimentos para ser mais eficazes como consultores. Mas ha requisitos especiais do
papel de consultoria que transcendem quaisquer métodos especificos que possamos
empregar ¢ que contribuem para a eficacia, ndo importa qual seja nossa especializagao
técnica. Um aspecto singular ¢ enganador da consultoria é que vocé se envolve no
processo em medida muito maior do que se estivesse aplicando sua experiéncia de alguma
outra forma. As reacdes ao cliente, os sentimentos durante as discussdes, a capacidade de
solicitar feedback dos clientes sdo dimensdes importantes da consultoria.

Ao agir como consultor, vocé esta sempre atuando em dois niveis. Um deles é o
conteudo, a parte cognitiva de uma discussdo entre vocé e o cliente. O cliente apresenta
certo problema organizacional. Talvez seja a necessidade de um treinamento ou de uma
acdo para melhorar as habilidades das pessoas em uma organizagdo. Talvez seja a forma
pela qual a organizacdo toma decisdes. O problema pode ser projetar um forno ou
desenvolver controles financeiros.

O nivel de conteudo é a solu¢do de problemas, racional, ou parte explicita da
discussdo na qual vocé atua sobre aquilo que chamo de problema técnico/administrativo.
Ao mesmo tempo e em um outro nivel, vocé€ e seu cliente estdo gerando e percebendo
seus sentimentos em relagdo ao outro - se estdo se sentindo aceitos ou se encontram
resisténcias, se percebem alta ou baixa tensdo, apoio ou confrontagdo. O relacionamento
entre consultor e cliente durante cada fase constitui, portanto, um segundo nivel de dados
que deve receber atencao.

Além do Conteldo

Ha muito mais coisas no relacionamento consultor/cliente do que o simples conteudo do
problema ou projeto com o qual o consultor esta trabalhando. Os sentimentos sdo o lado
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afetivo da discussdo e importante fonte, para o consultor de dados, sobre os verdadeiros
problemas do cliente e sobre as possibilidades de estabelecer um bom relacionamento.

Objetivo importante deste livro € incentivar vocé a enfocar e valorizar o aspecto
afetivo, ou interpessoal, do relacionamento entre cliente ¢ consultor. Quase todos nos
temos grande experiéncia em trabalhar com o nivel cognitivo ou de conteudo de uma
discussdo. Vamos para uma reunido equipados com nossa especializagdo e nos sentimos
bastante confortaveis em falar sobre problemas a respeito dos quais sabemos alguma
coisa. Deveria haver um equilibrio igual na atengdo que vocé€ da ao contetido do problema
do cliente e aos sentimentos que vocé tem sobre a interacdo que esta ocorrendo enquanto
fala com ele.

Uma vez que vocé tenha aprendido a valorizar o lado afetivo do relacionamento
como area importante de atengdo, o segundo passo ¢ aumentar seu nivel de conforto ao
colocar em palavras como vocé esta se sentindo no relacionamento a medida que ele se
desenvolve. O terceiro passo ¢ tornar-se mais habilidoso em colocar os dados sobre
relacionamento em palavras que ndo aumentem exageradamente uma posi¢do defensiva
por parte do cliente.

Ha quatro elementos do lado afetivo da interagdo consultor/cliente que estdo sempre
em agao:

Responsabilidade

Para estabelecer um bom contrato com o cliente, a responsabilidade pelo que esta sendo
planejado e pelo que ocorre tem de ser equilibrada, ou seja, meio a meio. Na maioria dos
casos, o cliente tem a expectativa de que, tdo logo vocé seja informado do problema,
providenciard uma solu¢ao. Sua meta ¢ mostrar que se trata de uma proposi¢ao de 50/50.

Por exemplo: quando vocé inicia um programa, quase sempre & necessario
comunicar quando ele vai ocorrer, que tipo de acordos foram feitos, por que ele esta sendo
feito. E importante que o cliente enfrente o problema de escrever a carta e fazer essa
comunicacdo, ndo porque se trate de uma tarefa que s6 o cliente pode fazer - na verdade, o
consultor pode estar em melhor posicdo para isso - mas porque ¢ um modo de expressar
visivelmente para a organizagdo que o cliente estd assumindo pelo menos 50% da
responsabilidade pelo programa. Se o cliente deseja que o consultor escreva um rascunho
da carta e cuide de todos os detalhes administrativos, ele esta dizendo com isso que deseja
assumir apenas uma responsabilidade limitada. Como consultor, faz sentido, por vezes,
resistir em assumir essa responsabilidade. Substantivamente, ¢ um assunto de menor
importancia, mas ¢ um exemplo das evidéncias que devem ser buscadas quando vocé esta
tentando decidir, para vocé mesmo, se a responsabilidade esta equilibrada.

Sentimentos

O segundo elemento que esta sempre presente ¢ até que ponto os clientes sdo capazes de
admitir os proprios sentimentos. De certo modo, isso € trabalhar com a responsabilidade.
O consultor precisa ter em mente até que ponto o cliente admite seus sentimentos ou fala
como se fosse apenas um observador da organizagdo. Além disso, precisa ter claro quais
sdo seus sentimentos em relagdo ao cliente. Se o consultor sente que o cliente estd muito
defensivo ou é muito controlador, ou ndo ouve, ou ndo assume responsabilidade, deve
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considerar esses dados como importantes. Qualquer que seja o sentimento do consultor ao
trabalhar com aquele cliente, as pessoas que fazem parte da organizagdo cliente
provavelmente se sentem da mesma forma. E igualmente importante prestar muita atengio
aos proprios sentimentos durante a consultoria, sobretudo nos estagios iniciais, e usa-los
como dados valiosos de como a organizagdo funciona e como essa pessoa a gerencia.

Confianca

O terceiro elemento ¢ a confianga. A maioria de nos participa de uma situagdo com um
consultor trazendo consigo a imagem dominante de que o consultor ¢ um especialista e
alguém que precisa ser vigiado. Muitas vezes ¢ 1til perguntar aos clientes se eles
acreditam em sua confidencialidade, se confiam que voc€ nao vai decepciond-los ou que
assumird as coisas. Fazendo isso, vocé esta trabalhando para construir confianga. Quanto
mais a desconfianca for colocada em palavras, maior a probabilidade de que vocé gere
confianga.

Necessidades Préprias

O quarto elemento do lado afetivo da relagdo consultor/cliente € o direito que o consultor
tem de ter necessidades proprias no relacionamento.

E facil adquirir uma mentalidade de servigo, na qual vocé se percebe como o
encarregado de solucionar os problemas do cliente e de atender as necessidades dele - e ¢
possivel agir de um modo tal que pareca que vocé€, o consultor, ndo tem nenhuma
necessidade. A realidade € que vocé também tem necessidades.

Vocé pode ter a necessidade organizacional de ter um cliente, para que sua
organizacdo sinta que vocé estd fazendo alguma coisa que vale a pena. Vocé tem
necessidade de aceitagdo e de inclusdo por parte do cliente e precisa conseguir algum tipo
de validagdo de que vocé tem algo valioso a oferecer.

Em um nivel pratico, vocé tem necessidade de acesso dentro dessa organizagdo -
falar com as pessoas, fazer perguntas a elas. Também tem necessidade de que aquele
gerente 0 apdie, de reunir-se com as pessoas na organizagdo ¢ de lidar com a resisténcia
que vocé provavelmente vai encontrar. Vocé esta autorizado a ter suas necessidades
satisfeitas.

Resumindo minhas convicgdes sobre a aprendizagem de habilidades de consultoria,
eis as crengas que sdo a base do restante deste livro: preste muita atencdo ao seu estilo e
aos seus sentimentos como dimensdes importantes da relacdo de consultoria. A habilidade
em dar consultoria ndo é apenas fornecer um programa, um processo ¢ procedimentos que
respondam as necessidades do cliente. E também ser capaz de identificar e colocar em
palavras os aspectos de confianca, sentimentos, responsabilidade e as proprias
necessidades.

As Premissas do Consultor

Qualquer tentativa de definir o que torna uma consultoria eficaz depende grandemente das
premissas que o consultor adota sobre o que torna uma organizagdo ecficaz. Essas
premissas serdo, implicita ou explicitamente, parte de qualquer recomendagao.
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Todos nds que damos consultoria precisamos deixar muito claro quais sdo nossas
crengas. O comportamento de consultoria deve ser consistente com o estilo de geréncia
que advogamos para nossos clientes. Se recomendamos a eles que tornem os controles
mais rigidos, sejam mais decididos e estabelecam metas mais claras, estaremos minando
nossa credibilidade se atuarmos sem controle, se formos indecisos ou ndo tivermos muita
certeza daquilo que estamos buscando. Se acreditarmos que nossos clientes devem
esforgar-se para ser mais participativos e cooperativos, estaremos desautorizando a nds
mesmos se mantivermos rigido controle sobre nossos projetos de consultoria e ndo
agirmos cooperativamente com os proprios clientes a quem estamos encorajando a
experimentar a colaboragao.

Um bom jeito de comegar € pensar que tipo de premissas vocé adota sobre o que ¢
uma boa geréncia. Ha incontaveis modelos para escolher.

A maioria das organizagdes opera atualmente com base em uma variagcdo do modelo
militar/eclesial. Estruturalmente, ha grande énfase na piramide hierarquica e clara
separacao entre autoridade e responsabilidade. A pedra fundamental da geréncia
hierarquica ¢ a lideranca forte. A lideranga ¢ vista como a capacidade individual de
planejar o trabalho, de organizar as pessoas para fazerem o trabalho, de manter pessoas e
resultados sob controle e, entdo, delegar a autoridade para a pessoa certa atingir os
resultados. O produto dessas premissas centradas no lider sdo individuos com uma
orienta¢do conformista para cima e controladora para baixo, em relacdo a seus papéis.

A énfase tradicional no controle e nas qualidades de lideranca mudou nos ultimos
vinte anos (a0 menos na literatura), passando para uma concepg¢do mais colaboradora ou
participativa das organizagdes. A geréncia participativa ¢ um tema que permeia a maioria
das atuais premissas sobre organizagdes eficazes.

Suas premissas sobre as organizagdes determinam de modo sutil seu estilo de
consultoria e as habilidades que vocé deveria estar trabalhando.

Eis o conjunto de premissas que esta por tras da abordagem de consultoria
apresentada neste livro'.

A Solucéo de Problemas Requer Dados Validos

Usar dados validos ¢ a forma de eliminar uma das principais causas de confusio, incerteza
e conseqiiente ineficiéncia na solugdo de problemas. Dados validos abrangem: (1) dados
objetivos, isto ¢, idéias, eventos ou situagdes que todo mundo aceita como fatos e (2)
dados pessoais. Estes sdo também "fatos", mas dizem respeito a como os individuos se
sentem em relacdo ao que esta acontecendo a eles e a sua volta. Se as pessoas sentem que
ndo vao conseguir um resultado justo, ¢ "fato" que elas se sentem assim ¢ também ¢ "fato"
que essa crenca tera conseqiiéncias sobre seu comportamento. Ignorar esse tipo de "fato" é

jogar fora dados que podem ser cruciais para qualquer esfor¢co na solucao de problemas.

1. Desde 1960, a teoria de Chris Argyris tem se destacado entre as teorias sobre organizagdo e consultoria.
Acredito que seu modo claro de definir o que torna o processo de gerenciamento eficaz pode ser usado
também como referéncia para o desempenho eficaz do consultor.
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A Deciséo Eficaz Requer Escolhas Livres e Abertas

Tomar decisdes ¢ facil. Tomar decisdes que as pessoas apdiem, nem tanto. As
organizacdes parecem trabalhar melhor quando as pessoas tém a oportunidade de
influenciar decisdes que causem impacto direto sobre seu trabalho. Quando as pessoas
acham que determinada coisa é importante e t€ém algum controle sobre ela, elas estardo
motivadas a se esfor¢ar para que funcione. Quando elas acreditam que algo ¢ importante,
mas sobre o qual ndo podem exercer controle, tendem comumente a tornar-se cautelosas
ou defensivas, a s agir com seguranca, a omitir informagdes e a proteger-se de culpa.

A Implementacao Eficaz Requer Comprometimento Interno

As pessoas comprometem-se prontamente no que acreditam que possa favorecer seus
interesses. Se uma pessoa ndo percebe nenhuma ligagdo entre o que tem de fazer e o que
quer fazer, a probabilidade de se conseguir um esforco efetivo é pequena. E possivel
ordenar as pessoas que facam coisas e elas normalmente vao cumpri-las - pelo menos
enquanto vocé estiver observando. Mas, se vocé deseja que elas se dediquem, é necessario
um comprometimento interno.

As Metas do Consultor

Minhas premissas sobre o que contribui para uma consultoria eficaz e para o desempenho
gerencial induziram-me a estabelecer um conjunto de metas preferidas para cada trabalho
de consultoria. Nem sempre € possivel atingir cada uma dessas metas, mas posso ter
sempre claro quais s2o minhas preferéncias.

Meta Numero 1: Estabelecer uma Relacdo de Colaboracéo

Acredito em duas razdes para que os consultores procurem estabelecer relacionamentos
cooperativos com seus clientes. Uma delas ¢ que uma relagdo de colaboragdo promete uso
maximo dos recursos das pessoas - tanto do consultor quanto do cliente. Ela permite
também que a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso e pela implementagdo seja
dividida, além de ser uma forma agradavel de se trabalhar. A segunda razdo ¢ que,
conscientemente ou nao, os consultores estdo sempre funcionando como modelos de como
solucionar problemas. A mensagem contida na forma de atuar dos consultores ¢ muito
mais eficaz que suas palavras. Falar sobre colaboragdo ¢ comportar-se de forma diferente
causa confusdo e ¢ auto-enganador.
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Meta Numero 2: Resolver Problemas de uma Vez por Todas

E possivel agir de tal forma que apenas os problemas imediatos sejam resolvidos. Se o
problema ¢, por exemplo, o de que os funcionarios chegam tarde ao trabalho, podem ser
tomadas providéncias para se evitar isso - fazer com que o chefe fique na porta todas as
manhas com um livro preto e uma caneta nas maos, ou inspecionar todas as salas todo dia
de manha, ou estabelecer uma politica sobre atrasos, ou ter reunides com os funciondrios
para discutir a necessidade da pontualidade. Isso pode reduzir o problema do atraso. Se foi
um consultor interno (ou externo) que fez esse tipo de recomendagdo, ele pode ter
contribuido para o aumento da eficacia atual da organiza¢do. Mas isso nao'significa que os
gerentes tenham aprendido algo sobre como resolver problemas similares e, dessa forma,
como se tornar mais competentes.

A alternativa para o consultor ¢ trabalhar com os gerentes de linha em outro nivel de
analise - o modo pelo qual eles lidam com os problemas de atraso. Por exemplo, os
gerentes podem nao perceber o atraso como um sintoma de descontentamento ou de que a
chefia imediata € inexperiente ou quaisquer outras possiveis fontes de problema que o
atraso possa estar sinalizando. Também ¢ possivel que se esteja pedindo ao consultor que
resolva problemas que os proprios gerentes de linha deveriam enfrentar. Ensinar
habilidades para os gerentes resolverem o problema sozinhos da proxima vez requer que
eles compreendam que o comportamento perturbador dos funciondrios ¢ um sintoma de
problemas mais basicos, € que ndo deveriam pedir a outras pessoas que enfrentem
problemas que sao seus.
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Meta Numero 3: Ter Certeza de Que Esta Sendo Dada
Atencéo Tanto ao Problema Técnico-Administrativo Quanto
aos Relacionamentos

Toda situacdo tem dois elementos: o problema técnico-administrativo que precisa ser
resolvido e o modo pelo qual as pessoas interagem com o problema. Na maioria das
organizacdes, da-se atencdo basicamente ao problema técnico-administrativo. Os
consultores estdo em uma posi¢do Unica para assinalar, de forma produtiva, os aspectos
relativos as pessoas, ou aspectos de processo. Como terceiros, eles ndo tém interesses
adquiridos em relacdo a esses aspectos, ndo tém poder a perder ou ganhar, ndo tém
territorios a expandir ou limitar, ndo tém or¢amento a ser aumentado ou diminuido. Os
consultores podem chamar a atengdo para os aspectos de processo e os gerentes irdo ouvi-
los de uma forma como ndo ouviriam uns aos outros.

Desenvolver o Comprometimento do Cliente - Meta
Secundaria de Todo Ato de Consultoria

Uma vez que os consultores ou os profissionais de staff ndo tém controle direto sobre a
implementacgdo, eles se tornam muito dependentes dos gerentes de linha para obter
resultados. Em tltima instancia, ¢ o gerente de linha quem decide se alguma acdo deve ser
implementada ¢ essa escolha dependerd de quanto ele estda comprometido com os
conceitos sugeridos pelo consultor. Este, portanto, precisa estar muito consciente da
necessidade de construir o comprometimento interno durante todo o processo de
consultoria. As habilidades de consultoria eficazes sdo aqueles passos e comportamentos
que criam comprometimento interno nos gerentes. Todos nds conhecemos exemplos de
projetos de consultoria cujo estudo ou relatério acaba sendo arquivado, apesar de seu
custo e relevancia. Quando isso acontece, quase sempre indica que, em algum momento o
processo de consultoria desperdigou os gerentes que decidiriam se deveriam ou nao usar
os resultados do estudo. Na consultoria impecavel, vocé acompanha os passos de um
processo de consultoria planejado para gerar comprometimento e reduzir os riscos de se
perder o cliente ao longo do caminho.

O comprometimento do cliente é o ponto-chave da influéncia e impacto do
consultor. Nao podemos ordenar ao cliente que adote agdes. (Algumas vezes, achamos
melhor nos dirigir ao chefe do cliente e solicitar que ele o aconselhe a usar nossas
recomendagdes, mas esta € uma proposi¢do arriscada, particularmente se desejarmos
continuar nas boas gracas do cliente.) Portanto, nosso impacto ¢ determinado pelo
comprometimento do cliente com as nossas sugestdes. Gerar esse comprometimento €,
muitas vezes, um processo de remover obstaculos que bloqueiam a iniciativa do cliente
em agir segundo nossos conselhos.

Podemos nos agarrar a fantasia de que, se nosso pensamento ¢ claro e logico, nossas
palavras so eloqiientes € nossas convicgdes sdo solidas, a forga de nossos argumentos vai
triunfar. Ter argumentos claros ajuda, mas ndo ¢ o suficiente. O cliente e seus colegas
terdo duvidas e dilemas que bloquearao seu comprometimento.

CONSULTORIA
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Os Papéis Que os Consultores Escolhem

Para se ter influéncia é necessario confrontar as davidas que surgem em cada um dos
estagios do processo de consultoria - contratacdo, coleta de dados, diagndstico e
preparagdo para a reunido de feedback. Esperar pela fase de implementagéo para "superar
as resisténcias" ¢ tarde demais.

Ed Schein identificou trés modos pelos quais os consultores trabalham com os
gerentes de linha: assumindo o papel de especialista, de mao-de-obra ou de colaborador?.
A escolha depende das diferengas individuais quanto ao estilo gerencial, a natureza da
tarefa e as preferéncias pessoais do consultor.

Ao dar consultoria em uma variedade de situagdes, ¢ bom que vocé se conscientize
das caracteristicas do papel que assume ¢ seja capaz de identificar as situagdes nas quais
esse papel pode facilitar ou prejudicar seu desempenho. Somente entdo vocé podera fazer
uma escolha consciente dentre as alternativas. Uma das descobertas que as pessoas fazem
durante essa auto-analise ¢ que elas comecam a identificar situagdes nas quais podem
atuar com mais sucesso de um modo colaborador. Entretanto, a realidade da maioria das
organizagdes € tal que, por vezes, os papéis de mao-de-obra ou de especialista serdo mais
apropriados e, em outras, sequer poderao ser evitados.

O Papel de Especialista

Um modo tipico de os gerentes de linha se relacionarem com os profissionais de staff,
bem como com os consultores externos, ¢ o de cliente/especialista. A pessoa de staff
torna-se o expert no desempenho de determinada tarefa.

Por exemplo: de acordo com uma decisdo corporativa, os registros de contabilidade
de custos passam de um sistema manual para outro computadorizado. Depois de algum
tempo, torna-se claro que o novo sistema ndo satisfaz as expectativas. O computador
propriamente dito ¢ adequado; o problema esta em algum lugar do fluxo de informagdes
que funcionam como input para o computador.

Nesse momento, o gerente chama um especialista do staff de computagao. Depois de
descrever as dificuldades, o gerente diz: "Nao tenho tempo nem habilidade para lidar com
esse problema. Vocé ¢ o especialista; descubra o que estd errado e conserte. Vocé tem
carta branca para examinar a operacao e fazer qualquer tipo de analise que seja necessaria.
Mantenha-me informado sobre suas descobertas e sobre o que pretende fazer".

Nesse caso, o0 especialista em computagdo torna-se, com efeito, um membro do staff
do gerente com autoridade delegada para planejar e implementar programas de mudanga e
fica sujeito as mesmas restricdes dos demais membros do staff gerencial.

Veja o que acontece nesse tipo de relacionamento:

2. Estes papéis foram primeiramente formulados por Ed Schein nos anos 60. Ele foi o primeiro a perceber as
limitagdes do papel de especialista para os consultores e definiu e abriu a porta para o potencial de
colaboragdo no processo de ajuda. Seu recente livro, Process Consulting Revisited: Building the Helping
Relationship (O Processo de Consultoria Revisitado: Construindo o Relacionamento de Ajuda), descreve
de modo mais completo o poder do Processo de Consultoria como uma capacidade vital para aqueles que
ocupam posi¢des de ajuda. E um livro que recomendo fortemente.
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O gerente escolhe desempenhar um papel inativo. Ele espera que o consultor se
responsabilize pelos resultados. O consultor aceita a responsabilidade e se sente livre para
desenvolver e implementar planos de a¢do. Ele espera que o gerente se mostre receptivo e
forneca a assisténcia necessaria para que o problema seja resolvido.

As decisdes sobre como proceder sdo tomadas pelo consultor, com base em seu
julgamento de especialista. Ndo ha necessidade de envolver o gerente em detalhes
técnicos.

As informacgBes necessarias para a analise do problema sdo coletadas pelo
consultor. O consultor também decide que métodos de coleta de dados e de analise serdo
usados.

O controle técnico fica com o consultor. E improvavel que ocorram discordancias
porque seria dificil para o gerente questionar o raciocinio de um "especialista". Se o
gerente tentar exercer controle sobre as decisdes técnicas, o consultor encarard esse fato
como uma interferéncia injustificada.

A colaboragdo ndo € requerida. Os esfor¢os na solugdo de problemas sdo baseados
em procedimentos especializados.

A comunicacdo em mao-dupla é limitada. O consultor pergunta e o cliente responde.
O consultor espera iniciar a comunicagdo sob a forma de perguntas e respostas.

O consultor planeja e implementa os eventos principais. Ou o consultor da
instrucdes detalhadas para que o gerente os implemente.

O papel do gerente € o de julgar e avaliar depois dos fatos. A meta do consultor é
solucionar o problema imediato. Nem o gerente nem o consultor esperam que o gerente
desenvolva habilidades para solucionar problemas semelhantes no futuro.

Problemas

Os consultores internos, de modo especial, estio bem conscientes dos problemas
envolvidos com uma atuacao no papel de especialista. Aqui estdo dois importantes deles:

- O que diz respeito a capacidade do consultor de fazer um diagnéstico acurado.
Dado um problema de natureza estritamente técnica, o consultor pode usar certas
especializagdes técnicas para isolar o problema e desenvolver uma solugdo. Mas os
problemas estritamente técnicos sdo raros, a maioria dos problemas tem um "elemento
pessoal” em sua composi¢do. Além disso, se o clima que prevalece na organizagdo ¢é de
medo, inseguranca ou desconfianca, as informagdes essenciais sobre a parte do problema
que sdo as pessoas podem ser omitidas ou distorcidas. Sem dados validos, torna-se
impossivel um diagndstico acurado. Os programas de agdo baseados em diagnoésticos
falhos tém poucas chances de obter sucesso.

- O que diz respeito ao comprometimento das pessoas em adotar as aches
recomendadas. Os estudos realizados por "especialistas externos" raramente incorporam o
sentido de propriedade pessoal e o comprometimento necessarios para se lidar com
aspectos dificeis do gerenciamento.

O Papel da Mao-de-Obra

Aqui, o gerente vé o consultor como mao-de-obra extra para fazer o trabalho. Com efeito,
o gerente diz: "Nao tenho tempo nem habilidade para lidar com esse problema. Examinei
as deficiéncias e preparei um esboco do que precisa ser feito. Quero que vocé consiga que
isso seja feito no menor prazo possivel". O gerente detém controle total. Espera-se que o
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consultor aplique seus conhecimentos especializados para implementar planos de agdo
que atinjam as metas definidas pelo gerente.

Aqui estdo algumas das pistas para se saber se o consultor esta agindo como mao-de-
obra:

O consultor assume um papel passivo. A palavra de ordem ¢ responder as exigéncias
do gerente, ¢ o consultor ndo questiona os planos de a¢do gerenciais.

As decisdes de como proceder sdo tomadas pelo gerente. O consultor pode preparar
recomendag0es para revisdo e aprovacao do gerente.

O gerente escolhe os métodos para coleta de dados e andlise. O consultor pode
realizar a coleta de dados de fato, de acordo com os procedimentos estabelecidos pelo
gerente.

O controle fica com o gerente. Do consultor espera-se que faga sugestdes mas a
discordancia total ¢ evitada, j4 que poderia ser vista como um desafio a autoridade do
gerente.

A colaboracdo ndo é realmente necessdria. O gerente sente que é sua a
responsabilidade de especificar metas e procedimentos. O consultor pode fazer perguntas
de esclarecimento.

A comunicacao em mao-dupla é limitada. O gerente pergunta e o consultor responde.
O gerente inicia a comunica¢do de modo descritivo ou avaliativo.

O gerente especifica os procedimentos de mudanca para o consultor implementar.

O papel do gerente € o de julgar e avaliar de perto.

A meta do consultor é fazer com que o sistema se torne mais eficaz pela aplicacao de
conhecimentos especializados.

Problemas

O principal problema emerge na fase de diagnodstico. No papel de mao-de-obra, o
consultor depende da habilidade do gerente de fazer um diagnostico do que esta
acontecendo e desenvolver um plano de acdo eficaz. Se a avaliagdo do gerente for falha, o
plano de acdo nao vai funcionar. O consultor que fez o "servigo" torna-se um bode
expiatorio conveniente. Para evitar essa armadilha, o consultor pode pedir mais tempo
para verificar a avaliagdo do gerente. Agindo assim, ele pode se deparar com outro
problema - os gerentes que preferem os consultores no papel de mao-de-obra podem
interpretar tais pedidos como questionamento de sua experiéncia, autoridade ou de ambos.

O Papel de Colaborador

O consultor que assume o papel de colaborador entra no relacionamento sabendo que os
aspectos de geréncia s6 podem ser tratados eficazmente pela jungao de seu conhecimento
especializado com o conhecimento que o gerente tem da organizacdo. A solugdo de
problemas torna-se uma tarefa conjunta, com igual atengdo aos aspectos técnicos e as
interacdes humanas envolvidas no trato com tais aspectos.

Quando os consultores trabalham no papel de colaborador, ndo resolvem problemas
para o gerente. Eles aplicam suas habilidades especiais para ajudar o gerente a resolver
problemas. Essa distingdo ¢ significativa. A premissa-chave que esta por tras do papel de
colaborador € que o gerente precisa ser ativamente envolvido na coleta de dados e na
analise, no estabelecimento de metas ¢ no desenvolvimento de planos de agdo e,
finalmente, na divisdo de responsabilidades pelo sucesso ou fracasso.

CONSULTORIA

DESAF

0 DESAFIO DA
LIBERDADE



20 Consultoria - O Desafio da Liberdade Cap. 2

Vejamos o que acontece:

O consultor e o gerente trabalham para se tornar interdependentes. Eles
compartilham a responsabilidade pelo planejamento da acdo, pela implementacdo e pelos
resultados.

A tomada de decisdo é bilateral. Ela se caracteriza pelo intercAmbio e respeito pelas
responsabilidades e especializagdes de ambas as partes.

A coleta de dados e a analise sdo esforgos conjuntos. A escolha dos tipos de dados a
serem coletados € do método a ser utilizado € feita tanto pelo consultor quanto pelo
gerente.

Os aspectos de controle tornam-se temas de discusséo e negociacdo. A discordancia
¢ esperada e vista como fonte de novas idéias.

A colaboracdo é considerada essencial. O consultor faz questdo de conseguir
compreensdo e obter concordancia quanto a natureza e ao alcance das expectativas muatuas
antes de dar inicio aos esfor¢os para a solucdo de problemas.

A comunicagdo tem mao-dupla. Tanto o consultor quanto o gerente tomam a
iniciativa, dependendo do assunto. A troca de informagdes ¢é feita sob a forma de solugdo
de problemas.

As responsabilidades pela implementacéo sdo determinadas por meio de discusséo e
concordancia. As designagdes de tarefa sdo feitas para maximizar o uso dos recursos
disponiveis, em linha com as responsabilidades apropriadas para cada parte.

A meta do consultor é resolver os problemas de uma vez por todas. Isto €, o
consultor estabelece um relacionamento de ajuda destinado a ampliar o nivel de
competéncia dos gerentes para desenvolver e implementar planos de a¢do que tornem o
sistema mais eficaz. Da proxima vez, o gerente ja tera habilidades para resolver o
problema.

Problemas

Também ha problemas na tentativa de trabalhar cooperativamente. Os consultores
freqlientemente tém habilidades especiais (por exemplo, no gerenciamento de orgamentos)
que o gerente v€ como uma resposta rapida para seus problemas. Os gerentes que
preferem trabalhar com consultores no papel de especialistas podem interpretar quaisquer
tentativas de colaboragdo como indiferenca ou um meio de "esticar o assunto". Os
gerentes que preferem trabalhar com consultores no papel de méo-de-obra podem
interpretar os movimentos em dire¢do a colaboragdo como insubordinagdo.

A Colaboracéo e o Medo de Andar de Méaos Dadas

Em apresentagdo sobre a consultoria colaboradora, uma pessoa no auditério insistia em
fazer perguntas sobre a natureza da colaboracdo. "A colaborag@o nio pode ser um sinal de
fraqueza? Vocé€ ndo estd negando sua especializacdo ao atuar de uma forma muito
colaboradora? Os clientes querem respostas e nao perguntas, ndo ¢ mesmo?" Finalmente,
com muita frustragdo, eu disse: "Bem, eu ndo quero que meus consultores fiquem andando
por ai de maos dadas com um cliente!". Entretanto, essa pessoa estava apontando uma
area em que ha consideravel confusdo sobre a diferenca entre o papel de especialista e o
papel de colaborador.
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A transag¢do central de qualquer contrato de consultoria
¢ a transferéncia de especializacdo do consultor para o
cliente. Isso ¢ verdade para as especializagdes muito
tangiveis, como a habilidade de projetar um forno ou de
programar computadores, bem como para as especializagdes
muito intangiveis como a habilidade de solucionar
problemas ou de formar equipes. Qualquer que seja a
especializagdo, ela é a base para que o consultor esteja no
negocio.

Parte do medo de andar de maos dadas parece ser o de
que, se vocé€ ficar muito envolvido com o cliente, sua
especializacdo vai, de alguma forma, dissolver-se ou perder
o brilho. Portanto, quando eu encorajo uma abordagem
colaboradora com o cliente, isso pode soar como se
implicasse que o consultor e o cliente t€m igual
especializacdo e sdo parceiros em assuntos técnicos. Isso
poderia forcar o consultor a, inconscientemente,
menosprezar a propria especializacdo para manter um
relacionamento meio a meio. Se isso acontecesse, o medo de que a especializagdo se
dissolvesse se tornaria real. Um consultor expressou esse medo e confusdo dizendo: "Eu
esqueci tantas coisas sobre inventarios gerenciais que a maioria dos meus clientes nem
pode imaginar. Eles nem sabem pronunciar direito essa palavra e eu sou o guru da
corporagao! Como posso ser colaborador nessas condi¢des?".

A confusdo se da em relagdo a colaboragdo quanto aos aspectos técnicos do problema
(ndo ¢ isso o que eu queria dizer) e a colaboragdo quanto a como os estagios da consultoria
serdo conduzidos (€ isso o que eu quero dizer). A seguir estdo exemplos de onde estd a
linha divisoria entre elas:

Areas de Colaborag&o Areas de Especializacio
Expressar os desejos do cliente Projeto de um forno
Planejar como informar a Projeto de treinamento
organizacao

sobre o estudo

Decidir quem envolver na coleta de Elaboragdo de questionario
dados Programacao de

Gerar o tipo correto de dados cpmputadores Analise de
Interpretar os resultados do sistemas

diagnostico

Decidir como fazer uma mudanga Estratégia de pregos

Fisica dos polimeros

Independentemente da area de especializagdo, o modo pelo qual o processo de
consultoria em si mesmo ¢ gerenciado (o lado esquerdo acima) pode afetar enormemente a
utilizacdo que o cliente faz até mesmo da especializacdo mais técnica. Acredito que,
quanto mais colaborador possa ser o processo de consultoria, maiores serdo as vantagens
na implementac¢ao, depois que o consultor tiver ido embora.
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Encenando o Envolvimento do Cliente - Passo a
Passo

Até aqui falamos de uma maneira um tanto genérica sobre a orientagdo de papel do
consultor e sobre os modos de tornar o projeto mais cooperativo. A seqii€ncia que vem
adiante tornara esse conceito mais concreto. As etapas que levam a implementacao de
uma mudanca - que sdo chamadas de eventos preliminares - podem ser divididas em 12
passos de acdo especificos. Cada um desses passos fornece uma oportunidade para que
vocé envolva o cliente no processo sem que tenha de menosprezar, de forma nao-natural,
sua especializacao.

O envolvimento e o comprometimento maximos do cliente vdo ocorrer na medida
em que voce, o consultor, agir em cada etapa segundo os modos indicados. Sdo passos
que vocé pode dar para tornar realidade a responsabilidade meio a meio pelo projeto.

Passo 1: Definir o Problema Inicial

Peca ao cliente para declarar qual é o problema. Acrescente a essa declaracgéo o que
vocé pensa que podem ser causas subjacentes do problema.

Exemplo:

Consultor de Engenharia

Consultor: Qual ¢ o problema na sua opinido?

Cliente: O equipamento de processamento que vocés desenharam quebra na maior

parte do tempo. Acho que o projeto tem falhas. Quero que vocé verifique
os dispositivos de monitorac¢do e garanta que os medidores sdo precisos.

Consultor: Vou verificar os medidores e os dispositivos. Acho também que, como parte
potencial do problema, deveriamos considerar se os operadores entendem
bem do equipamento. Além do tipo de supervisdo que os operadores
recebem, especialmente no turno da noite.

Comentério:  Nao cabe apenas ao cliente fazer a declaragdo do problema inicial. Vocé
deve sentir-se livre para acrescentar os seus 50% ja nesse estagio inicial.
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Passo 2: Decidir Continuar com o Projeto

Na decisdo de continuar ou ndo, vocé também tem alguma escolha. Se o projeto foi
estabelecido de um modo que vocé acha que ndo vai dar certo, isso deve ser

negociado.

Exemplo:

Consultor de Anélise de Sistemas

Cliente:

Consultor.

Vamos em frente com o projeto de desenvolver um sistema de relatérios de
vendas que informe os numeros no quinto dia do més. Gostariamos de ter
esse sistema em 30 dias.

Desenvolver um sistema para que vocé tenha os nimeros no quinto dia do
més ¢ um grande encargo. Fazer isso em 30 dias ¢ quase impossivel.
Temos uma lista de projetos que precisam ser revistos por nosso comité.
Se essas suas expectativas sdo para valer, seria melhor reavaliar se
podemos dar o que vocé deseja.

Comentério: Os clientes normalmente sentem que a decisdo de ir em frente depende

estritamente deles. Questionando a decisdo, o consultor esta agindo como
um parceiro meio a meio. A intencdo nao ¢ dizer ndo aos clientes, mas
fazer com que a decisdo de ir em frente seja tomada em conjunto.

Passo 3: Escolher as Dimensdes a Serem Estudadas

Dada sua especializacdo no projeto, vocé pode saber melhor do que ninguém que
aspectos do problema devem ser analisados. O cliente, entretanto, tem uma
experiéncia operacional com o problema e com as pessoas e pode-se perguntar a ele o

gue buscar.

Exemplo:

Consultor de Engenharia

Consultor:

A partir da proxima segunda-feira, vou comegar a estudar os dispositivos de
monitoracdo e os medidores, ¢ examinar a qualidade da matéria-prima que
esta sendo usada. Vou entrevistar também os operadores e fazer uma série
de perguntas a eles sobre certos procedimentos operacionais. Ajudaria
muito se vocé e seu superintendente de fabrica fizessem uma lista das
areas que gostariam que fossem investigadas, bem como quaisquer
perguntas que vocés gostariam que os operadores respondessem.

Comentario: E necessario apenas uma simples pergunta para envolver o cliente na

decisdo de que tipo de dados devem ser coletados. Freqiientemente essa
simples pergunta ndo ¢ feita. Se for usado um questionario, vocé pode
fazer com que o cliente escolha algumas das perguntas.
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Passo 4. Quem Sera Envolvido no Projeto

O cliente frequentemente espera que o consultor fagca todo o trabalho. Criar uma
equipe consultor-cliente para fazer o trabalho é uma boa maneira de desenvolver o
comprometimento do cliente.

Exemplo:
Consultor de Anélise de Sistemas

Consultor: Para que o projeto seja bem-sucedido, gostaria que duas pessoas de sua
empresa trabalhassem nele comigo. Vou precisar de cinco dias do tempo
de um de seus gerentes regionais de vendas e de oito dias de seu gerente
administrativo de vendas da matriz. Nos trés seremos responsaveis pela
finalizacdo de um sistema que satisfagca aos requisitos de seus relatorios
de vendas. Ficarei a cargo do projeto e assumirei o maior
comprometimento de tempo, mas as duas pessoas de seu grupo vao ajudar
imensamente no projeto.

Comentério: Fazer o trabalho vocé mesmo ¢ sempre mais simples e mais rapido. Ter
pessoas da organizagdo cliente trabalhando junto implica mais tempo e
agonia, mas, apesar disso, encoraja diretamente o comprometimento e
promove eventual implementag@o do estudo.

Passo 5: Escolher o Método
O cliente tem idéias sobre como os dados devem ser coletados. Pergunte.

Exemplo:

Consultor de Engenharia

Consultor: Esta decidido, vou examinar 0S numeros da operagao, verificar o equipamento
e falar com os operadores. Com quem mais devo falar? Deveriamos nos
reunir com as pessoas em grupo ou individualmente? Que outras areas da
fabrica deveriamos examinar e como deveriamos aborda-las?

Comentério: Mais uma vez, perguntas simples, mas importantes, a serem feitas ao
cliente. Vocé estd fazendo uns 30% pelas novas informagdes que poderia
obter, 70% para modelar e colocar em ag¢o um modo de conseguir
participagdo meio a meio nesse tipo de projeto. Através de seu
comportamento, vocé€ estd ajudando o cliente a aprender como resolver
problemas como esse por si mesmo.
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Passo 6: A Coleta de Dados
Facga com que o cliente a execute com voceé.

Exemplo:

Consultor de Engenharia

Consultor:

Gostaria que um de seus supervisores me acompanhasse no trabalho de
visitar a fabrica e falar com as pessoas. Talvez ele possa entrevistar uma
amostra de supervisores para descobrirmos o que eles pensam que deveria
ser feito para manter melhor o equipamento.

Comentario: Ha dois grandes riscos em fazer com que o cliente execute uma parte da

Passos 7, 8 e 9: Concentrar 09 o™

coleta de dados: (1) as pessoas podem omitir informagdes porque estdo
falando com pessoas que tém algum poder sobre elas; e (2) alguns dos
dados podem ser distorcidos porque a organizag¢do de linha tem interesse
em parecer competente e livre de culpa.

Vocé pode estar disposto a correr esses riscos. Afinal, vocé vai obter seus
proprios dados e normalmente tem bastante experiéncia para saber
rapidamente o que de fato acontece. Se for preciso, vocé pode voltar a
falar com as pessoas sozinho. A vantagem das pessoas da linha
executarem uma parte da coleta de dados ¢ que, qualquer que seja a
informacdo obtida, as pessoas certas as estdo ouvindo - as pessoas que
podem fazer alguma coisa sobre isso. Nao adianta nada o consultor ouvir
a "verdade" e as pessoas da linha nao acreditarem. Acima de tudo,
entretanto, o processo continua em um ritmo de meio a meio.

os Dados, Resumi-los e
Analisa-los

Concentrar uma enorme quantidade de
dados em um volume gerenciavel de
informacbes e depois sumaria-los e
organiza-los toma muito tempo. Sofrendo
esse processo, vocé pode ter uma idéia
precisa do que tem em maos. Solicite ao
cliente que esteja com vocé em certos
momentos desses procedimentos. Analisar
0 que significam os dados é mais divertido
- envolva o cliente também nisso.
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Exemplo:
Consultor de Anélise de Sistemas

Consultor: Vou precisar que vocé passe uns trés dias comigo organizando os dados e
descobrindo quais s3o as implica¢des para o sistema de relatérios que
estamos desenvolvendo.

Comentario: Mais uma vez, um pedido simples, assertivo, abrindo mao de um pouco do
uso eficiente do proprio tempo em troca do investimento maior que o
cliente tem feito nos resultados. Em um projeto altamente técnico, o
cliente pode ndo ter o embasamento necessario para contribuir
significativamente nesse estdgio do projeto. Nesse caso, vocé ndo tem
escolha a ndo ser fazé-lo sozinho. Entretanto, tome cuidado: a falta de

embasamento do cliente ¢ nossa desculpa favorita para exclui-lo dos
diversos estagios.

Passo 10: Feedback sobre os Resultados

Continue fazendo a mesma coisa. Faga com que o cliente participe da apresentacéo
da analise dos dados na reunido de feedback.

Exemplo:
Consultor de Engenharia

Consultor. Nessa reunido, relatarei o que descobrimos sobre os dispositivos de
monitoracdo e sobre a precisdo dos medidores. George, o supervisor da
fabrica, vai relatar o que descobrimos sobre as habilidades dos operadores
e suas atitudes em relagdo a manutencao.

Comentario: Quando os gerentes de linha passam pela experiéncia de relatar resultados
negativos, sua defensividade desmorona e esse passo de feedback tem
menos chances de se tornar uma conversa entre adversarios.

Passo 11: Fazer Recomendacotes

Mais do que em qualquer outra etapa, o desenvolvimento de recomendacgdes que
possam ser trabalhadas requer a integracdo de seu conhecimento técnico e do
conhecimento pratico e organizacional do cliente. Pergunte ao cliente o que ele faria
a respeito da situacao, depois de ter ouvido os resultados do estudo.

Exemplo:
Consultor de Anélise de Sistemas

Consultor: Sabemos que o fato de os vendedores ndo gostarem de muito papel ¢ um
obstaculo importante para conseguirmos os numeros de vendas a tempo.
O que poderiamos recomendar para reduzir nossa dependéncia em relagdo
a eles para conseguir as informagdes?
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Comentario: A agao sera simples, uma vez que sua estratégia se torne clara. Mesmo que
o cliente possa ndo ser muito criativo sobre o que recomendar, ¢é
importante que ele se esforce para lidar com essa questao.

Passo 12: Decisao sobre as Ac¢bes

Terminado o estudo e feitas as recomendacgdes, o cliente pode querer assumir
totalmente o processo e dispensar o consultor da reunido de tomada de decisdo. Eu
sempre resisto a isso.

Exemplo:
Consultor de Anélise de Sistemas

Cliente: Muito obrigado pelo processo de relatorios que vocé desenvolveu e pelo
programa que da apoio a ele. Vamos pensar a esse respeito ¢ informa-lo
quando a organizacdo estiver pronta para ele.

Consultor. Gostaria de participar da reunido para discutir esse assunto. Eu me
preocupo
muito com o projeto e sei que poderia contribuir para decidir o momento
certo ¢ a implementa¢do. Compreendo que o procedimento habitual é
discutir isso sem a presenc¢a do consultor, mas, neste caso, me pergunto se
ndo seria possivel abrir uma excegao.

Comentario: O perigo aqui ¢ que o cliente assuma 100% da agdo e deixe vocé a deriva.
Portanto, vocé tem de pedir para ser incluido. Além da propria
necessidade de inclusdo, vocé esta também dizendo ao cliente, por suas
acoes, que quando uma pessoa da organizagao tiver feito uma contribuicao
importante para um projeto, ela deve ser incluida na reunido de tomada de
decisdo. Se o cliente insistir em excluir vocé, ndo ha muito a fazer, a ndo
ser ficar magoado.

Cada um dos passos que conduzem a implementagdo de uma solugdo pode ser visto
como uma série de oportunidades para engajar o cliente, reduzir a resisténcia e aumentar
as probabilidades de sucesso. A decisdao de tirar vantagem dessas oportunidades implica
em abrir mao de algumas das prerrogativas do consultor e de sua liberdade de agdo, a
servico de meta a longo prazo - exercer um impacto verdadeiro.

Lista de Verificacdo n° 1 - Avaliar o Equilibrio de
Responsabilidades

Em cada uma das escalas a seguir, avalie quem esta assumindo a responsabilidade em um
importante projeto no qual vocé esteja envolvido no momento. Coloque um sinal no ponto
em que o equilibrio estd se dando atualmente. (Os pontos relacionados na coluna da
esquerda sdo descritos no inicio do Capitulo 11.)
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O cliente tem a Eu tenho a maior
maior parte da parte da
responsabilidade, responsabilidade,
eu tenho pouca o cliente tem
pouca
50/50

1. Definir o problema inicial

2. Decidir continuar com o projeto

3. Escolher as dimensdes a serem
estudadas

4. Definir quem esta envolvido no estudo

5. Escolher o método

6. Coletar os dados

7

8

9

-

Afunilar os dados ; i :
Resumir os dados ;
. Analisar os dados

10. Dar feedback sobre os resultados

11. Fazer recomendacdes

12. Decidir sobre acfes

13. Planejar como envolver os outros na
implementacao

Ligue os pontos que vocé fez. Os desvios em relag@o ao centro, em qualquer direg@o,
mostram uma oportunidade para vocé reestruturar esse projeto, ou o proximo, para tirar
vantagem plena do envolvimento do cliente e aumentar suas chances de sucesso -
especialmente as chances de que seu projeto ainda esteja em acdo e seja usado depois que
vocé sair de cena.



Capitulo 3

A Consultoria Impecavel

A consultoria tem um jeito que parece vago e excessivamente complicado. Nio ¢
necessario que seja assim. E possivel dar uma consultoria sem erros e de forma bastante
simples. A maneira de torna-la simples ¢ enfocar apenas duas dimensdes da consultoria.
Sempre que estiver com um cliente, pergunte a vocé mesmo duas coisas:

1. Estou sendo auténtico com essa pessoa neste momento?
2. Estou cuidando do negocio da fase de consultoria em que me encontro?

Ser Auténtico

O comportamento auténtico significa colocar em palavras aquilo que vocé esta
vivenciando com o cliente enquanto trabalha. Esta é a coisa mais eficaz que vocé pode
fazer para ter a influéncia que esta buscando e para gerar o comprometimento do cliente.

Tendemos a procurar meios de ser engenhosos com um cliente. N6s nos torturamos
buscando meios de apresentar nossas idéias e de achar as frases certas que tornem o
projeto atraente. Muitas vezes, durante o contato com um cliente, me dei conta de que
estava me esforcando para descobrir um modo de convencé-lo de que eu era tudo aquilo
que ele estava buscando. Fazemos proje¢oes de economia de base, sugerimos solugdes
para incomodos problemas com funcionarios e confirmamos, com a cabega € com um
sorriso, que o cliente esta fazendo tudo o que ¢ humanamente possivel.

E um erro assumir que os clientes tomam a decisdo de iniciar um projeto ¢ usam os
consultores com base em razdes puramente racionais. Quase sempre, a pergunta basica de
todo cliente ¢é: "Serd que posso acreditar neste consultor? Sera que posso confiar que ele
ndo vai me magoar, me enganar, que ele ¢ alguém que pode resolver os problemas
organizacionais ou técnicos que eu tenho e, ao mesmo tempo, alguém que tenha
consideragdo pela minha posicao e pela minha pessoa?". Quando eu atuo de forma muito
habilidosa ou
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manipuladora, ou quando jogo muito duro, os clientes percebem rapidamente. Eles dizem
para si mesmos: "Uau, esse cara estd mesmo jogando duro. Se eu disser ndo, vou ficar
com cara de idiota". Os gerentes de linha sabem quando estamos tentando manobra-los e,
quando isso acontece, eles confiam um pouco menos em nos.

A baixa confianga reduz a influéncia do consultor e o comprometimento do cliente.
O comportamento auténtico leva a maior confianga, maior influéncia e maior
comprometimento. O comportamento auténtico também tem a vantagem de ser
incrivelmente simples. Literalmente, ¢ colocar em palavras aquilo que vocé esta sentindo.

Eis alguns exemplos:

O cliente diz: Bem, essa auditoria ndo deve demorar muito. Em um ou dois
dias ela deve estar concluida. Gostaria de ter mais tempo para ficar com vocé,
mas tenho mesmo algumas coisas importantes a fazer. Minha secretaria pode
dar alguma ajuda. Além disso, gostaria também que voc€ ndo tomasse muito
tempo do meu pessoal. Eles estdo muito ocupados.

O consultor vivéncia: Estou me sentindo pouco importante, pequeno. Meu
trabalho esta sendo tratado como um assunto trivial. E o meu jeito de ganhar a
vida mas para essa pessoa sou apenas uma interrupgdo. Resposta ndo auténtica
do consultor: Essa auditoria pode ter muitas outras implicagdes. O escritorio
central estd acompanhando de perto essas auditorias para avaliar nossas
principais divisoes. Elas também sdo desejadas pela companbhia.

Resposta auténtica do consultor: Vocé esta tratando esta auditoria como se ela
fosse pouco importante ¢ um assunto menor, como se fosse algo trivial. Se
estou interrompendo algo, talvez fosse melhor reavaliarmos o momento certo.
Gostaria que vocé desse maior importancia a ela.

O cliente diz: Quero saber se, na sua opinido, meu pessoal estd cometendo
erros ¢ o que deveriam fazer para corrigi-los. Se vocé descobrir que eles sdo
incompetentes para operar esse equipamento, quero que me diga direta e
imediatamente. Com os nomes e os detalhes.

O consultor vivéncia: Estou me sentindo como um juiz, como se tivesse de
policiar os funcionarios do cliente.

Resposta ndo auténtica do consultor: Meu relatério vai mostrar como o
equipamento estd sendo utilizado e por que tem havido tantas quebras. Vai
depender de vocé tomar as agdes corretivas.

Resposta auténtica do consultor: Parece que vocé estd me vendo como um
juiz ou como um policial neste projeto. Acho que esse papel ndo ¢ o mais
eficaz. Gostaria que me visse mais como um espelho do que esta acontecendo.
Depois, vocé e seu pessoal podem avaliar o que precisa ser feito e se ¢
necessario algum tipo de treinamento. Nao sou a voz da consciéncia.
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O cliente diz: Para compreender bem esse problema, € preciso voltar atras 39
anos, quando essa operagdo foi montada. Tudo comegou em novembro de
1946, uma quinta-feira a tarde. Havia apenas trés pessoas nessa operacao.
Naquela época, a unica funcdo delas era preencher as ordens de servigo e
atender o telefone. George era o sobrinho do gerente de vendas ¢ tinha
estudado s até o secundario. Nossos consumidores estavam quase todos na
Costa Leste etc...

O consultor vivéncia: Impaciéncia, chateagdo. Estou perdendo muito tempo
com essa historia. Estou perdendo energia.

Resposta nao-auténtica do consultor: Siléncio. Encoraja o cliente a continuar,
assumindo que ele vai chegar no ponto que interessa, ou que ¢
terapeuticamente importante para o cliente repassar todos esses detalhes.
Resposta auténtica do consultor: Vocé esta me dando muitos pormenores mas
estou tendo problemas para acompanhar sua narrativa. Estou ansioso para
chegar aos assuntos-chave desse momento. Qual é o problema-chave agora?
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O cliente diz: Assim que vocé acabar seu relatdrio sobre os resultados, eu e
meu grupo de geréncia vamos nos reunir para decidir o que fazer e avaliar os
resultados.

O consultor vivéncia: Exclusdo da agédo real. Adiamento para ndo ter de lidar
com os problemas.

Resposta ndo auténtica do consultor: Pode ter havido alguma informagéo que
eu ndo tenha incluido no relatério e que poderia ser relevante para o processo
de tomada de decisdo, ou para sua concordancia.

Resposta auténtica do consultor: Vocé esta me excluindo da decisdo sobre o
que fazer. Gostaria de ser incluido nessa reunido, mesmo que isso seja
inconveniente para vocé e para sua equipe.

Nesses exemplos, cada uma das frases iniciais do cliente atua, de certa forma no
sentido de manter o consultor a distancia. Cada uma delas ¢ uma forma sutil de resisténcia
a intervencdo do consultor e serve para reduzir seu impacto. As respostas ndo auténticas
do consultor lidam indireta e impessoalmente com a resisténcia. Elas tornam mais facil
para o cliente ficar distante e tratam as preocupagdes do consultor de uma forma
regimental. As respostas auténticas enfocam o relacionamento entre consultor e cliente e
forcam o cliente a dar importancia ao papel e aos desejos do consultor em relagdo ao
projeto. As afirmativas simples e diretas do consultor a respeito da interagdo consultor-
cliente ddo maior equilibrio ao relacionamento: elas impedem que o cliente ou o consultor
assumam o controle total. O desequilibrio de controle em qualquer uma das duas dire¢des
age para reduzir o comprometimento interno com o projeto e para reduzir as chances de
uma implementag@o bem-sucedida.

O comportamento auténtico do consultor é parte essencial no comeco de uma
atuagdo perfeita. A maior parte do restante deste livro expressa de forma detalhada e
especifica como é o comportamento auténtico no contexto da consultoria.
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Completar os Requisitos de Cada Fase

Além da autenticidade, a consultoria impecavel exige o conhecimento dos requisitos de
tarefa de cada fase do projeto. Esses requisitos sdo o "negdcio" de cada fase e precisam ser
completados antes de se iniciar a fase seguinte.

A seguir, a descri¢ao resumida dos requisitos de cada fase. Eles serdo abordados em

minucias nos capitulos posteriores.

Contratacao

1.

Negociar as necessidades. Para iniciar um projeto, ¢ necessario que cliente e
consultor digam o que desejam um do outro € o que t€m a oferecer um ao outro.
Muito freqiientemente, os consultores atenuam seus desejos e os clientes atenuam
suas ofertas.

Enfrentar motivacdes conflitantes. Quando os clientes pedem ajuda, eles sempre o
fazem com alguma ambivaléncia. Eles querem que vocé se envolva e ajude mas, ao
mesmo tempo, gostariam de nunca té-lo conhecido. Uma das maos convida, a outra
diz "pare". Um requisito da fase de contratacdo ¢ fazer com que essas motivagoes
conflitantes sejam expressas logo no comecgo do projeto, para que ndo venham a
assusta-lo mais tarde.

Trazer a tona as preocupacles com a exposicdo e com a perda de controle. A
maioria das verdadeiras preocupacdes que os clientes tém ao realizar um projeto de
consultoria com vocé ¢ expressa de maneira muito indireta. Eles pedem suas
credenciais, experiéncia, os resultados que vocé ja obteve, custo, cronograma e
outras coisas mais. Freqiientemente, o que os preocupa de fato é: 1. Voc€ vai fazer
com que eles paregam ou se sintam tolos ou incompetentes?; e 2. Eles vao perder o
controle de si mesmos, da organizagdo ou de vocé, consultor? Essas preocupacdes
tém de ser tratadas diretamente como parte da fase de contratagéo.

Contrato triangular e retangular. Vocé precisa saber quantos clientes tem. Seu
cliente tem um chefe e vocé pode ter um chefe. O chefe de seu cliente e seu chefe
podem ter estabelecido esse projeto a duras penas. Se for assim, eles precisam ser
parte do contrato. No minimo, seus papéis precisam ser conhecidos por vocé e por
seu cliente. Se for vocé, o cliente € o chefe do cliente, vocé tem um contrato
triangular. Inclua seu chefe e o tridngulo passa a ser um retangulo. Esclarecer quem
esta envolvido e inclui-los no contrato ¢ um requisito da fase de contratagao.

Coleta de Dados e Diagnostico

1.

Niveis de analise. A colocagdo inicial do problema em um projeto de consultoria é
normalmente um sintoma de outros problemas subjacentes. A tarefa do consultor é
articular os diferentes niveis do problema de maneira coerente e simples.

Clima politico. Nao importa se seu cliente ¢ uma familia ou uma organizagdo. A
politica existente estd afetando o comportamento das pessoas e sua capacidade de
resolver problemas. Sua tarefa, como consultor, é compreender suficientemente
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os detalhes politicos da situagdo para ver como eles afetardo seu projeto ¢ a
implementacdo de suas recomendagdes. Muito freqlientemente, fazemos um
conluio com o cliente, fazendo de conta que as organizagdes ndo sdo politicas, mas
estritamente racionais.

Resisténcia em compartilhar informag@es. O cliente sempre tem alguma relutancia
em nos contar a historia toda ou em dar todos os dados de que precisamos para
compreender o que esta acontecendo. Essa resisténcia, que freqlientemente surge de
forma indireta, através de um comportamento passivo ou questionador durante a
coleta de dados, tem de ser identificada e expressa.

Entrevista enquanto intervengdo. Tao logo tenhamos iniciado a coleta de dados,
comegamos a mudar a organizagdo. Nunca somos totalmente neutros ou simples
observadores objetivos. O inicio de nosso processo de analise prenuncia o processo
de implementacdo e precisamos encard-lo assim. Quando aspectos incdmodos
surgem durante a fase de coleta de dados, precisamos prosseguir com eles e nao
nos preocupar em contaminar os dados ou introduzir vieses no estudo. Muito
freqlientemente, percebemos que o nosso papel na fase de coleta de dados ¢
passivo.

Feedback e Decisao de Agir

1.

Afunilar os dados. O proposito de coleta de dados é resolver um problema, tomar
alguma acdo. Nao ¢é pesquisar por pesquisar. Isso significa que os dados precisam
ser reduzidos a um numero gerenciavel de itens. Cada um dos itens finais
escolhidos para dar feedback ao cliente devem ser acionaveis - isto é, estar sob o
controle do cliente.

Apresentar os dados pessoais e organizacionais. Ao coletarmos dados sobre
equipamentos, remuneragdo ou fluxo de informagdes, estamos isolando também
dados sobre o estilo gerencial de nosso cliente. Tomamos conhecimento das
politicas situacionais e das atitudes das pessoas em relacdo a estar trabalhando
nesse lugar. Um dos requisitos da fase de feedback ¢ incluir esse tipo de
informacdo em nosso relatdrio. Os dados pessoais e organizacionais ndo sio
incluidos para magoar alguém ou para fazer "fofoca", mas como informagdes do
contexto no qual nossas recomendagdes podem ser implementadas. S3o também
um tipo Unico de informagdes que o cliente muitas vezes ndao pode obter de
ninguém mais.

Gerenciar a reunido de feedback. A reunido de feedback é o momento da verdade.
E o momento de maior ansiedade tanto para o cliente quanto para o consultor.
Ansiedade para o consultor por causa do que vai ser dito, ansiedade para o cliente
por causa das coisas que vao ser ouvidas. O consultor precisa manter o controle
para que o assunto da reunido seja coberto. Apresentar os dados para o cliente &
apenas uma parte da agenda; a meta principal ¢ trabalhar a decisdo sobre o que
fazer. Quanto mais a reunido de feedback se orientar para o que fazer, melhores as
chances de implementagdo. A reunido de feedback pode ser sua ultima
oportunidade de influenciar a decisdo de implementagao - portanto, aproveite-a.

Enfocar o0 aqui e 0 agora. Outro requisito da fase de feedback ¢ identificar como o
cliente esta gerenciando o feedback em si mesmo. Normalmente, o processo de
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feedback torna-se uma vitima dos mesmos problemas gerenciais que deram origem
a necessidade dos seus servigos. Se a organizacao sofre de falta de estrutura ou de
diregdo, isso vai afetar também a forma pela qual ela lida com seu relatério. Vocé
deve estar consciente disso e chamar a atencdo de seu cliente para o fato. Se ndo
estiver meticulosamente consciente de como seu projeto estd sendo tratado, vocé
pode simplesmente tornar-se a proxima vitima.

N&o encarar as reagdes como algo pessoal. Esta é a parte mais dura. A reagdo do
cliente a seu estudo é mais uma resposta ao processo de dependéncia de estar
recebendo ajuda, do que uma resisténcia contra seu estilo pessoal. Vocé tem suas
peculiaridades, eu tenho minhas. Se, entretanto, vocé comegar a se angustiar com
elas, mesmo que s6 na sua cabeca, durante o processo de feedback, estard em
apuros. A resisténcia que vocé encontra durante o processo € a resisténcia contra a
perspectiva de ter de atuar sobre assuntos organizacionais dificeis. Nao se deixe
levar pela crenga de que é uma reagdo contra voce.

Engajamento e Implementacao

1.

Aposte mais no engajamento que na imposicdo e na persuasdo. Embora uma
decisdo tenha sido tomada, o mundo real repousa diante de n6s. Como envolver as
pessoas determinara o comprometimento delas em cada estagio. O instinto ¢
enfocar demais a decisdo e ndo valorizar a importancia de como as pessoas se
reunem para fazer seu trabalho.

Planeje mais participacéo que apresentacdo. Cada reunido deve ser um exemplo da
nova forma de trabalho, demonstrando que a atitude do empregado é que ditard o
sucesso. Isso requer alta intera¢do e formas de conduta. As pessoas ndo investirdo
naquilo que lhes esta sendo vendido, mesmo que lhes pareca agradavel, a menos
que voceé seja mais claro sobre o que € esperado delas.

Estimule trocas publicas dificeis. Confianga é a habilidade de lidar com questdes
dificeis logo no inicio e publicamente. Feche a porta para a divida e o cinismo logo
no comeco. Reservas prolongadas retornardo para assombra-lo. O modo como
lidamos com conversas dificeis determinara a credibilidade do projeto e a visdao
deles se o consultor é um agente da alta administracdo ou se estda em servigo de
todas as partes.

Dé a possibilidade de escolha real. Leve as pessoas a decisdo sobre a mudanga o
mais cedo possivel. O comprometimento vem do poder de escolher. Resista a
tentagdo de decretar a solugdo antecipadamente em nome da velocidade. O
comprometimento pode ser mais importante que a perfeicdo. H4 sempre varias
respostas certas para cada questao.

Mude a conversa para mudar a cultura. Empurre o didlogo que é vazio de culpa,
historia e consideracdo para fora do ambiente de trabalho, ¢ entdo se apresse para
agir. Estruture a conversa em torno da responsabilidade pessoal, de questdes de
proposito e significado e daquilo que sera unico e novo sobre a rodada de
mudangas.

Esteja atento ao local. A estrutura do modo como nos reunimos tem mais impacto
sobre a atitude e o engajamento dos nossos clientes do que podemos imaginar.
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A sala propriamente dita, o0 modo como estou sentado e a maneira como
conduzimos a reunido transmitem fortes mensagens sobre nossas intengdes ¢
sobre quem ¢ importante para o sucesso. Muitos dos locais onde nos reunimos
reforgam o alto controle e estratégias autoritarias. Quando temos escolha para a
estrutura da sala, devemos tirar vantagem disso.

E totalmente possivel passar pelas diversas fases e pular alguns desses requisitos de
tarefa. Na fase de contratagdo, por exemplo, a maioria de nds sabe avaliar bem os desejos
do cliente. Mas, se ndo formos capazes de identificar os desejos do consultor ou as ofertas
do cliente tdo bem quanto avaliamos os desejos do cliente, teremos problemas. Os desejos
que foram esquecidos no comego sdo muito mais dificeis de recuperar nas fases
posteriores. Um exemplo ¢ o desejo do consultor de que o gerente do cliente dé apoio ao
projeto e diga isso a seu pessoal. Se isso ndo foi negociado na fase de contratagdo, vocé
pode sentir-se boicotado mais tarde quando for coletar os dados e as pessoas ndo
souberem por que vocé deseja falar com elas.

Outra tarefa-chave da fase de contratacao ¢ discutir verbalmente a motivagdao do
cliente em ir adiante com o projeto. Algumas vezes seu desejo de dar inicio ao projeto
pode induzi-lo a minimizar essa discussdo. Vocé ndo pergunta diretamente ao cliente se
ele quer ir em frente com o projeto e se esta entusiasmado ou ndo. Se mais tarde, na
reunido de feedback, vocé descobrir que a motivagdo ¢ baixa, pode ser muito tarde para
fazer alguma coisa a respeito.

Igualmente por causa de nosso desejo de dar continuidade ao projeto, tendemos a
ignorar ou menosprezar a resisténcia inicial e o ceticismo que encontramos. Enganamos a
n6s mesmos, pensando que assim que o cliente entrar no projeto ele se deixard fisgar e
aprendera a confiar em nos. Isso pode nos induzir a nos submeter mais do que
pretendiamos no comego, esperando ser capazes de ficar de pé mais tarde. Isso
normalmente ndo funciona. Quando nos submetemos no comego, o cliente nos vé como
alguém que trabalha em uma posi¢do submissa. Quando evitamos alguns assuntos no
comeco, somos vistos pelo cliente como alguém que evita certos assuntos. E dificil mudar
essas imagens e expectativas, particularmente se o cliente deseja que nos submetamos e
evitemos alguns assuntos.

Ao ndo confrontarmos as tarefas de cada fase, deixamos para trds um acumulo de
tarefas inacabadas que voltam para nos assustar. Negdcios inacabados sempre aparecem
em algum momento e, normalmente, de forma indireta. O cliente que sentia que o
estavamos coagindo no comego do projeto, mas que ndo expressou isso diretamente, é o
cliente que questiona interminavelmente nossos dados na reunido de feedback. As
perguntas interminaveis sao alimentadas pela sensagdo inicial de coer¢do e ndo porque
nossos dados sdo falhos. Serd muito mais dificil na reunido de feedback retrabalhar esses
sentimentos de coercdo do que seria se os discutissemos na reunido de contratagdo,
quando o projeto comegou.

Terminar o negocio de cada fase. Ser auténtico na colocagdo do que vocé esta
sentindo em relagdo ao cliente. E tudo o que vocé precisa fazer para dar uma consultoria
impecavel.

Mas, e quanto aos resultados ¢ a atribuicdo de responsabilidade?
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Resultados

Por definigdo, ser um consultor - € ndo um gerente - significa que vocé tem controle direto
¢ responsabilidade apenas pelo proprio tempo e recursos de staff. O gerente de linha é
pago para assumir a responsabilidade pelo que a organizac¢ao de linha implementa ou nao
implementa. Se o gerente do cliente 1€ seu relatorio e decide ndo fazer nada, é direito dele.
Em ultima analise, vocé ndo ¢é responsavel pelo uso de sua especializagdo e de suas
recomendagdes. Se um consultor realmente acredita que deve responsabilizar-se pela
implementacdo de suas recomendagdes, deveria procurar imediatamente um emprego de
gerente de linha e parar de chamar a si mesmo de consultor.

Esse desejo de assumir responsabilidade por atividades que, por direito, pertencem a
nossos clientes pode tornar-se, por si sO, importante obsticulo a eficacia como
consultores. Quando assumimos € agimos como se¢ a organizac¢do fosse nossa (um desejo
que todos nds temos por vezes), o gerente de linha fica livre de responsabilidade. A
organizacdo pode conseguir que seu problema imediato seja resolvido, mas terd aprendido
pouco sobre o que fazer por si mesma. Quando algo sai errado com nosso sistema, como ¢
provavel que acontega, somos chamados de volta um sem-numero de vezes ou a
organizacdo passa a crer que nosso sistema teve falha. Tanto a dependéncia exagerada do
cliente quanto seu desprezo sdo ruins para o consultor. E essencial deixar claro aquilo pelo
que vocé, o consultor, é responsavel e aquilo pelo que o gerente de linha é responsavel.

Atribuicdo de Responsabilidade

S6 porque ndo somos responsaveis pelo que o cliente faz com nossos esfor¢os nao
significa que ndo nos preocupemos com o que acontece no final. De fato, ¢
profundamente importante para mim o tipo de impacto que meus esfor¢os de consultoria
exercem. Quero que meus esfor¢os sejam usados. Sempre. Se um consultor de engenharia
¢ chamado para consertar um forno em uma fabrica, ele faz recomendagdes para que o
forno seja consertado e operado de tal modo que funcione perfeitamente para sempre. O
problema € que o consultor ndo controla como o forno é operado.

Esta ¢ a maior frustragdo quando se d& consultoria. Vocé sabe que suas
recomendagdes sdo logicas e que deveriam ser seguidas, mas n 1760 ¢ responsavel pela
forma como o forno é operado e precisa aceitar esse fato. Tudo o que vocé€ pode fazer ¢
trabalhar com os clientes de tal modo que a probabilidade de que eles sigam seus
conselhos e fagam um esfor¢o para aprender como se opera o forno seja maior.

O ponto-chave para aumentar suas chances de sucesso é manter-se centrado na
forma pela qual vocé trabalha com seus clientes. Tudo o que vocé pode realmente
controlar ¢ o proprio modo de trabalhar e seu comportamento, e as estratégias para
envolver o cliente e reduzir sua relutancia em operar o forno de outra forma. E por isso
que devemos nos responsabilizar: pela forma como trabalhamos com nossos clientes. Nao
pelo que os clientes fazem para administrar, bem ou mal, as proprias operagdes.

O lado negativo de nossa necessidade de ser util é o desejo de provar que nosso
trabalho conduz a bons resultados. A necessidade de reivindicar créditos para os riscos e
esforgos dos clientes reflete a propria presuncdo e ansiedade que a apdia. Nossos clientes
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saberao, mesmo que nao consigam identifica-la facilmente, qual foi nossa contribui¢do ao
esforgo deles. O empenho de demonstrar resultados concretamente visa tanto a acalmar
duvidas quanto a atender a necessidade de negociar nossos servigos.

Uma parte importante do modo pelo qual eu trabalho com meus clientes ¢ verificar
se minha especializacdo esta bem fundamentada e se minhas recomendagdes sdo logicas.
Mas tanto os clientes quanto eu assumimos desde o inicio que eu conhego meu negdcio no
que diz respeito as habilidades técnicas. Isso permite que minhas habilidades em
consultoria - o modo pelo qual eu contrato, diagnostico, coleto os dados, dou feedback,
lido com a resisténcia - sejam os fatores mais importantes que contribuem para minha
eficacia. Sdo essas habilidades que afetam os resultados da consultoria.

Se eu -
» conhego minha area de especializagdo (um pressuposto);
* tenho um modo auténtico de me comportar com o cliente;
* tendo a completar e completo o negocio de cada fase de consultoria; e
* atuo para desenvolver no cliente a capacidade de resolver por si mesmo o
préoximo problema,

posso legitimamente dizer que dei uma consultoria impecavel - mesmo que nenhuma agao
resulte de meus esforcos. Mesmo que o projeto seja malogrado no inicio, na fase de
contratacdo. Mesmo que meus servicos terminem no dia em que fiz as recomendacoes,
mesmo que todas essas coisas acontegam, ¢ possivel chama-lo de um trabalho muito
competente de consultoria. Se essas coisas acontecem, pode ndo ter sido uma consultoria
feliz, ja que todos nos desejamos que o mundo se transforme a um toque nosso. Mas € o
melhor que podemos fazer.

Esse modo de encarar a atribui¢do de responsabilidade pela consultoria nos impede
de assumir o papel de nossos clientes ou de pressiona-los inutilmente para que facam algo
que n3o podem ou ndo querem fazer. Acredito que assumir a organizagdo do cliente,
pressionar para ter as opinides respeitadas ou queixar-se do modo como o gerente
dirige/conduz - tudo isso reduz minha eficdcia. Ficar concentrado em minhas proprias
acOes, expressar que estou consciente de tudo o que estou vivenciando com o cliente e de
como NOs estamos trabalhando -, tudo isso aumenta minha eficacia.

Por nossas acdes e nossa consciéncia - € por isso que deveriamos ser
responsabilizados. Quero ser demitido por ndo ter feito bem o contrato, por ndo ter
confrontado a baixa motivagdo do cliente até a reunido de feedback. Quero ser demitido
por ter empacotado tanto e tdo perfeitamente as minhas recomendagdes que o cliente ficou
com medo de toca-las. Mas quero ser recompensado por ter feito um contrato sélido com
trés gerentes que decidiram interromper um projeto quando foi anunciado um novo vice-
presidente. Quero ser recompensado por nao ter dado inicio a um projeto, quando o
gerente de fabrica dizia que ele era necessario, embora todos os sinais indicassem o
contrario.

Completar o negocio de cada fase. Comportar-se de modo auténtico com o cliente. E
isso 0 que a consultoria impecavel, a consultoria sem falhas, requer. Em 16 anos de
consultoria, todos os meus fracassos (dos quais me lembro com assustadora clareza)
ocorreram, ou porque eu estava tdo envolvido com o modo pelo qual eu iria dar uma
solu¢do ao
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problema do cliente que ndo prestei atengdo a sua motivagdo, ou porque eu desejava tanto
aquele cliente que ndo me preocupei muito com as caracteristicas do contrato. Nos dois
casos, ignorei algum passo do processo de consultoria, ndo atendi ao negdcio de uma fase
especifica ou preferi ndo lidar de forma auténtica com minhas preocupagdes com o
cliente. Se eu tivesse me concentrado mais exatamente em como eu estava trabalhando
com cada um dos clientes, esses fracassos poderiam ter sido evitados.

Fracassos podem ser evitados, mas isso ndo significa que um consultor possa esperar
que aconte¢am melhorias significativas como resultado de cada projeto individual. Os
consultores internos freqiientemente me perguntam: "Vocé quer dizer que, se eu me
comportar autenticamente ¢ cuidar do negocio de cada fase, vou obter o apoio do gerente
de fabrica que até agora se recusava a falar comigo?". Quando eles fazem essa pergunta,
estdo expressando seu ceticismo e com propriedade. Nenhuma a¢do de um consultor vai
garantir resultados com um cliente. Ha varias razdes para isso.

Todos nds aprendemos e usamos as informagdes de diferentes modos. Muitas vezes,
¢ dificil para os gerentes aceitarem ajuda e estarem publicamente abertos a sugestoes. De
forma privada, eles podem estar sendo fortemente afetados por nosso trabalho e podemos
nunca descobri-lo. Pressionar os clientes para que sintam que os estamos ajudando em um
plano imediato pode ser um tremendo obstaculo para o aprendizado que tentamos
promover. Se nos mantivermos centrados simplesmente no modo pelo qual estamos
trabalhando com o cliente, evitaremos pressiona-lo compulsivamente, ¢ os resultados
ocorrerao por conta propria.

Uma segunda razdo pela qual os consultores ndo podem julgar seu trabalho apenas
pelas reagdes dos gerentes é que, queiramos ou nao, os clientes t€ém o direito de errar. Os
gerentes tém o direito de evitar lidar com problemas de operagdo do forno, de manter as
rédeas soltas em relacdo ao fundo de reserva para pequenas despesas, de ter politicas
salariais inconsistentes para a equipe de vendas. Os gerentes também tém o direito de
sofrer e, como consultores, estamos normalmente muito na periferia de suas vidas para
mudar isso de fato.

O direito de errar que um gerente tem ¢ especialmente dificil de ser aceito pelos
consultores internos. Se estamos em uma organizacdo com a qual nos preocupamos e
percebemos uma divisdo "entrar pelo cano"”, nds nos sentimos obrigados, com a
organizagdo € conosco mesmos, a tentar mudar a situacdo. O desejo é admiravel, porque
da significado a nosso trabalho. O erro que os consultores podem cometer ¢ assumir a
tarefa de reabilitagdo daquela divisdo como um objetivo pessoal. O gerente daquela
divisdo ¢ responsavel por sua reabilitacdo, ndo o consultor. Assumir os direitos do
gerente, inclusive o direito de errar, leva a erros de consultoria. Pode ainda levar a
frustragdo e ao desespero, ja que vocé€ pode estar assumindo uma tarefa que ndo esta em
posicdo de realizar. Sua responsabilidade como consultor ¢ apresentar as informagdes da
forma mais simples, direta e assertiva que puder. E completar as tarefas de cada fase da
consultoria. E tudo o que podemos fazer. E cabe a nds fazé-lo perfeitamente.
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Capitulo 4

Visao Geral da Fase de Contrato

No inicio de todo workshop que conduzo sobre habilidades de consultoria, pergunto as
pessoas o que elas querem aprender sobre o assunto. A primeira leva de perguntas ¢ muito
racional e voltada para a tarefa:

Como se monta um projeto?

Como se mede a eficacia da consultoria?

E possivel ajudar e, a0 mesmo tempo, ser juiz?

O que fazer para conhecer as expectativas do cliente?

Como vocé faz para entrar em um lugar no qual ndo ¢ bem-vindo?
Como gerar confianga?

O que sdo habilidades de consultoria?

A que horas vai ser o intervalo para o almogo?

etc.

A medida que entramos no workshop propriamente dito, ¢ facil perceber os
verdadeiros desejos que estdo por tras dessas perguntas. O que os consultores querem
aprender sobre consultoria? Queremos aprender como ter poder sobre nossos clientes*.
Como influencia-los, como obter deles o que queremos, como administrar nossa propria
imagem? E, enquanto fazemos tudo isso, como manter seu respeito e consideragdo?

A frase "poder sobre nossos clientes" ¢ uma distor¢ao da expectativa mais
promissora de ter poder com nossos clientes. Se queremos controlar nossos clientes,
estamos nos colocando em um pedestal e colocando-os no chdo. Trata-se de um arranjo
muito instavel, porque os clientes logo se dardo conta de que queremos controld-los e
poderdo nos derrubar com facilidade. Por que ndo o fariam, se os gerentes sdo
recompensados por manter o controle e por serem politicamente espertos? De outro
modo, eles ndo seriam gerentes. Portanto, o desejo de ter poder sobre o cliente é, para o
consultor, um jogo sem vencedores.
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A alternativa realista é ter poder com o cliente. Ter impacto direto e construtivo, estando
no mesmo nivel.

Acredito que o ponto de maxima influéncia para o consultor aconteca
provavelmente durante a fase de contratacdo do projeto. Ha algumas possibilidades de
causar impacto que podem ser perdidas pelo restante do projeto se ndo forem perseguidas
na fase de contratagdo. A contratacdo da o tom do projeto e é mais facil negociar um
contrato novo, inicial, do que renegociar um velho. Qualquer pessoa que esteja casada ha
mais de um ano compreende isso.

Contratacao - O Conceito de Contrato e a
Habilidade de Contratar

Refiro-me aqui a um contrato social de fato. Um contrato ¢ simplesmente uma
concordancia explicita do que o consultor e o cliente esperam um do outro ¢ de como eles
véo trabalhar juntos. Normalmente ele é verbal, mas por vezes € escrito. Os contratos com
consultores externos sdo mais freqiientemente escritos porque se confia menos neles do
que em consultores internos, especialmente quando ha dinheiro envolvido. Alguns
consultores internos gostam de ter sempre um documento por escrito, descrevendo o
projeto no qual estdo trabalhando. Talvez seja uma boa idéia, mesmo que na forma de
carta. Mas, essencialmente, um contrato entre um consultor interno ou externo € um
gerente de linha ¢ um contrato social. Ele visa ndo tanto a coagdo, mas a comunicagdo
clara sobre o que vai acontecer em um projeto.

A Palavra Contrato

"Néo sou advogado", dizem as pessoas. "Um contrato é um documento legal, escrito em
uma linguagem formal; ¢ uma obrigacdo por escrito; € rigido e formal. Por que nao
chama-lo de "acordo de trabalho"? A palavra contrato ¢ util por duas razdes. Porque néo
estamos acostumados a pensar nas relagdes sociais ou de trabalho em termos contratuais,
essa palavra chama nossa atencdo para a necessidade de definir expectativas especificas
dentro de uma relagdo de consultoria. Além disso, algumas das conotacdes legais da
palavra contrato sdo aplicaveis também as relagdes de consultoria.

Os contratos legais contém dois elementos basicos que se aplicam as relagdes de
consultoria: o consentimento mutuo e as compensagoes validas.

Consentimento Mutuo

As partes entram em acordo livremente e por escolha propria. O conceito de
consentimento mutuo refere-se diretamente a quanto o gerente de linha e 0 membro do
staff estdo motivados para se envolver em um projeto conjunto. Ha muitas forcas dentro
de uma organizacdo que tendem a coagir as pessoas a trabalhar juntas. Por exemplo, a
idéia de que "todo mundo faz isso" funciona muitas vezes como forma de pressdo sobre os
gerentes. Eles ndo gostariam realmente de fazer uma pesquisa sobre seus funciondrios,
mas isso ¢ o que "deveria ser feito" e, portanto, isso os leva a ter uma conversa com o
consultor do staff
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sobre fazer a tal pesquisa. Os "deveria" internalizados ou a moda de momento podem
tornar-se forcas coercitivas poderosas. Um membro de staff também atua a partir de muitos
"deveria". A crenga de que um membro do staff "nfo deveria nunca dizer ndo a um gerente
de linha" pode leva-lo a iniciar um projeto no qual ele ndo acredita. A coerc¢do pode ser
também muito direta (veja ilustragdo).

soe formulario

Mas
tem sido usado com
5Ucess50 em outros
Departamentos.

(uero que desenvolva um
novo formulario de

avaliagao de desempenho
FI&IM meu {1[’“[1{}_

Mas o problema ndo esta Pode ser. mas
precisamos de

novo formulario.

no formuldrio, e simna
maneira como ele ¢ aplicado.

Nosso departamento € diferente! Nossas
pessoas sdo diferentes! Precisamos de hovo
formulario! Também precisamos de novo profissional
querealmente esteja
interessado em

Quando o senhor coloca a
questdo nesses termos,
eu percebo sua sabedoria
em querer hovo formulirio,

Quando o dialogo da ilustragdo acima ou variagdes dele ocorrem, o cliente e o
consultor podem estar de acordo sobre o trabalho a ser feito, mas ndo estdo trabalhando
com um contrato sélido ou valido. O consultor esta atuando sob coer¢do ¢ ndo entrou
livremente em acordo. Muitas vezes ndo ¢ possivel negociar um contrato valido. Tudo
bem. O ponto-chave ¢é que, se o gerente ficar eventualmente insatisfeito com os resultados
do novo formulario de avaliagdo, o problema deve ser definido como de desequilibrio do
contrato original e ndo como de precisdo do formulario.

Conceito-chave: Compensagoes validas devem ser dadas a ambas as partes para que
exista um contrato solido
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Compensacdes Validas

Para nossos propositos, compensacdo € a troca de algo de valor entre o consultor € o
cliente. Os consultores internos estdo especialmente acostumados a considerar a
compensagdo que ¢ dada ao cliente. O impeto inicial entre o gerente de linha e 0 membro
do staff é discutir os servigos a serem fornecidos a pessoa de linha. Esse servico - ou
compensacdo - assume a forma de conselho, analise ou reflexo justa. Para que exista um
contrato valido, entretanto, o profissional de staff precisa receber algo de valor em troca.
E este lado da equagdo que ¢ freqlientemente subestimado, ignorado ou assumido sem
discussdes.

Os profissionais de staff vao dizer freqiientemente que tudo o que eles precisam de
fato é de consideracgdo, algum tipo de reconhecimento de que deram uma contribuigdo.
Em nivel emocional, isso pode ser verdade, mas ha alguns itens mais tangiveis de que os
consultores precisam e que deveriam ser parte do contrato original.

® Parceria operacional no empreendimento. Isso significa ter influéncia sobre o
que acontece, descobrir quais s3o os eventos significativos, manter o respeito
pela contribui¢do tnica que vocé da.

® Acesso a pessoas e a informacgdes na organizacdo de linha. Liberdade de
movimentos para buscar assuntos ¢ dados que paregam relevantes para vocé.

® Tempo das pessoas na organizacdo de linha. O custo mais alto da maioria dos
projetos de aperfeicoamento, mesmo quando ha equipamentos pesados
envolvidos, ¢ o tempo das pessoas na organizacdo de linha para planejar e
incorporar as mudangas em sua operagdao. Muitas vezes o consultor ¢ designado
para uma tarefa, com a condicdo de que ndo absorva muito do tempo das
pessoas de linha porque "eles" ndo querem que a produgdo seja interrompida.
Este ¢ um sinal de adverténcia de que o contrato é injusto e precisa ser
renegociado.

® Oportunidade para ser inovador. Os consultores geralmente querem tentar algo
diferente. Vocé tem o direito de pedir essa oportunidade diretamente ¢ de nao
precisar fazé-lo por baixo do pano.

No proximo capitulo vamos examinar mais detalhadamente as necessidades e
desejos do consultor. O que ¢ importante registrar aqui ¢ que vocé s6 mina sua influéncia
se, no inicio, subestimar as proprias necessidades e desejos. O contrato precisa ser
equilibrado para ser forte.
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Habilidades de Contratacao

Contratar de forma impecavel é:
1. comportar-se autenticamente; ¢
2. completar o negdcio da fase de contratag@o.

r

Na fase de contratagdo, € necessario negociar desejos, enfrentar motivacdes
conflitantes, trazer a tona preocupacdes com exposi¢do e perda de controle e esclarecer
todas as pessoas que fazem parte do contrato. Antes de entrarmos nos passos reais de uma
reunido de contratacdo, aqui esta uma lista das competéncias de consultoria que sdo
necessarias para completar o negocio da fase de contratagao.

Vocé deve ser capaz de:

7

® Fazer perguntas diretas sobre quem ¢ o cliente e quem s3o as partes menos
evidentes do contrato.

® Fazer com que o cliente diga quais sdo as expectativas a seu respeito.
® Colocar de maneira clara e simples o que vocé quer do cliente.

® Dizer nio ou adiar um projeto que, em seu julgamento, tem uma chance inferior
a 50% de dar certo.

® Investigar diretamente as preocupagdes subjacentes do cliente quanto a perda de
controle.

® Investigar diretamente as preocupagdes subjacentes do cliente quanto a
exposic¢ao e a vulnerabilidade.

senahiock
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® Dar apoio verbal direto ao cliente.

® Quando a reunido de contrato ndo vai indo bem, discutir diretamente com o

cliente o porqué.

Pormenores dessas competéncias vao emergir a medida que examinarmos mais
detalhadamente a reunido de contratacdo no proximo capitulo. A lista acima contém as
competéncias cruciais, aquelas que trazem as maiores dificuldades para muitos de nos. As
dificuldades que enfrentamos ndo dizem respeito a agdo propriamente dita, mas a
valoriza¢do da importancia dessas agdes. Ter discussdes diretas com o cliente - sobre
controle, vulnerabilidade, seus desejos, as chances de sucesso e sobre como esta indo a
discussdo -faz a diferenga entre uma reunido de contratagdo média e uma excelente. O
problema € que € possivel ter uma reunido de contratagdo em que nenhum desses assuntos
seja discutido diretamente. Quando isso acontece, o consultor e o cliente estdo na verdade
conspirando um com o outro para nao trazer a baila certos assuntos delicados. A
racionaliza¢dao que usamos ¢ a seguinte: "Bem, vou lidar com essas areas somente se isSo
for necessario". E sempre necessario falar sobre controle, vulnerabilidade, seus desejos e
chances de sucesso. Se, ao ler isso, vocé estiver pensando que sempre confronta essas
areas com seus clientes, entdo pode sentir-se bem - vocé pode estar atuando mais
impecavelmente do que imagina.

Elementos de um Contrato

Até aqui nos centramos no processo de desenvolvimento de um contrato. Este segmento
oferece algumas sugestdes sobre que contetidos os contratos deveriam incluir. Mas, antes,
¢ preciso fazer algumas consideragdes sobre a forma.

As pessoas sempre perguntam se o contrato deveria ser por escrito. Se vocé tem
tempo e energia, a resposta € sim. A razdo para se colocar as coisas por escrito ¢ a clareza
e nao o refor¢o. Se o contrato ¢ escrito e o cliente muda de idéia sobre os servigos que
deseja de vocé, serd preciso renegociar um novo contrato ou interromper o projeto. Ter o
acordo original por escrito ndo mudard isso. Se vocé esta investindo dinheiro de seu bolso
ou tempo que poderia ser faturado em um projeto, um contrato por escrito pode ajudar a
reclamar o pagamento pelo dinheiro e tempo investidos, caso o projeto seja concluido.
Para a maioria dos consultores internos, o valor real de um contrato por escrito ¢ o de
esclarecer o acordo com o gerente de linha antes que o projeto comece. E um bom teste
para verificar se vocé estabeleceu um contrato sélido. Escrever o acordo forca-lhe a ser
mais explicito sobre o que pretende fazer.

A forma do documento escrito deve ser breve, direta e quase como se fosse um
didlogo. O proposito ¢ comunicar, ndo protegé-lo em um tribunal.

Os seguintes elementos devem estar incluidos na maioria de seus contratos,
especialmente quando o contrato assinala o inicio de um projeto importante:

1. Os Limites de Sua Analise

Comece colocando o problema no qual vocé estara centrado. Se isso foi discutido na
reunido de contrato, vocé pode incluir os itens com os quais nao se envolvera.
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Exemplos:
"O estudo abrange os problemas com o forno dos reatores pesados Brogan e sua rede de
apoio periférica. Nao serdo investigados os problemas existentes na usina B."

"Iremos avaliar a eficacia da estrutura atual de marketing e sua interface com o
departamento de vendas."

2. Objetivos do Projeto

Estes identificam as melhorias organizacionais que vocé espera que ocorram se sua
consultoria for bem-sucedida. Trata-se de suas melhores suposigdes sobre os beneficios
que o cliente pode esperar. Algumas vezes essa colocagdo serve para ajudar o cliente a ser
realista sobre as limitagdes do projeto.

Vocé ndo é magico e precisa lembrar o cliente disso.

Ha trés areas gerais nas quais vocé pode esperar ajudar o cliente. Vocé€ deve deixar
claro desde o inicio quais delas fazem parte de seu contrato.

Resolver um problema técnico-administrativo especifico. O cliente esta disposto a
falar com vocé porque ha algum sintoma de angustia em alguma parte da sua organizacio.
A meta imediata é reduzir a angustia, descobrir se ela é conseqiiéncia de resultados
atualmente insatisfatorios ou do fato de que as oportunidades para melhorar a situagao
ndo estao sendo exploradas.

Ensinar o cliente a resolver o problema por si s6 da proxima vez. E possivel
desenvolver uma solugdo e meramente passa-la para o cliente. Se ha uma expectativa de,
quando o problema ocorrer novamente, o cliente possa ser capaz de resolvé-lo sozinho,
deixe isso claro. Sera necessario um envolvimento muito maior do cliente durante todo o
projeto se o processo de solugdo de problemas que esta sendo usado precisa ser
transferido para ele.

Melhorar a forma pela qual a organizacéo gerencia seus recursos, usa seus sistemas
e trabalha internamente. Todo problema técnico ou administrativo tem um componente
em que a forma como o problema estd sendo gerenciado ¢ parte do problema. Algumas
vezes isso ¢ chamado de "politica" da situacdo. Muitos consultores internos relutam em
entrar nessa area. Quanto mais vocé puder inclui-la como um dos objetivos do projeto,
maior a probabilidade de oferecer ajuda a longo prazo. (Isso ¢ discutido em mais detalhes
nos capitulos sobre coleta de dados e diagnostico.)

Exemplos: Objetivos de Neg6cios
"O objetivo deste estudo ¢ aumentar a eficiéncia operacional do forno em 4%."

"Nosso objetivo ¢ aumentar a receptividade do departamento de marketing a
mudanga nos requisitos do consumidor. Especificamente, esperamos desenvolver meios
de reduzir o tempo necessario para introduzir um novo produto em aproximadamente seis

semanas."

Objetivos de Aprendizagem

"Um segundo objetivo ¢ ensinar o grupo de engenharia da fabrica a executar esse tipo de
analise de reatores."

"A equipe de marketing deve tornar-se mais eficaz na avaliagdo da propria
receptividade ao mercado e deve ser capaz de reestruturar-se por si mesma no futuro."
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Objetivos de Desenvolvimento Organizacional

"Este projeto deve ajudar o gerente de fabrica a desenvolver meios de gerenciar melhor a
interface entre o departamento de engenharia e o departamento de operagdes."

"Uma das metas do projeto € aumentar a cooperacdo entre o grupo de pesquisas de
mercado e os gerentes de produto.”

3. Os Tipos de Informacdes Que Vocé Busca

Ter acesso a pessoas e informagdes € o desejo-chave do consultor. A principal
ambivaléncia da organizagdo de linha ¢é saber até que ponto ela deve permitir que vocé
conhega as suas entranhas. Eles desejam contar a vocé o que realmente acontece e, ao
mesmo tempo, tém medo de contar. E um convite para chegar mais perto, mas ndo perto
demais. Independentemente do que os gerentes de linha dizem, ha sempre um desejo de
confirmacdo de que a organizagdo esta fazendo o melhor possivel nas circunstancias. Um
dos meios de proteger-se dessa ambivaléncia é ser muito explicito no inicio sobre que tipo
de informagdes vocé precisa.

Algumas das informag¢des que vocé pode querer especificar no contrato sao dados
técnicos, numeros, fluxo de trabalho, atitudes das pessoas em relagdo ao problema e
papéis e responsabilidades.

Exemplos: Dados Técnicos, Niameros, Fluxo de Trabalho

"Para concluir o projeto, precisaremos obter nuimeros sobre a produgdo diaria do
equipamento € sobre as temperaturas ¢ pressoes de operagdo do forno."

"Seu papel no projeto sera providenciar uma lista dos procedimentos de conciliagdo
do diario-razao e dos indices de turnover para o grupo."

"Precisaremos conhecer os esquemas planejados e reais para as tltimas introdugdes
de melhorias em produtos antes de darmos inicio ao projeto."

Atitudes das Pessoas

"Queremos entrevistar pelo menos 15 pessoas para identificar como elas encaram
atualmente a fun¢do de marketing."

"Queremos falar com os operadores de forno para identificar o tipo de treinamento
que eles sentem que precisam receber e para saber suas percepgdes do modo pelo qual os
supervisores recompensam desempenhos bons e ruins. Planejamos também fazer as
mesmas perguntas aos supervisores."

Papéis e Responsabilidades

"O departamento de marketing providenciard uma defini¢do de quem ¢ responsavel pelas
principais decisdes sobre novos produtos em cada um dos estagios do processo."

"Obteremos informag¢des de todos os supervisores em relacdo a como encaram seus
cargos e a autoridade que tém para gerenciar sua parte na operacao."
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4. Seu Papel no Projeto

Este ¢ o momento para vocé declarar como quer trabalhar com o cliente. Se vocé deseja
um relacionamento cooperativo, este ¢ o momento para dizer isso. Manifeste suas
intengdes e principios. Nao vale a pena especificar todos os modos pelos quais vocés
trabalhardo juntos. E dificil prever no inicio o que vai aparecer mais tarde. Vocé pode
colocar algumas frases sobre seu desejo de dividir meio a meio a responsabilidade pela
identificagdo de problemas, interpretacdo das averiguagdes e pelo desenvolvimento de
recomendagdes e planos de agao.

Exemplo:

"Nosso papel fundamental ¢ elaborar um quadro claro e compreensivel de como a fabrica
opera atualmente e mantém o forno do reator. Embora sejamos especializados no projeto
do equipamento, seu grupo tem muitos conhecimentos importantes sobre as operagdes do
dia-a-dia. Esperamos poder apresentar nossa analise sobre os problemas de eficiéncia e,
em seguida, desenvolver recomendagdes conjuntas sobre as mudancas que devem ser
feitas. Uma parte importante de nosso papel ¢ ajuda-los a resolver esse problema por si
s6s da proxima vez. Isso requer que os supervisores de fabrica tenham algum
envolvimento com o projeto, em cada uma das etapas do estudo. Nosso compromisso ¢é
desenvolver solugdes especificas para as preocupagdes atuais, bem como desempenhar
um papel educacional importante junto a vocé e seus supervisores."

5. O Produto Que Vocé Oferece

Aqui ¢ importante ser muito especifico sobre aquilo que vocé esta oferecendo. O seu
feedback sera dado verbalmente ou por meio de um relatério impresso? Quanto tempo vai
levar e que tipo de detalhes o cliente vai obter? E provéavel que o relatorio tenha cinco ou
50 paginas? Até que ponto vocé entrara em recomendacdes especificas? Vocé vai dar
algumas sugestdes gerais sobre como melhorar as coisas ou vai fornecer uma lista de
passos que podem ser implementados imediatamente? Vocé apresentara solugdes efetivas
ou passos que podem ser dados para se chegar eventualmente a solugdes?

Niao se pode, ¢ claro, prever tudo isso no comego, mas vocé sabe, a partir de sua
experiéncia, até que ponto vocé sera especifico. Essa dimensao de uma relagdo de
consultoria - a especificidade e a natureza das recomendacdes - ¢ uma causa importante de
desapontamento de clientes em relagdo aos servicos que recebem. Isso ndo quer dizer que
as recomendagdes devam sempre ser especificas ou sempre gerais; isso depende da tarefa
de consultoria na qual vocé esta engajado. Significa apenas que é obrigatério que haja
uma compreensdo clara do cliente de como vai ser seu produto.

Exemplo: Uma Promessa de Recomendagdes Especificas

"O resultado deste projeto sera uma descri¢do detalhada e por escrito dos principais
resultados obtidos, variando entre 15 ¢ 40 paginas. Para cada um dos principais resultados,
faremos recomendagdes especificas de como agir sobre eles."
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Exemplo: Uma Promessa de Recomendacdes Gerais

"O resultado dessas entrevistas sera um esboco de aproximadamente uma pagina de
nossas principais conclusoes. Essas conclusdes deverao identificar apenas as areas criticas
a considerar. As recomendagdes serdo desenvolvidas conjuntamente com o cliente apds
uma discussdo sobre o perfil dos dados. Essas recomendagdes serdo desenvolvidas em
uma reunido de feedback, que deve durar meio periodo e que marcaremos para o final do
projeto."

Ao prometer resultados para um cliente, lembre-se de que vocé estara passando as
acdes para ele em algum momento. E o cliente quem vai oferecer realmente resultados
continuos, ndo vocé. Vocé pode garantir uma solu¢do para um problema, mas ndo pode
garantir que a solugdo seréd seguida. Colocar a solugdo totalmente em suas costas pode ser
confortavel para voc€, mas pode privar os clientes da responsabilidade pela situagdo que,
na verdade, € deles.

6. Que Tipo de Apoio e Envolvimento do Cliente Vocé
Precisa

Essa parte ¢ o ponto central do contrato para o consultor. E aqui que vocé especifica o que
quer do cliente para fazer com que esse projeto seja bem-sucedido. Esta lista refere-se ao
que o cliente esta oferecendo a vocé. Inclua aqui especificamente aqueles desejos que
foram assunto de algumas discussdes na reunido verbal de contratagdo. Escrever seus
desejos é garantir a comunicagdo clara e, se foi discutido algum ponto delicado, coloque-o
para ter certeza de que ele foi resolvido.

Exemplo:

"Vocé (gerente de linha) concordou em comunicar a existéncia ¢ a necessidade desse
projeto para a organizagdo. Concordamos também em nos reunir com o vice-presidente da
divisdo para conhecer seus pontos de vista sobre o problema e inclui-lo em uma segunda
reunido de feedback. (Um exemplo daquilo que poderia ser um topico delicado da
discussdo). Além disso, duas pessoas de sua equipe deverdo ser colocadas a nossa
disposicdo por um periodo maximo de sete dias cada uma, para ajudar na analise de dados
e resumo."

7. Cronograma

Inclua a data de inicio, quaisquer marcos intermediarios e a data de término. Se vocé
pretende entregar relatorios intermedidrios ao cliente antes de amarrar o lago do pacote,
programe-os desde o inicio. E sempre mais facil cancelar uma reunido do que marca-la no
ultimo minuto.

Exemplo:

"Podemos dar inicio a esse trabalho em seis semanas ¢ planejamos conclui-lo em dez
semanas a contar do seu inicio."

8. Confidencialidade

Uma vez que vocé lida quase sempre com situagdes politicas, bem como técnicas, existe a
preocupacao constante de quem recebe que tipo de relatorio. Tendo a ser bastante
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conservador em relagdo a esse ponto e prefiro dar ao cliente o controle de que pessoas ele
deseja envolver nos resultados. Esse ¢ um luxo dos consultores externos. Como consultor
interno, vocé€ pode nao ter escolha a ndo ser mandar um estudo técnico ou um relatdrio de
consultoria para as pessoas que estdo acima na linha. Tudo o que vocé pode fazer ¢
informar ao cliente para quais pessoas vocé ¢ obrigado a mandar copias de seu relatorio.
Isso da ao cliente uma escolha de como se proteger, se necessario.

Exemplo: Caso Facil

"Os resultados deste estudo serdo enviados ao diretor de engenharia (o cliente). Quaisquer
outras pessoas que receberdo o relatorio serdo indicadas pelo diretor. Caso seja necessario
que os consultores internos relatem os resultados a organizagdo como um todo, o diretor
sera informado e convidado a participar de quaisquer reunides organizadas com esse fim."

Exemplo: Caso Dificil

"Os resultados da auditoria serdo reportados ao Comité de Geréncia de Auditoria. Antes
de o relatorio ser liberado, o controller da divisdo (o cliente) podera rever e comentar os
resultados da auditoria e as recomendacdes. A intengdo (e a pratica habitual) é que o
relatorio de auditoria va para o Comité com o aval tanto do controller da divisdo, quanto
da equipe de auditoria. O relatério final também inclui a lista de agdes corretivas que a
divisdo pretende adotar.

9. Feedback para Vocé, Mais Tarde

Um elemento opcional do contrato ¢ pedir ao cliente que informe os resultados de sua
intervengdo seis meses apds vocé ter ido embora. Se vocé deseja conhecé-los mas
normalmente ndo os consegue, pega-os.

Exemplo:

"Aproximadamente seis meses apds o projeto ter sido concluido, o consultor contatara o
cliente para obter feedback sobre o impacto causado pelo projeto. Isso pode ser feito por
meio do preenchimento de um questionario, de consulta por telefone ou pelo envio de
dados operacionais mais recentes para o consultor."”

Lista de Verificagdo n° 2 - Analisando um de Seus
Contratos

Pegue um contrato complicado que vocé tenha negociado. Escreva os elementos desse
contrato, usando os seguintes titulos:
1. Os Limites de Sua Analise;
Os Objetivos do Projeto;
O Tipo de Informagdes Que Vocé Busca;
O Seu Papel no Projeto;
O Produto Que Vocé Oferecera;

nhkwe
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6. Que Tipo de Apoio e Envolvimento Vocé Precisa do Cliente;
7. Cronograma;
8. Confidencialidade;
9. Feedback para Vocé, Mais Tarde.
Regras Basicas para “ -

contratacdo ¢ apresentado no proéximo

- \ff"

Contratagao w3 e a 3
Um modelo para a reunido de \4..}@%‘ \?gk . ""5;\41;
a%

capitulo. Por tras desse modelo, ha um
conjunto de regras basicas que
derivam fundamentalmente de minha
exposi¢do a psicologia da Gestalt.'

1.

10.

A responsabilidade por todos os relacionamentos ¢ de 50% para cada uma das
partes. Toda historia tem sempre dois lados. Deve haver simetria ou a relagdo
entrara em colapso. O contrato tem de ser meio a meio.

O contrato deve ser feito de livre e espontinea vontade.

Nao se pode obter algo em troca de nada. Precisa haver uma compensagio para
ambos os lados, mesmo em uma relagdo chefe-subordinado.

Todos os desejos sdo legitimos. Desejar é um direito inato. Nao se pode dizer:
"Vocé nao deveria querer isso".

E sempre possivel dizer ndo ao que os outros querem de nds, mesmo a clientes.
Nem sempre se consegue o que se quer. E, mesmo assim, a vida continua;

mesmo assim pode-se sobreviver; mesmo assim pode-se ter mais clientes no
futuro.

Pode-se fazer um contrato de comportamentos, mas ndao se pode fazer um
contrato para que o outro mude seus sentimentos.
Nao se pode pedir o que o outro nao tem para dar.
Nao se pode prometer o que ndo se tem para oferecer.
Nao se pode fazer um contrato com pessoas que nio estdo presentes, tais como

chefes ou subordinados do cliente. E preciso reunir-se diretamente para garantir
que existe um acordo com elas.

1. Participei de um workshop conduzido por Claire e Mike Reiker, no qual eles apresentaram essas regras
basicas de um modo téo claro e poderoso, que passei a usa-las desde entéo.
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O contrato deve ser escrito sempre que possivel. A maioria dos contratos ¢
rompida por negligéncia e ndo por intengdo.
Os contratos sociais sdo sempre renegociaveis. Se alguém deseja renegociar um
contrato durante sua vigéncia, agradeca por estarem lhe contando e por ndo
estarem fazendo isso sem dizer uma palavra.

Os contratos requerem prazos finais e tempo de duragéo especificos.
Bons contratos requerem boa-fé e, freqlientemente, boa sorte ocasional.
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Capitulo 5

A Reuniao de Contratacao

Hé uma velha piada de David Steinberg sobre uma pessoa que comparece pela primeira
vez a uma consulta com um psiquiatra. Ele entra na sala, percebe que ha duas cadeiras e
se depara com a escolha de em qual cadeira sentar-se. Ele se volta para o psiquiatra e diz:
"Em qual cadeira devo sentar-me?". O psiquiatra responde: "Em qualquer uma". A pessoa
escolhe uma e se senta. O psiquiatra se levanta em um pulo, aponta um dedo acusador
para ela e grita: "Aha! Tudo tem um significado!".

Assim acontece com o contrato. Quase todos os eventos e agdes trazem consigo uma
mensagem sobre como serd o projeto € como sera o cliente.

A interagdo pessoal entre consultor e cliente durante as reunides iniciais de
contratacdo ¢ indicador preciso de como vai ser o projeto em si mesmo. Se voc€ puder
aceitar esse conceito, prestard muita atencdo daqui para a frente ao processo dessas
reunides iniciais. De fato, a habilidade critica da fase de contratagdo ¢ ser capaz de
identificar e discutir os aspectos de processo entre o consultor ¢ o cliente, a medida que
eles ocorrem.

A reunido de contratacdo normalmente € estabelecida por telefone. Durante essa
chamada, ha certas coisas que vocé€ precisa descobrir para poder se preparar para a
reunido. Quem pediu a reunido? Essa serd a primeira indicagdo de onde estd a
responsabilidade. Se uma outra pessoa sugeriu ao gerente de linha a reunido com o
profissional do staff, isso é um sinal de que o gerente pode estar se sentindo pressionado a
proceder assim. Descubra quem estara na reunido e que papel cada um tera. Quanto tempo
ha para a reunido? Isso da uma indicacdo desde cedo da importancia do projeto para o
gerente. A mensagem sera diferente se a resposta for: "Temos meia hora", em vez de:
"Temos o tempo que for necessario”. Esclarega que resultado se espera da reunido. E uma
reunido para decidir como comecar ou para decidir se alguma coisa deve ser feita? Sera
necessario mandar uma proposta? Lidar com esses assuntos mesmo antes da reunido
permite que vocé obtenha mais dados para se preparar para ela. Também sinaliza para o
cliente que se trata de uma pro-
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posicao meio a meio - que vocé € um protagonista responsavel no processo e ndo apenas
um coadjuvante.

Tudo isso se torna mais facil, é claro, quando € o cliente quem toma a iniciativa da
reunido e nao € vocé quem estd batendo a porta. Posteriormente, neste capitulo,
abordaremos a venda ao cliente que ndo sabe, ainda, que precisa de nossos servigos.
Entretanto, quando € o cliente quem deseja reunir-se com vocé, eu recomendaria que vocé
fizesse, no minimo, as seguintes perguntas por telefone:

O que vocé quer discutir? Quem ¢ o cliente para esse

projeto? Quem mais estard na reunido? Quais s2o seus

papéis? Quanto tempo hé disponivel?

Vocés ja decidiram que desejam iniciar algum projeto ou vamos discutir se
faremos ou ndo alguma coisa?

Quem E o Cliente?

Quando vocé se retine com um cliente para dar inicio ao contrato, a pergunta-chave é:
quem ¢ o cliente? A maioria dos projetos tem clientes multiplos. O gerente de linha com
quem vocé esta falando é um cliente. H4 outros que podem tomar parte na acdo (veja o
Capitulo 7). Uma das regras basicas da contratagdo ¢ que vocé nao pode estabelecer um
contrato com pessoas que estdo do lado de fora da sala. Se agentes importantes estdo
ausentes quando da montagem do projeto, vocé ndo pode presumir que eles apdiam o
projeto antes de reunir-se com eles pessoalmente.
Em geral, o(s) cliente(s) de um projeto sdo as pessoas que:

Participam da reunido inicial de planejamento;
Estabelecem os objetivos do projeto;

Aprovam quaisquer a¢des a serem tomadas;

Recebem o relatorio sobre os resultados de seu trabalho.

Isso significa que o cliente pode ser uma pessoa, uma equipe de altos executivos,
todo um departamento com quem vocé trabalha por meio de um grupo de planejamento
representativo ou mesmo o proprio chefe. Tente marcar pelo menos uma reunido com
cada uma dessas pessoas que sdo parte da decisdo de iniciar o projeto. Mesmo que elas
estejam em um nivel muito alto da organizagdo. Isso vai permitir que vocé obtenha as
proprias informagdes sobre o que elas querem de vocé e verifique se o que esta
planejando vai satisfazé-las.
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Reconhecimento Pessoal
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Figura 5.1 Conduzindo a Reunido de Contrato.

Conduzindo a Reuniao de Contrato

Obter um acordo sobre a forma pela qual vocé vai trabalhar com um cliente ¢ algo que
pode adotar uma seqiiéncia loégica. Na Figura 5.1, ha um conjunto de passos que leva ou
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a um acordo para se trabalhar junto ou a um acordo para ndo se trabalhar junto. Usando
esse modelo, voc€ pode assegurar-se de que esta completando adequadamente o acordo
da fase de contratacdo. Ao descrever a seqiiéncia de passos que vem adiante, minha
intengdo foi colocar claramente cada uma das tarefas a realizar e também mostrar um
modo auténtico de realiza-las.

O objetivo aqui enfocado ¢ desenvolver um contrato estavel, equilibrado e passivel
de ser trabalhado entre o consultor e o cliente.

Passo 1: Reconhecimento Pessoal

Nao importa o quanto o gerente de linha possa estar motivado para buscar sua assisténcia.
E dificil para as organizagdes pedir ajuda. Venho dando consultoria ha anos mas, apesar
disso, todas as vezes que minha organiza¢ao contrata um consultor para nos ajudar com
um problema, sinto-me pouco a vontade. Portanto, o primeiro item da agenda da reunido
de contratagcdo ¢ fazer alguma coisa para aumentar o nivel de conforto pessoal entre o
consultor e o cliente. Algumas pessoas tentam fazer isso falando sobre futebol ou sobre
como esta o tempo. Seria melhor que fosse algo mais pessoal. O conselho que dou em
meus workshops sobre habilidades de consultoria € o seguinte:

Faca declaragdes pessoais de como vocé se sente por estar nesta reunido com o
cliente neste momento.

Alguns Exemplos:

"Esta ¢ uma das poucas fabricas com as quais nunca trabalhei; estou feliz por vocé
ter me chamado."

"Fiquei surpreso com seu interesse pelo que estamos fazendo. Espero que possamos
trabalhar em alguma coisa."

"Parece que as coisas estdo muito agitadas por aqui. Espero que seja uma boa hora
para nos reunirmos."

Passo 2: Comunicar a Compreensao do Problema

Os clientes ficam normalmente ansiosos para contar qual é o problema ou a situagdo
geral. Por trds desse anseio, muitas vezes esta a crenca do gerente de que a situacdo ¢
Unica em algum aspecto especifico e de que a organizagdo ¢ realmente muito especial. Os
gerentes de linha podem também sentir que sua situagdo é tdo especial e unica que
ninguém poderia vir a compreendé-la sem vivencia-la por um ano.

A declaracdo que o cliente faz das caracteristicas Unicas da situacdo, e que
freqlientemente vem acompanhada da duvida de que o consultor possa compreendé-la,
algumas vezes se expressa de um modo muito genérico. Os clientes perguntam que tipo
de trabalho vocé vem fazendo na organizacao, a quem vocé se reporta, caso nao saibam,
ha quanto tempo vocé vem fazendo esse tipo de trabalho e se, de alguma forma, vocé
pode ajuda-los. Por tras dessas afirmativas e perguntas esta a preocupagdo de se o cliente
pode ou ndo ser ajudado e se o problema pode ser resolvido. Afinal, antes que o consultor
entrasse em cena, os clientes fizeram o maximo de esforco para resolver o problema por
si s6s. E com-
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preensivel que estejam frustrados com a falta de uma solugéo e um tanto céticos quanto a
possivel contribuicao do consultor.

As seguintes preocupagdes basicas do cliente requerem uma resposta direta desde o
comeco da reunido de contratagdo:

"Minha situagdo é estranhamente unica."

"O problema ¢ complicado e desafia solugdes Obvias."

"Entdo, como poderia vocé, um consultor, um estranho, oferecer qualquer tipo de
ajuda significativa em um curto periodo de tempo?"

O consultor precisa comunicar sua compreensdo do problema, reconhecendo os
aspectos unicos da situagao, respondendo a sua aparente complexidade e falando ao medo
do cliente de que ndo seja possivel dar uma ajuda.

Veja como fazé-lo:

Reconheca os Aspectos Unicos da Situacdo

Ja que cada cliente ¢ uma pessoa diferente e atua em um ambiente diferente, sua
reclamacgdo de que seu problema ¢é Unico tem alguma validade. Do ponto de vista das
vantagens para o consultor, tendemos a estar mais conscientes daquilo que é semelhante
entre este cliente e os outros com os quais trabalhamos. Inicialmente, entretanto, é
importante colocar em palavras aquilo que ¢ diferente neste projeto.

Exemplos:

"Ha dois aspectos unicos em sua situacdo: a pressdo que vem sendo exercida de cima e o
clima isolado desta localizacdo."
"Sua situagdo tem varios aspectos Unicos que a tornam interessante e frustrante."

Coloque nas Préprias Palavras Sua Percepc¢ao do Problema

Aqui vocé expressa a idéia de que, mesmo sendo o problema realmente complicado, vocé
ja pode comegar a compreendé-lo. E um ato de renovagédo da confianga, destinado a fazer
com que o cliente se sinta compreendido e apoiado. Até este momento, vocé ndo sabe qual
¢ o problema real, jA que o problema real ¢ muitas vezes completamente diferente da
colocagao inicial que o cliente fez do problema. O que vocé estd fazendo € permitir que o
cliente saiba que vocé estd ouvindo e tem suficiente especializagdo técnica para
compreender rapidamente a situacao.

Muitos gerentes de linha t€m sido tdo pouco ouvidos por especialistas que ficam
muito surpresos com minha capacidade de "percepcdo". O gerente diz: "O grupo de
engenharia de projetos e o grupo de engenharia de fabrica estdo sempre se acusando pelas
falhas na produgdo". Eu respondo dizendo: "Aposto que, quando eles se retinem, tém
dificuldades para desenvolver um plano tnico de acdo ao qual possam dar apoio". O
gerente diz: "E isso mesmo. Como ¢é que vocé descobriu? Vocé é uma pessoa perceptiva'.
Nao se trata de capacidade de percepcdo, mas apenas de ouvir e reafirmar aquilo que o
gerente disse.
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Exemplos:

"Embora vocé tenha feito consideragdes sobre varios elementos do problema, parece-me
que a atitude dos operadores em relagdo a manutencdo ¢ uma de suas preocupacdes
basicas."

"Vocé mencionou, com muitos detalhes, suas preocupagdes com a comprovacdo de
despesas, com o fundo de reservas para pequenas despesas, com as contas a pagar, mas o
que parece realmente preocupa-lo ¢ a falta de controle especifico em certas areas."

"Percebo que vocé esta preocupado com a diminui¢ao do ritmo da produgdo, com as
greves selvagens, com as explosdes suspeitas, com a destruicdo irresponsavel do
patrimonio e com o fato de que algumas pessoas colaram e soldaram todas as pecas
moveis do equipamento no fim de semana. Mas, o que me parece € que vocé esta
preocupado com o fato de que as pessoas ndo parecem muito felizes por estarem
trabalhando aqui."

Reassegure ao Gerente Que Ha Solucdes para Este Problema Unico e
Complicado e Que Vocé Pode Ajudar

Essa renovacao de confianga tem de ser genuina. O que vocé esta dizendo é que pode
ajudar a encontrar uma solug@o e ndo que conhece a solugdo imediata. Sua especializagdo
é conhecer os passos que tém de ser seguidos para encontrar uma solugdo. E isso o que
vocé tem a oferecer. O cliente, nesse estagio, estd imaginando: "Este consultor ¢ alguém
em quem eu posso me apoiar e confiar que vai me ajudar a resolver esse problema?". A
resposta do consultor € um "sim" em carater experimental. Sua resposta tem um carater
experimental nesse estdgio inicial porque vocé ainda ndo sabe especificamente o que o
cliente quer de vocé ou que tipo de apoio ele esta disposto a oferecer. Até que vocé
conhega os desejos e ofertas especificos do cliente, ndo tem como saber se este projeto
pode ou nao ser bem-sucedido.

Exemplos:

"Apesar da frustracdo que vocé esta sentindo, posso ajuda-lo a resolver este problema."

"Esse € o tipo de situacdo que se enquadra na minha experiéncia. Acho que posso
ajuda-lo."

"Este tipo de projeto apresenta um grande interesse para mim e € com esse tipo de
coisas que venho trabalhando nos tltimos anos."

Ao comunicar sua compreensdo do problema, o uso de frases simples e curtas facilita
muito. Temos a tendéncia de ficar envolvidos mais que o necessario, de irmos muito
fundo na analise do problema ja nessa etapa inicial. A tarefa aqui ¢ responder as
preocupacdes subjacentes de que a situagdo é Unica e complexa, ¢ as duvidas de se o
cliente pode ser ajudado ou ndo. A tarefa ndo ¢é analisar a natureza do problema - isto vai
ocorrer mais tarde. Responder as preocupagoes emocionais do cliente € algo que pode ser
feito melhor com frases curtas e ndo longas; palavras curtas sdo melhores do que longas,
afirmativas sdo melhores do que inferéncias. Faca afirmativas simples, expressando
compreensdo e apoio sem se mostrar superprotetor ou falsamente encorajador. O proéximo
passo ¢ entrar nos detalhes especificos daquilo que vocé e o cliente esperam um do outro.
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Passo 3: Expectativas e Ofertas do Cliente

Depois de dizer "Como vai?" e ouvir a colocacdo inicial daquilo com que o gerente de
linha esta preocupado, vocé olha o gerente, olho no olho, e diz: "Bom..., o que vocé quer
de mim?". A resposta ¢ o ponto central do processo de contratagdo e, portanto, a pergunta
precisa ser feita diretamente. E a pergunta-chave, decisiva para determinar se € como vocé
pode ser bem-sucedido neste projeto.

Ha uma diferenga entre o que o cliente quer do projeto e o que ele quer de vocé. O
cliente pode deixar muito claro o que se espera do projeto - melhor controle de custos,
reducdo das despesas gerais, menos falhas nos equipamentos, melhor moral do grupo,
supervisores de linha mais habilidosos ou um sistema de relatério de vendas aprimorado -
e ainda assim ndo expressar o que se espera de vocé, o consultor.

Algumas das coisas que os clientes comumente esperam de seus consultores sao:

Um estudo sobre um problema de negocios especifico;
Recomendagdes sobre como resolver um problema;
Um programa de treinamento elaborado e conduzido;
Conselhos e apoio pessoal;

Uma avaliag@o do pessoal-chave de linha;

Um equipamento consertado;

Um projeto para barateamento de um processo;

Geralmente, esses pedidos de servigos sdo bastante diretos. As coisas ficam mais
complexas quando vocé comeca a compreender COMO eles gostariam que vocé
trabalhasse. Para entender isso, pergunte ao cliente se ele tem alguma nogédo especifica de
como vocé deveria proceder ou de quais sdo as limitagdes do projeto. Perguntar sobre as
limitagdes faz com que vocé€ descubra bem cedo que:

Vocé tem duas semanas para fazer um trabalho que levaria quatro.

Vocé nao pode falar com nenhum dos horistas.

Ninguém conhece as verdadeiras razdes do estudo e voc€ ndo deve contar a
ninguém.

Vocé nao deve incomodar ninguém nem abrir "a caixa de Pandora".

Este projeto tem um or¢amento de US$ 1,85.

Assim que acabar a reunido, o cliente ndo vai mais ter tempo disponivel para
falar com vocé.

As limitagdes a respeito de como vocé€ vai proceder sdo, ¢ claro, vitais para ser
conhecidas agora. Freqlientemente, a parte mais dificil do contrato a ser negociada ¢ como
vocé vai proceder.

A habilidade de trazer a tona as limitagdes ¢ perguntar ao cliente:

1. se ele tem alguma idéia sobre como vocé vai trabalhar com ele; e
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2. que limitagdes existem em relagdo a forma pela qual o projeto vai ser conduzido.
Isso inclui 0 método de coleta de dados, quem sera envolvido, quem vai ouvir os
resultados, o cronograma ¢ o custo.

Depois de ouvir o que o cliente deseja de vocé, seu desejo seguinte € perguntar que
tipo de apoio o cliente tem a lhe oferecer no projeto. Se o cliente pretende pagar
diretamente por seus servigos (vocé ndo faz parte das despesas gerais do cliente), vocé
quer saber qual € o orcamento para o projeto. As duas outras ofertas que o cliente pode
fazer sdo o tempo de seu pessoal e o acesso as informagdes. Vocé ainda vai querer
investigar essas areas com mais detalhes quando chegar a hora de expressar suas
expectativas.

A maioria das pessoas que dao consultoria sabe bastante bem o que fazer neste
estagio do processo de contratagdo. Os profissionais de staff parecem especialmente
orientados para as necessidades do cliente e s@o habilidosos na identificagdo do que o
cliente quer. Os consultores de staff tém muito mais dificuldade com o passo seguinte,
isto é, com a identificagdo e comunicacdo dos proprios desejos e necessidades.

Passo 4. Expectativas e Ofertas do Consultor

Uma das habilidades mais criticas para uma consultoria impecavel é colocar diretamente
em palavras o que vocé, consultor, deseja do cliente para fazer com que o projeto seja
bem-sucedido.

Quando digo a consultores internos que eles deveriam deixar claro o que desejam do
cliente, freqiientemente eles dizem: "Nosso papel é de prestacao de servigos e nossa tarefa
¢ satisfazer as necessidades e desejos do gerente de linha. Se conseguirmos fazer isso
bem, nosso trabalho estara feito. Ndo estamos em posicao de fazer exigéncias as pessoas a
quem servimos". Esta orienta¢do puramente de servi¢os pode ser auto-enganadora. Deixar
claro o que o consultor deseja do cliente € algo interessante para garantir que o projeto
tenha sucesso, ndo ¢ satisfazer caprichos e desejos pessoais do consultor.

Os desejos do consultor a que nos referimos aqui incluem coisas como: tempo
suficiente para fazer bem o trabalho, acesso as pessoas e informagdes certas, apoio do
cliente em momentos dificeis, liberagdo de pessoas da organizacdo do cliente para
trabalhar no projeto, bem como acordo sobre confidencialidade, acompanhamento das
recomendagdes ¢ tempo ininterrupto do gerente de linha. Essas expectativas tém de ser
expressas na fase de contratacdo. O risco de ndo expressar suas expectativas é o
insucesso do projeto, € um projeto malsucedido é pior do que nenhum projeto.

Algumas das coisas que queremos dos clientes sdo mais importantes do que outras.
Ao planejar uma reunido de contratagdo, ¢ util dividir suas expectativas em duas
categorias: essenciais e desejaveis.

As expectativas essenciais sdo as coisas que vocé precisa ter como minimas.
Algumas pessoas as chamam de expectativas obrigatorias. Se vocé nao consegue fazer
com que um cliente atenda a uma expectativa essencial, entdo seria melhor ndo prosseguir
com o projeto.

As expectativas essenciais variam de situagao para situacao.

Alguns exemplos:
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Acesso a pessoas-chave que fazem parte do problema que se espera que eu
resolva;

Tempo suficiente para fazer o trabalho profissionalmente; Acordo de que
ninguém vai pedir que eu avalie individualmente o desempenho das pessoas
com quem trabalho neste projeto; Dinheiro;

Acesso a certos registros e documentos;

Comprometimento dos dirigentes da organizagdo com a continuidade do
projeto; Atender a meus telefonemas.

Saber o que € essencial é algo que vem com a experiéncia ¢ do fato de ja termos sido
escaldados algumas vezes. Nunca conseguimos tudo o que queremos e, portanto, no
inicio, tendemos a nos pressionar para ceder um pouco ¢ ir em frente com o projeto. Se
cedermos em relagdo a algo essencial - ndo importa se por querer muito o cliente ou por
estar sendo pressionados por nosso chefe para "conseguir aquele cliente logo" - vamos nos
arrepender. Ceder em algo essencial significa que o projeto estara em maos trémulas e
corre o risco de fracassar.

Se vocé esta no meio de uma reunido de contratagdo e as sugestoes do cliente ¢ as
suas ficam dando voltas e, de repente, vocé tem de decidir se concorda ou ndo com algo,
pare o processo ¢ dé a vocé mesmo um pequeno recesso. Vocé pode fazer um intervalo
para café, ir ao banheiro, jogar bolinhas de gude no chio e pensar enquanto as procura, ou
qualquer outra coisa que vocé costuma fazer para ter tempo para pensar. Durante o
recesso, que ndo precisa ultrapassar uns trés ou quatro minutos, faga a vocé mesmo apenas
uma pergunta: a sugestdo que esta na mesa viola de alguma forma aquilo que eu considero
essencial para mim neste projeto? Se a resposta for sim, volte para a reunido e diga: "O
que vocé sugere faz sentido, mas ndo me da aquilo que eu considero essencial para o
sucesso deste projeto”. Em seguida, continue a buscar um acordo.

Nao ha nada melhor que vocé possa fazer por si mesmo, ao iniciar um projeto, do
que definir realisticamente quais sdo as coisas essenciais para vocé€ no projeto. Se isso for
feito honestamente - sem ganadncia nem auto-sacrificio -, poucas coisas mais podem
magoa-lo durante a contratagdo. Muitas coisas ainda podem ocorrer e fazer com que vocé
se sinta infeliz, mas se suas expectativas essenciais forem atendidas, o projeto pode dar
certo. Se ndo forem atendidas, o projeto s6 pode dar errado.

As expectativas desejaveis sdo as coisas que vocé gostaria de obter do cliente mas
sem as quais vocé pode sobreviver. Nao se trata de desejos casuais ou caprichos: eles
podem ajudar a tornar o projeto mais eficaz, mas vocé sabe que pode obter sucesso sem
eles.

Alguns exemplos de expectativas desejaveis sdo:

Alguém da organizagdo do cliente para trabalhar com vocé no projeto; Que o
gerente se retina pessoalmente com todas as pessoas envolvidas no projeto
para explica-lo e apoia-lo;

Que a alta geréncia do grupo se envolva pessoalmente em maior profundidade
com seu projeto; Certa programagdo do tempo;
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A cooperagdo, sem reservas, das pessoas em todos os niveis da organizagdo; O
acordo com o cliente de que ele vai divulgar para as pessoas da organizacao
sua contribui¢do para o projeto.

Algumas vezes, os consultores internos sdo tdo orientados para atender as
necessidades do cliente que encontram dificuldades para identificar o que desejam em
troca.

Aqui esta uma lista do que alguns consultores internos disseram que queriam de seus
clientes:

Clara definic¢do do trabalho;

Trabalho conjunto para resolver o problema;

Comprometimento com o projeto;

Compartilhar a culpa e a gloria;

Ser desejado e ttil;

Nenhum viés quanto aos resultados;

Cuidar das necessidades fisicas para a realizagdo do trabalho (nesse caso -
carro, motorista e tradutor, no deserto do Paquistao);

Abertura ao feedback durante o projeto;

Informagdes sobre problemas com o projeto a medida que eles forem acontecendo;
Feedback sobre o que aconteceu depois de ter ido embora;

Feedback para meu chefe; Mais tempo;

Que o cliente com quem estou trabalhando se torne melhor gerente;

Que o cliente assuma mais responsabilidades;

Que pare de falar s6 "da boca para fora";

Compreensao;

Tolerancia com erros;

Aceitar que certas coisas ndo podem ser feitas;

Que faga sua parte;

Capacidade de perdoar.

Colocando Isso em Palavras

Identificar o que vocé deseja do cliente € apenas o primeiro passo. O passo seguinte ¢ agir
sobre esses desejos. Isso corresponde a dois requisitos da consultoria impecavel: atender
ao negodcio de cada fase e agir de forma auténtica. O negocio, neste ponto, ¢ identificar o
que vocé deseja; agir autenticamente significa colocar em palavras esse desejo do modo
mais simples e direto possivel.

Por vezes, temos a tendéncia de complicar as coisas que desejamos. Achamos que
precisamos de explicagdes elaboradas e de justificativas para nossas expectativas.
Manifestamos um desejo com um paragrafo sobre as experiéncias dos outros ou os
requisitos Unicos da organizagdo, tornando dessa forma o desejo um tanto vago e geral.
Tudo isso ¢ disfarce e s6 faz minar nossa expressao.

Veja um exemplo dos dois modos de expressar expectativas:
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A Expectativa

Um gerente de treinamento esta conversando com o diretor de uma divisdo sobre mandar
sua subordinada para um curso de habilidades de avaliacdo de desempenho. O desejo ¢é
que o diretor da divisdo se envolva diretamente no projeto, participando também do curso.

Expresséao Disfargcada de Expectativas

Gerente de Treinamento: Descobrimos, a partir de experiéncias anteriores, que a
aprendizagem em um curso de treinamento tende a ser retida por mais tempo caso haja
algumas evidéncias visiveis de refor¢o positivo na volta ao trabalho. Isso permite melhor
utilizacdo das habilidades recentemente adquiridas. No caso, o curso de avaliagdo de
desempenho mostra uma abordagem totalmente diferente para um importante e produtivo
aconselhamento dos funcionarios. Se esse refor¢o positivo ndo acontecer, pode-se esperar
uma deterioracdo da aprendizagem e a relacdo custo/beneficio de seu investimento pode
ser significativamente diminuida. O senhor ja participou de um curso sobre avaliagdo de
desempenho?

Comentario: Os pontos que estdo sendo levantados aqui pelo gerente de treinamento sao
todos verdadeiros. Ha boas razdes para que o diretor da divisdo participe
do curso. O problema ¢ que o desejo estd sendo soterrado pelas
justificativas. A pergunta colocada no final poderia eventualmente levar a
sugestdao para que o diretor da divisdo aceitasse participar do curso, mas
esse caminho ¢ indireto ¢ desnecessario.

Aqui estd uma alternativa.

Expressao Auténtica de Expectativas
Gerente de Treinamento: Eu gostaria que o senhor também participasse do curso de
avaliag@o de desempenho.

Comentario: Isso pode parecer simples demais. Nao é. O poder dessa afirmativa decorre
basicamente do fato de ela ser simples. E do fato de ter sido colocada em
uma linguagem do dia-a-dia. A meta de uma consultoria impecavel ¢é
maximizar sua influéncia e impacto sobre o cliente, para que sua

experiéncia seja utilizada. Agir de forma auténtica ¢ a coisa mais
poderosa que vocé pode fazer, em cada uma das etapas do processo.

Quando estamos identificando o que queremos do cliente, o desejo vem em primeiro
lugar e a justificativa vem depois. Sabemos que queremos que o gerente participe do
curso. A partir dai, comegamos a pensar em como justificar isso para o cliente.
Comegamos a nos preocupar em como colocar isso em palavras, como explicar em termos
"basicos", em encontrar palavras que o cliente possa entender. Todo esse esforco é ndo
apenas exagerado como pode funcionar como névoa e obstaculo ao que queremos.

A habilidade consiste em:

1. Colocar o desejo em primeiro lugar, em linguagem simples, do dia-a-dia;

2. Ficar quieto e deixar o cliente reagir;
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3. Se o cliente fizer algumas perguntas, responder em duas frases e reafirmar o desejo;



4. Ficar quieto e ouvir um sim ou um nao.

Nem sempre vocé vai obter um sim. A vida ¢ assim mesmo. Se vocé coloca
simplesmente o desejo, usa o siléncio para fazer com que o cliente expresse seus
sentimentos e da explicagdes concisas, vocé ja fez tudo o que podia. Os longos paragrafos
podem fazer com que VOCE se sinta melhor, mas eles se colocam em seu caminho. Fazer
afirmativas simples e auténticas permite que vocé tenha melhores chances de conseguir o
que quer e de saber em que posi¢do esta com o cliente a respeito daquele assunto.

Suas Chances

Pegue um papel e uma caneta. Divida o papel em duas colunas: expectativas essenciais e
expectativas desejaveis. Pense em um cliente com o qual vocé esteja preocupado e
escreva a lista em relagdo a ele. Nao se preocupe em descobrir se vocé algum dia vai ou
ndo fazer essas perguntas a um cliente; apenas relacione suas expectativas, sem censura,

na medida do possivel.

Ofertas do Consultor
(Continuacéao do Passo 4)

Além de suas expectativas em relagdo ao cliente,
relacione também o que vocé tem a oferecer. Isso
requer realismo quanto aos limites do que pode
prometer. Na maioria das vezes, a promessa do
consultor € oferecer um quadro claro do que esta
acontecendo na organizacdo cliente mais as
recomendagoes sobre como melhorar as coisas. O
consultor s6 pode prometer melhorias reais se o
gerente de linha assumir seus 50% de
responsabilidade. As melhorias operacionais so
podem ser uma promessa conjunta entre o
consultor e o cliente, ndo uma promessa unilateral
do consultor. Se ofereco resultados simplesmente
em decorréncia de meus esforgos como consultor,
estou me apresentando como um magico. Nao
posso oferecer algo que ndo tenho como controlar.
Nao posso controlar o comportamento ou as agoes

do cliente. Se permito que meu entusiasmo me leve a prometer resultados especificos que
cabem ao cliente atingir, estou conspirando com o desejo secreto do cliente de sentar-se e

ficar observando o consultor fazer milagres.
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Um exemplo dessa escolha.

Cliente: Posso esperar seus resultados brevemente?

Oferta Méagica do Consultor: A maquina vai estar operando novamente em trés
dias e vocé ndo tera mais problema com ela depois
disso.

Oferta Realista do Consultor: A maquina vai estar em condi¢des de operacdo

dentro de trés dias. Depois disso depende de vocé
manté-la funcionando.

Para a maioria de nos que damos consultoria, ha duas coisas que precisamos
trabalhar constantemente:

1. Colocar claramente, por vezes correndo o risco de exagerar, 0 que precisamos e
desejamos do cliente para fazer com que o projeto funcione;

2. Ser cautelosos, por vezes correndo o risco de subdimensionar, quanto aos
resultados que oferecemos por ndés mesmos para o projeto.

Passo 5: Chegar a um Acordo

Depois de termos intercambiado as expectativas com o cliente, chegamos a um acordo ou
impassel. Se, como acontece na maioria dos casos, vocé€ chegar a um acordo, faca uma
pausa por um momento e sinta-se bem com isso. Se vocé estd se sentindo expansivo, pode
até mesmo dizer isso ao cliente: "Parece que concordamos quanto a forma de proceder.
Estou muito feliz com isso". Isso também ajuda a reafirmar o acordo. Os consultores
freqiientemente agem como se a reunido de contratagdo terminasse quando o acordo €
atingido. Nao termina. Ainda ha trés importantes passos antes que se garanta um contrato
estavel e equilibrado.

Passo 6: Pedir Feedback sobre o Controle e o
Comprometimento do Cliente

Trata-se de um passo de seguranga. Muitos contratos frageis falham por uma das
duas razoes:

1. O cliente chegou ao acordo sob alguma forma de coergdo, ainda que sutil e
indireta.

2. O cliente concordou com o projeto, mas passou a sentir cada vez mais que nao
tinha um controle adequado sobre o que estava acontecendo.

Portanto, no inicio de qualquer projeto, seja compulsivo para testar a existéncia de
cada uma dessas falhas.

1. O que fazer quando ha impasse esta descrito a partir da pagina 89.
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Teste N°1

Pergunte ao cliente diretamente, com palavras tais como: "Vocé realmente quer que esse
projeto aconteca? Vocé esta satisfeito com a forma pela qual concordamos em monta-
lo?".

Ha muitos modos pelos quais o gerente de linha pode sentir-se coagido a entrar no
projeto: a alta geréncia sugeriu o projeto; realizar projetos como esse € a ultima moda
organizacional; o gerente pode achar que seria politicamente ingénuo dizer ndo a voce.

Perguntar ao cliente sobre seu comprometimento néo significa que vocé vai se retirar
do projeto caso o cliente ndo esteja comprometido. Vocé estd perguntando para saber,
desde o comego, o0 que estd enfrentando. Se o cliente esta agindo porque se sente coagido,
¢ bom saber disso agora. Sdo coisas da vida. E importante ser realista em relacdo a isso
para evitar investir demais ou imaginar que o contrato ¢ forte quando ndo é.

Perguntar aos clientes sobre seu comprometimento tem um beneficio adicional:
obriga-os a assumir a responsabilidade pelo fato de que eles também estdo comegando
um projeto. Algumas vezes, o fato de os clientes reconhecerem que estdo agindo sob
coercao pode na verdade servir para aumentar seu comprometimento com um projeto.

Ter uma conversa sobre o comprometimento com o projeto, perto do fim da reunido
de contratagdo, ¢ importante. Faca isso.

Teste N° 2

Depois de discutir o comprometimento do cliente com o projeto, faca a seguinte
pergunta: "Vocé acha que temos controle suficiente sobre 0 modo como esse projeto vai
prosseguir?".

Os gerentes de linha (assim como nos) tendem a valorizar o controle acima de tudo.
Se o cliente comeca a achar que o controle da situacdo estd escapando de suas maos, o
contrato ¢ o projeto estdo ameagados. Da mesma forma que suas perguntas sobre
comprometimento, vocé deseja saber agora se o cliente esta se sentindo a vontade ou nio.
Abrir mio do controle é uma das principais causas de desconforto organizacional. Todas
as vezes que os clientes trazem consultores para dentro da organizagdo, eles abrem mao
de um pouco de seu controle e, portanto, como consultor, vocé€ precisa descobrir qual a
extensdo do desconforto.

Quando sugiro a consultores internos que facam essas perguntas sobre
comprometimento e controle, eles perguntam de volta: "E, mas como podemos saber se
teremos uma resposta honesta?", "Sera que o cliente vai nos dizer a verdade?". Se vocé
fizer perguntas sobre comprometimento e controle de uma forma que demonstre interesse
genuino na resposta, o cliente vai dar uma resposta direta. Se vocé fizer essas perguntas
adotando um tom persuasivo ou suplicante, tera menor probabilidade de obter respostas
honestas. O propdsito das perguntas é ajudar os gerentes a expressar quaisquer reservas
que possam ter. Essas perguntas nao sdo técnicas indiretas de vendas.

Mesmo que vocé as faga sinceramente, algumas vezes ndo vai conseguir uma
resposta direta. Ainda assim, vale a pena té-las feito.

Passo 7: Dar Apoio

Faca declaragdes de apoio ao cliente por sua disposicdo de realizar esse projeto com
vocé. E preciso alguma coragem para convidar ou permitir que pessoas entrem em sua

0 DESAFIO DA
E

LIBERDADI



66 Consultoria - O Desafio da Liberdade Cap. 5

organizacdo com recomendagdes sobre como vocé deveria fazer as coisas. Mesmo que o
cliente tenha dois metros de altura, "tenha escamas e cuspa fogo", eu sempre assumo que
ele tem um desejo de apoio e fico feliz em poder realiza-lo.

O apoio precisa ser genuino e especifico. Aqui estdo alguns exemplos:

"Comecar um projeto como esse envolve alguns riscos de sua parte e eu aprecio sua
disposi¢do em assumir esse risco junto comigo."

"Vocé vem convivendo com essa situagdo ha muito tempo. E muito bom que vocé
esteja agora em posicao de fazer algo a respeito."

"Vocé é uma pessoa muito perceptiva quanto a natureza desse tipo de problemas.
Isso vai nos ajudar muito neste projeto."

"Sei que no comego vocé estava muito cético, sem saber se deveria me deixar entrar
neste projeto. Fico feliz que tenha superado isso."

Passo 8: Reafirmar as Acdes

Como ultimo passo de seguranca, tenha a certeza de que vocé e o cliente sabem o que
cada um vai fazer em seguida. Algumas afirmativas simples resolvem o problema:

"Vocé esta enviando um memorando para seu pessoal falando sobre o projeto." "Devo
aparecer por aqui no dia 4 de margo para comegar a fazer as entrevistas." "A partir de
amanha, vou rever os registros junto com o George. Eu e vocé nos reuniremos na sexta-
feira, as 4 horas da tarde."

Apoés ter concordado sobre os passos seguintes, a reunido de contratagdo esta
completa. Nenhum contrato social dura para sempre; de fato, o contrato normalmente ¢
renegociado muitas vezes durante o projeto. Se, entretanto, vocé€ passou por todos os 0ito
passos citados, fez o que podia neste estagio.

Passo 5-1: Impasse Quanto a Expectativas e Ofertas

Depois do "Passo 4: Expectativas e Ofertas do Consultor", discutimos o que fazer- quando
se chega a um acordo. Mas, o que acontece se o acordo esta dificil? A isso chamamos de
Passo 5-1, de impasse. Ha duas fases para se lidar com um impasse: em primeiro lugar,
vocé precisa saber que esta diante de um impasse; em segundo, vocé precisa fazer alguma
coisa a respeito.

Sabendo Que Ha um Impasse

E possivel que vocé ache que esta tendo apenas uma discussdo racional com o
cliente sobre os pros e os contras do projeto € ndo se dé conta de que esta havendo um
impasse. Entretanto, hé varios sinais operacionais muito claros de que vocé esta diante de
um:

1. H& um impasse quando vocé se ouve repetindo uma explicagdo pela terceira vez.
Da primeira vez que vocé€ explicou por que queria algo, pode ter usado um
jargdo ou uma linguagem confusa. Da segunda vez, pode ter sentido que o
cliente ndo estava prestando muita aten¢cdo. Quando estiver se esforcando pela
terceira vez para expressar algo em palavras diferentes, mais claras, seria bom
que vocé admitisse para si mesmo que esta diante de um impasse.
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Muitas comunicagdes organizacionais se ddo por codigos:

Quando as Pessoas
Querem Dizer

Nao gosto disto
Nao quero fazer isso

Nao estou entendendo nada do que
voce estd dizendo
Faga como eu estou mandando, droga!

Nao vou permitir nem que seu grupo
chegue perto da minha organizacéo

Elas Se Expressam Dizendo:

Nao compreendo

Acho melhor obter mais dados

ou

Depois eu lhe dou uma resposta

ou

Deixe-me conversar sobre iSso com
minha equipe

Nada

Por que ¢ que vocé ndo pensa um pouco
mais sobre isso e depois me informa?

Gostariamos de conversar com outras

pessoas sobre abordagens alternativas
para esse problema e s6 depois tomar
uma decisdo

Etc.

Vocé precisa aprender e confiar neste cédigo porque ele funciona como um sinal de
alarme antecipado de que estd havendo um impasse com o gerente de linha. Quando vocé
diz para si mesmo: "O cliente ndo estd mesmo entendendo o que eu estou falando", a
verdade € que ele esta entendendo exatamente o que vocé esta dizendo, mas ndo concorda.
Quando isso acontece, ndo explique pela quarta ou quinta vez. Ao contrario, reconheca

que ha um impasse.

2. Voce esta diante de um impasse quando percebe que o cliente comeca a explicar
a mesma idéia pela terceira vez. Quando o cliente acha que vocé ainda ndo
entendeu, ele diz: "Deixe-me ver se posso explicar isso de outro modo". Esse
processo de ficar reexplicando parte do pressuposto de que a falta de clareza ¢
que ¢é o problema. Na terceira tentativa, ndo ¢ falta de clareza, ¢ falta de acordo.
Vocés estdo em um impasse. Reconhega.

3. Seu corpo vai comecar a mandar mensagens claras de que vocé esta
caminhando para um impasse. Quando vocé comega a conter bocejos, perceba
isso como um sinal de que a reunido ndo estd indo como vocé queria. Tédio e
fadiga sdo normalmente formas indiretas de expressar irritagdo. Vocé comeca a
sentir-se sutilmente irritado com a resisténcia que seu cliente estd oferecendo.
Talvez seja falta de entusiasmo o que o cliente estd mostrando. Quando vocé se
irrita, comeca a dizer para si mesmo que ndo deveria ficar assim irritado e, entdo,
comeca a segurar a irritagdo. A tensdo de impedir que a irritacdo saia,
especialmente se acontece inconscientemente, causa cansago. Seus ombros e
pescogo comecam a doer. Vocé€ comeca a bocejar e, no ultimo minuto, o bocejo
se transforma em um riso. Vocé comega a olhar para o relogio e pensar naquela
partida de t€nis que jogou ontem. Ou percebe que o cliente
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também parece muito cansado, que seus bocejos se transformam em sorrisos,
que ele fica olhando pela janela ou tirando discretamente uma soneca enquanto
vocé fala.

Todos esses sinais indicam que a conversa entrou em um impasse. Se estivesse
havendo algum progresso ¢ vocés estivessem se aproximando de um acordo, a energia
estaria aumentando. Se sua energia estd diminuindo e vocé comega a ficar irritado, isso
simplesmente quer dizer que vocés nao estdo chegando aonde queriam e ha um impasse.

4. Seus olhos ddo as melhores pistas de que o processo de contratacdo entrou em
um atoleiro. Confie no que vocé vé. Acredite nas mensagens nao-verbais.

Ja se escreveu muito sobre a linguagem corporal - como interpretar diferentes
posicdes e como adotar certas posturas tanto para comunicar quanto para ocultar certas
mensagens. Usar a linguagem corporal ou o comportamento nao-verbal para manipular
uma situacdo ou para "aparecer" ¢ um erro. Quando vocé forca seu corpo a entrar em uma
posicdo que esconde o que vocé esta realmente sentindo, acaba passando aos outros a
mensagem de que esta forgando seu corpo a entrar em uma posi¢do para esconder seus
sentimentos.

Se vocé puder parar de tentar "fazer" alguma coisa com seu comportamento ndo-
verbal ou de interpretar psicologicamente o comportamento nao-verbal dos outros, ele
pode ser uma fonte valiosa de informagdes para voce.

Se vocé estiver procurando pistas ndo-verbais durante o processo de contratagdo, vai
perceber que o cliente se move para a frente como se entrasse na discussdo, ou se move
para tras como se quisesse escapar da discussdo. Percebera as maos do cliente - gestos de
empurrar vocé, de agarrar voc€, com um punho, de apontar os dedos para voc€, como se
fosse uma arma, ou de abrir os dedos e a palma das méaos e dizer: "Estou aqui por um
acidente, sou uma vitima indefesa do acaso. O que podemos nds, meros mortais, fazer em
relagdo a esta situa¢ao?".

Esses gestos podem ser precisamente interpretados apenas em seu nivel mais
grosseiro: sdo atos de apoio ou de rejeicao? O cliente quer estar dentro do projeto ou fora
dele? A conversa estd indo bem ou mal?

O comportamento fisico do cliente e seus movimentos sdo apenas pistas para ajuda-
lo a saber se ha um impasse. Eles ndo informam por que o impasse esta acontecendo.
Resista a tentag@o de interpretar gestos especificos. Confie nas mensagens gerais.

Freqiientemente, ha agudo contraste entre o que o cliente estd dizendo e seu
comportamento nao-verbal. Ele pode estar dizendo que esta realmente muito interessado
no projeto e, a0 mesmo tempo, estar com as costas apoiadas na parede e os bragos
dobrados sobre a cabega, como se estivesse se protegendo de um ataque nuclear.

Se eu fosse forcado a escolher entre acreditar em palavras ou acreditar no corpo,
preferiria acreditar no corpo. Todos nos temos sofisticadas defesas verbais, mas as defesas
ndo-verbais sdo muito mais transparentes. Portanto, confio no que vejo. Mas uso isso
apenas como um sinal, ndo faco comentarios diretos sobre o comportamento do cliente.
Resisto a tentagdo de dizer: "Todas as vezes que eu sugiro que entreviste seus
subordinados, vocé€ apodia a cadeira na parede, coloca os bracos em volta da cabeca e
segura sua respiracao até ficar roxo. Por qué? Vocé ndo estd se sentindo confortavel com
minha sugestido?".
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O ato de inferir motivos a partir do comportamento de outra pessoa ¢ muito
agressivo ¢ sempre leva a certa posicdo defensiva. Seu objetivo € ajudar o cliente a
expressar suas reservas mais diretamente. Voc€ deseja obter uma mensagem unica do
cliente para que saiba como estdo as coisas. Quando vocé obtém uma mensagem dupla,
quando a linguagem corporal ndo combina com as palavras, pergunte abertamente como o
cliente se sente em relagdo ao que estd sendo discutido.

Mais uma vez, o proposito de enfocar o comportamento nao-verbal ¢ montar um
sistema de alarme precoce, reunir um conjunto mais preciso de pistas, para que vocé
possa ter uma visdo mais realista de como o cliente esta reagindo ao que € dito.

Seu proprio corpo ¢ também uma indicacdo de como vocé esta realmente se sentindo
durante a reunido de contrato. Se a conversa parece estar indo bem mas vocé também
sente um baixo nivel de energia e afunda na cadeira, seria bom comegar a se perguntar se
seu corpo ndo estd mandando sinais de alerta que sua mente prefere ignorar. Se a
conversa esta indo bem e vocé se afunda na cadeira, pode ser que esteja apenas cansado.
Tudo bem, também.

O que fazer quando vocé percebe que ha um impasse?

Passo 6-1: Pensar/Dar uma Pausa

Acredito que a parte mais dificil para se lidar com um impasse é justamente admitir para
si mesmo que se chegou a um impasse. Quando vocé reconhece isso, a primeira coisa a
fazer ¢ afastar-se mentalmente da conversa. E tornar-se um observador da reunido de
contrata¢do na qual estd envolvido. Vocé pode continuar a falar e a ouvir e, a0 mesmo
tempo, estar pensando se ¢ possivel mudar sua posicdo de alguma forma. Sera que ha
outras expectativas que vocé possa manifestar e, ainda assim, satisfazer seus objetivos?
Por vezes, ¢ melhor interromper a reunido. Diga o seguinte: "Parece que estamos
atolados neste ponto e eu gostaria de ter tempo para pensar um pouco mais sobre isso".
Isso Ihe da tempo para reavaliar se ha realmente uma divergéncia irreconciliavel entre
vocé e o cliente ou se a dificuldade que vocés estdo encontrando se deve a algum mal-
entendido decorrente do modo pelo qual a propria reunido se desenvolveu. Quando vocé
se retira mental ou fisicamente da linha de fogo, vocé se concede um tempo para
identificar uma outra forma de abordar o projeto ou um outro modo para selar o acordo.

Passo 7-1: Novas Expectativas e Ofertas

Se achar que suas diferengas com o cliente sdo negocidveis, apresente quaisquer novas
idéias sobre o que deseja do cliente e sobre o que vocé tem a oferecer. Freqlientemente
caimos em um impasse na reunido de contratacdo em fungdo do cronograma. O cliente
deseja o trabalho em 30 dias e nds achamos que precisamos de 60. Ambos temos boas
razdes e 0 impasse acontece.

Vocé pode decidir, depois de ter pensado ¢ pedido uma pausa, que seria possivel
completar o projeto em 30 dias se o cliente providenciasse duas pessoas para trabalhar
com vocé e se concordasse que o relatorio final fosse apresentado na forma de esbogo em
vez de redacdo elaborada.

Vocé pode dizer o seguinte:
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Mudando sua oferta: O trabalho sera feito em 30 dias em vez de 60.
Mudando suas Arranje duas pessoas para trabalhar comigo e aceite um
expectativas: relatorio final mais curto.

Sempre vale a pena tentar, pelo menos uma vez, apresentar diferentes expectativas e
ofertas. Algumas vezes, isso ainda ndo ¢ suficiente.

Passo 8-1:. Novo Impasse

Se vocé se da conta de que mudar suas expectativas e ofertas apenas levou a um novo
impasse, ¢ tempo de realmente mudar de marcha. Vocé fez duas tentativas de chegar a um
acordo e elas ndo funcionaram; portanto, seria melhor perguntar-se se o modo pelo qual
vocé esta trabalhando com o cliente ou a relacdo entre vocé e ele nao sdo o verdadeiro
problema.

Os gerentes de linha tomam decisdes sobre projetos a partir de seus sentimentos
sobre as pessoas envolvidas. O gerente confia no consultor ou no departamento do
consultor? Os consultores fazem acordos com os gerentes de linha a partir do quanto
confiam no gerente. Quando o consultor e o cliente entram em impasse quanto a COmo ou
se prosseguir, faz-se necessario outro tipo de discussao.

Passo 9-1: Tratar o Processo pelo Qual a Discussao
Esta Sendo Conduzida

Quando hd um novo impasse, a conversa precisa mudar para COMO esta indo a reunido.
Por um momento, coloque de lado o projeto que estda sendo considerado. Ha muitos
modos de tratar o processo pelo qual a discuss@o estd sendo conduzida e eles serdo
examinados em mais detalhe nos Capitulos 8 e 9, quando se falar sobre lidar com a
resisténcia.

Aqui estdo duas formas de mudar o foco de discussdo para o processo da reunido:

1. Diga: "Acho que esta havendo um impasse". Provavelmente, esta ¢ a coisa mais
poderosa que vocé pode fazer: uma declaragdo simples do fato - a reunido ndo
vai a lugar nenhum. E claro que vocé vai usar a propria linguagem e estilo, mas
o ponto-chave ¢ colocar diretamente em palavras o fato de que ha um impasse.
Se o cliente continuar falando sobre o projeto, reafirme o impasse e incentive
uma discussao sobre por que parece estar havendo um impasse entre vocés dois.

2. Pergunte abertamente como o cliente sente que a reunido estd indo. Nao ¢
preciso ser sutil. Diga: "Como vocé acha que estamos nos conduzindo para
chegar a um acordo sobre como proceder?". Se insistir nessa pergunta, vai
descobrir rapidamente como o gerente de linha reage ao trabalhar com vocé. Ele
pode estar preocupado com:

Manter o controle do projeto;

O quanto vocé ¢ teimoso;

Nao estar sendo compreendido;

A reputac@o que seu grupo tem na organizagao;
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O fato de que os beneficios do projeto parecem ser vagos;
O jargdo e as frases maternais que voc€ usa;
Ete.

Se o gerente de linha esta preocupado com esses aspectos do projeto, vocé€ precisa
saber. Portanto, simplesmente pergunte. Muitos impasses no contrato decorrem desse tipo
de preocupacdo e ndo dos detalhes especificos de como montar o projeto. Eles precisam
ser abordados diretamente, pelo cliente e pelo consultor. Quando essas preocupagdes sdo
expressas, os detalhes especificos tornam-se muito mais faceis.

Passo 10-1: Rediscutir as Expectativas e as Ofertas

A discussdo sobre como esta indo a reunido normalmente desfaz o impasse. Vocé pode
voltar aos detalhes especificos do projeto e chegar a um acordo que reconduza as coisas a
seu trilho (Passo 5: Chegar a um acordo), permitindo que vocé continue e encerre a
reuniao.

Algumas vezes, apesar de sua habilidade, depois de seguir perfeitamente todas essas
sugestoes e de ter dado uma consultoria impecavel, o impasse permanece.

Passo 11-1: Se Ainda H&a Impasse - Encerrar/Minimizar Seu
Investimento

Apesar da importincia que vocé possa atribuir aos projetos, nem todos eles estdo
destinados a acontecer. E vital aceitar esse fato agora, no comego do projeto, e néio contar
com um milagre tardio que possa salvar seu dia.

Quando o impasse com o cliente ¢ irreparavel, vocé precisa dizer: "Esta sendo dificil
chegar a um acordo; talvez essa ndo seja uma boa hora para realizar este trabalho". Ou:
"Acho que seria melhor ndo comegarmos esse projeto, uma vez que aparentemente niao
concordamos quanto ao modo de proceder". Usando estilo e palavras proprios, encerre o
processo de contratagdo e reduza suas perdas.

O Problema de Dizer Nao

Os consultores internos, em especial, acham que estdo assumindo um tremendo risco ao
dizer a um gerente de linha que seria melhor ndo realizar um projeto. Apesar do risco, é
do interesse do consultor e do cliente recusar projetos que nao tenham chance razoavel de
dar certo. Quando ocorre um impasse no contrato com um cliente, ¢ porque ambos os
lados sentem que, se as coisas nao forem feitas do seu jeito, o projeto ndo vai dar certo.
Se vocé for em frente com um projeto no qual ndo acredita, estd correndo o risco de
fracassar. A razdo para se encerrar um projeto ndo € a petulancia do consultor, ou suas
excessivas exigéncias, ou seu desejo de se engajar apenas em trabalhos exoéticos ou
profissionalmente estimulantes. A razdo para se dizer ndo ¢ simplesmente evitar o
fracasso e o desperdicio de recursos.
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Outra razdo para estar aberto a possibilidade de dizer ndo a um cliente ¢ que vocé
esta tentando gerenciar o relacionamento com ele do mesmo modo que gostaria que ele
gerenciasse os relacionamentos com o proprio pessoal na empresa. Dizer ndo mostra que
temos limites, bem como o direito de delimitar fronteiras e decidir por conta propria com
0 que nos comprometeremos. Se somos incapazes de dizer ndo, entdo o sim perde o
significado. E o engajamento também ¢é removido da mesa de negociacdo. Tornamo-nos
programados para dizer sim e depois de um tempo nao sabemos quando o sim ¢ sincero
ou simplesmente uma resposta nascida de um habito institucionalizado.

Se normalmente ndo consegue dizer ndo a um cliente, que escolhas vocé tem? Vocé
pode minimizar seu investimento de tempo e de esperanga e manter suas perdas potenciais
em um nivel baixo. A maneira mais facil de fazer isso é adiar o projeto. "Estou disposto a
ir em frente com este projeto da forma que vocé pediu, mas sugiro que o iniciemos daqui
a oito meses". Quando esse dia chegar, esse gerente pode ter sido transferido para outro
cargo ou vocé pode ter se envolvido com coisas melhores.

Se vocé ndo puder adiar o projeto, minimize o alcance do trabalho e o tempo que vai
ser requerido. Limite os objetivos do projeto. Faca o que puder para reduzir a visibilidade
do projeto e reduza seu desgaste de tempo e energia. O ponto-chave ¢ ser honesto com
vocé mesmo quanto as limitagdes do projeto.

Muitas vezes, enganamos a nés mesmos. Um cliente vem a nds e deseja usar-nos
como mao-de-obra; quer que trabalhemos de uma forma que nos parece a posicdo de
quem se rebaixa. Temos a ilusdo de que, se trabalharmos para este cliente agora em uma
posicdo rebaixada, nosso sacrificio vai nos trazer a confianga do cliente e, mais tarde,
seremos capazes de trabalhar de pé. Ser condescendente com um cliente, ndo deixar que
nossos desejos sejam conhecidos, concordar com algo em que ndo confiamos - tudo isso
faz com que nos sintamos rebaixados. Portanto, trabalhamos rebaixados. O cliente
também nota nossa posi¢ao rebaixada e, depois de um curto espaco de tempo, comega a
achar que esse ¢ 0 nosso jeito normal de trabalhar - rebaixados. Como resultado, quando o
cliente precisa de alguém que trabalhe em pé, outra pessoa ¢ chamada.

Seja realista em relagdo a projetos ndo-atraentes. Deixe claro para seu chefe e para
outras pessoas que o projeto esta comecando em terreno movedigco, que vocé acharia
melhor ndo prosseguir, mas que sente que ndo tem escolha, porque ndo consegue dizer
ndo a esse cliente. Em seguida, realize o projeto dando baixo destaque a ele.

O ponto critico a ser considerado ¢ saber se ¢ realmente de seu interesse ir em frente
com um projeto. Pode ser melhor perder um projeto por nao ter "convertido" o cliente do
que iniciar um projeto que pode fracassar. Se vocé recuar diante de um cliente, talvez ele
fique com raiva ou se sinta rejeitado. Mas vocé so perde um cliente. Se prosseguir com
um projeto que vocé acha que ndo vai dar certo e ele realmente ndo der, o problema sera
muito maior. O cliente vai contar a cinco outros gerentes como o projeto foi desapontador
e como falhou. Agora, vocé esta no buraco com Seis gerentes, em vez de com apenas um.
Portanto, ndo é bom para seus negdcios assumir projetos com poucas chances de sucesso.

Até aqui, vocé ja obteve todas as informagdes de que precisa para conduzir uma
reunido de contratagdo sem falhas.

Esta seqiiéncia de passos engloba todo o negocio da reunido de contratagdo. Ha trés
partes principais da reunido: 1. compreender o problema e intercambiar as expectativas;
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2. encerrar a reunido, verificando as preocupagdes € o comprometimento do cliente; e 3.
impedir o impasse quando o acordo ¢ dificil. Cada um desses passos ¢ essencial e jamais
deve ser omitido. Se vocé cobrir todos os passos e ainda assim ndo obtiver o contrato que
queria, tera feito tudo o que podia e dado uma consultoria impecavel.

Aqui esta uma lista de verificagdo para ajuda-lo a se preparar para uma reunido de
contratacdo. Responda as perguntas antes de cada reunido e estara pronto para ela.

Lista de Verificacdo n° 3 - Planejando uma Reuniao de
Contratacéao

1. Que desequilibrio vocé espera quanto as responsabilidades por este projeto?
Vocé acha que o cliente vai querer tratd-lo como um especialista e ceder 80% da
responsabilidade para vocé€? Ou vai trata-lo como méao-de-obra e ficar com 80%
da responsabilidade?

2. O que vocé deseja do cliente?

® Quais sdo suas expectativas essenciais?

® Quais sdo suas expectativas desejaveis?
3. O que vocé estad oferecendo para o cliente?
® Tecnicamente?

® Pessoalmente?
4. O que vocé imagina que o cliente pode desejar? Relacione todas as possibilidades.

® Tecnicamente?

® Pessoalmente?

5. Os clientes-chave vao estar na reunido?
® Quem pode tomar a decisdo de prosseguir com este projeto?

® Quem vai ser mais fortemente afetado por este projeto?

® Quem esta faltando na reunido?

Quais sdo seus papéis? (Por exemplo, o de fazer alguma coisa depois que o

problema tiver comecado ou o de implementar de fato o resultado de sua
consultoria; eles tém as melhores informagdes sobre o problema.)

6. Que tipo de resisténcia vocé prevée?

7. Em que condigdes seria melhor nao prosseguir?

Mesmo que algumas das perguntas da Lista de Verificagdo n°® 3 ndo possam ser
respondidas neste momento, tentar respondé-las permite que vocé se concentre na
esséncia da reunido. Se vocé faz parte de uma equipe de consultoria, a lista serve de
veiculo para que vocés trabalhem em conjunto. Acima dessas questdes, as perguntas
fazem com que
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vocé fique centrado naquilo que deseja da reunido, para que vocé€ nao seja envolvido em
demasia com a visdo de mundo que o cliente tem.

Vendendo Seus Servicos - Vender Bem E Contratar Bem

Quando ¢ o cliente que nos procura, ¢ facil. Podemos assumir que ha uma necessidade
real, alguma motivacdo, algum respeito por nosso talento. A maioria de nds, entretanto,
tem também de ir procurar e convencer clientes de que eles desejam trabalhar conosco.
Os consultores internos tém seus proprios objetivos departamentais a atingir. Eles sdo
informados de que devem convencer determinado grupo a usar os servigos do
departamento e sdo avaliados por ter conseguido ou ndo atrair certos clientes.

Basicamente, as habilidades necessarias para vender seus servigos sdo as mesmas
que se exigem de um contrato regular, como as descritas. Mas, aqui, ha alguns conceitos
adicionais sobre a situagdo de venda que podem ser uteis.

Inverter a Expressao Expectativas

Quando o cliente chama vocé, comece a discussdo das expectativas perguntando o que ele
deseja de vocé. Quando € vocé quem inicia o contato, precisa dizer logo de saida o que
deseja do cliente. A Figura 5.2 mostra a seqii€ncia invertida:

Vocé deve ter uma razdo para procurar esse cliente e explica isso, definindo o
problema que vocé acha que o cliente em perspectiva esta enfrentando. Antes de passar
para as expectativas, pare e pergunte ao cliente se o problema que vocé definiu ¢
realmente o problema dele. Se ndo for, tente novamente e, entdo, considere a
possibilidade de um recuo discreto.

Reconhecimento pessoal

Comunicar Compreensao do Problema

Expectativas e ofertas do consultor

l
tas do cliente |

Expectativas e ofertas do cliente

Figura 5.2 Os Passos Iniciais da Contratagio Quando E V(;cé Quem Esta Vendendo.

Depois de definir a expectativa do cliente, coloque o que vocé deseja dele.
Reconhecga que vocé esta dando um telefonema de venda. Os consultores de staff sentem-
se bem-sucedidos ao fazer com que os gerentes de linha usem seus servi¢os. Todo mundo
sabe disso,
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até mesmo os proprios gerentes. Uma das coisas que o consultor de staff quer da reunido
¢ ter o gerente de linha como cliente - portanto, reconheca isso. Dizer que vocé deseja
apenas ajudar ¢ contar apenas metade da historia.

Vender E Remover Obstaculos Mais do Que Despertar
Expectativas

Todos nods crescemos com a imagem de que um bom vendedor ¢ uma pessoa cheia de
energia, dinAmica, rapida com palavras e frases e sinceramente inspirada. Provavelmente,
ha alguma verdade nisso. Os bons vendedores sdo também pessoas tranqiiilas, que se
movem devagar, que se esforgam para encontrar as palavras certas e que se mostram
agradavelmente medianas. Ambos os tipos alcangam sucesso, mas ha grande énfase sobre
a personalidade como a chave para as vendas. Da mesma forma, as pessoas que
participam de meus workshops de consultoria tendem a pensar que bons consultores
precisam ter carisma e presenga.

Carisma e presenca sdo duas virtudes miticas altamente
valorizadas hoje. Sou forcado a admitir que tenho um
interesse velado em subestima-las. Sou do tipo trangiiilo, de
movimentos lentos, um defensor da arte, ¢ assumo o perfil
agradavelmente mediano. Os participantes de meus
workshops olham para mim e perguntam se eu sou sempre
assim. Eu pergunto: "0 que vocé quer dizer com 'assim'?".
Eles respondem: "Bem, assim tdo controlado e devagar, quase
parando". Entdo eles se retraem e ficam pensando que meu
estilo ¢ todo planejado e elaborado para causar essa
impressdo, que eu me seguro em nome de sua experiéncia de
aprendizagem, que quando estou com clientes libero o
caminhdo em marcha lenta que estd por baixo da superficie.
Isso, claro, ndo ¢é verdade. Somos como somos. A
preocupacdo que estd por tras de suas perguntas € que possa
haver um tipo certo de personalidade para se dar consultoria,

e essa preocupagao aumenta quando se fala em vender. Nao
acredito nisso e aqui esta o porqué.

Se eu tenho um servigo que responde a uma real necessidade da organizagdo do
cliente, assumo que ha uma parte do cliente que gostaria muito de dizer sim a minha
proposi¢do. Se avaliei de modo preciso a necessidade ¢ o cliente nega a necessidade ou
nega que meus servigos possam ajudar nessa situagdo, pergunto: "Que obstaculos existem
para que o cliente confie naquilo que eu oferego?". Se o cliente esta dizendo ndo, eu tento
entender a natureza de sua resisténcia. Normalmente ela acontece porque:

Ele ndo confia na competéncia ou na confidencialidade do departamento que
represento;

Ele sente que perderia o controle se dissesse sim;

Ele sente que se tornaria muito vulneravel se dissesse sim;
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Ele ndo confia em mim ou ndo me respeita como pessoa;
Ele teve experiéncias ruins no passado com algo similar.

Quando estou vendendo um programa e o cliente resiste, os sentimentos do cliente
alimentam o fogo de sua resisténcia. Se me jogo dentro de uma cabine telefonica e saio
magicamente equipado com meu carisma e presenca ¢ comeco a "vender", estou apenas
jogando gasolina no fogo. A resisténcia do cliente aumenta. Minha personalidade, com ou
sem destaque, ndo ¢ o problema. O problema ¢ que o cliente ndo estd comprando porque
seus sentimentos negativos estdo lhe dizendo para nao confiar em mim ou no que eu estou
dizendo. O modo de acabar com a resisténcia ¢ ajudar o cliente a expressar diretamente,
em palavras, seus sentimentos negativos. Quanto mais o cliente puder expressar seus
sentimentos de desconfianga, mais livre se sentird para considerar os méritos de minha
oferta. Quanto mais auténtico eu for, maior a confianca que o cliente depositard em mim e
tanto mais rapidamente sua resisténcia desaparecera. Portanto, aqui estdo alguns
conselhos sobre o que fazer quando vocé esta vendendo seus servicos:

Nio seja uma pessoa diferente quando vocé esta vendendo e quando é o
cliente

quem o chama;

Nao tente superar a resisténcia com mais explicacdes e justificativas de que é
para o bem da organizacao;

Ajude o cliente a expressar suas reservas em relacdo a vocé ou a seu produto;
Admita que vocé esta la para vender e deseja que ele compre;

Seja auténtico e siga a seqiiéncia de contratacao.

Se vocé fizer tudo isso - e conseguir que as reservas sejam expressadas e que seja
desenvolvida alguma confianga no relacionamento -, e ainda assim obtiver um nao, entdo
relaxe por um momento e reavalie se identificou uma necessidade real e se esta
oferecendo o servigo certo. E muito melhor perder a venda e manter um relacionamento
solido com o cliente do que continuar insistindo em uma venda que nio vai dar em nada.

Um Comentario sobre Tempo e Dinheiro

Muitas vezes o cliente recusa um contrato dizendo que nio tem dinheiro para ir em frente
com o projeto ou que a organizagdo ndo tem tempo para investir. Ambas sdo razdes
indiretas para ndo fazer alguma coisa e eu nunca as assumo literalmente. Essas desculpas
sdo quase sempre uma mascara para o fato de que o gerente ndo quer realizar o projeto.

O problema aqui ¢ de motivacdo e ndo de tempo ou dinheiro. Os gerentes gastam o
préprio tempo e o tempo da organizagdo em coisas que eles querem fazer. Eles gastam
dinheiro em coisas que querem fazer. Eles sdo gerentes, tém controle e sabem muito bem
fazer o que querem - independentemente de tempo ou dinheiro. Se quisessem realizar
esse projeto encontrariam um jeito de fazé-lo. Se vocé concordar com eles que o
problema ¢ de tempo ou dinheiro, estara apenas se iludindo, juntamente com eles, e
evitando a verdadeira razdo. Nao se iluda. Consiga a verdadeira razao e tera uma chance
melhor de vender.
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A Reuniao Enquanto Modelo de Sua Forma de
Trabalhar

A consultoria ¢ basicamente um processo educacional. Os gerentes de linha aprendem
alguma coisa sobre como gerenciar sua organizagdo ou como resolver um problema
técnico em decorréncia de seu contato com vocé. Mesmo que vocé tenha sido convidado
a resolver um problema altamente técnico, o gerente pode aprender como abordar esse
tipo de problema observando vocé. De fato, provavelmente eles aprendem mais
observando consultores do que ouvindo o que eles dizem. E por isso que o
comportamento auténtico € parte integral de sua consultoria impecavel.

Vocé pode usar a reunido de contratacdo como um exemplo de seu modo de
trabalhar com clientes. Nessa reunido, vocé estd coletando dados sobre o problema,
testando algumas de suas hipoteses e dando feedback ao gerente sobre suas reagdes a ele.
Vocé esta também definindo o problema e fazendo planos conjuntamente. Quando os
clientes perguntam como vocé planeja trabalhar com a organizagdo, vocé pode usar a
reunido de contratacdo como um mini-exemplo de sua abordagem, assinalando que o
projeto como um todo vai seguir os mesmos passos de forma mais elaborada.

Quanto mais vocé€ deixar claro quais sdo seus procedimentos, mais ajudard a
eliminar os medos do cliente sobre perda de controle e vulnerabilidade. Nos casos em que
o gerente estd tendo realmente dificuldades para entender de que forma eu poderia ajudar
- mesmo depois de eu ter usado a reunido de contratagdo como exemplo de como eu
trabalho -, eu sugiro que nos engajemos em uma curta demonstracdo do que fago. O
gerente ¢ eu concordamos em fazer uma consultoria de 20 minutos, imediatamente,
durante a reunido de contratagdo. Nos 20 minutos seguintes, eu funciono como consultor
do gerente em relacdo a algum problema de sua escolha. Ao final desse tempo, eu
interrompo a mini-consultoria e falo sobre o processo pelo qual passamos. Esse método
me ajuda a explicar e a demonstrar como eu trabalho, e ajuda o gerente a decidir como
seria trabalhar comigo e se minha orientag@o ¢ aquilo que ele esta procurando.

Veja como funciona a mini-consultoria:

O gerente identifica um problema. Eu fago perguntas sobre a situagdo e reajo a forma
pela qual o gerente percebe o problema e tenta resolvé-lo. Enfoco o papel do proprio
gerente em relagdo ao problema. Perto do final dos 20 minutos, dou feedback ao gerente
sobre seu papel naquele problema, juntamente com algumas recomendacdes baseadas nos
dados limitados obtidos na discussdo. Nesse momento, interrompemos a consultoria.
Antes de voltar a contratagdo, pergunto ao gerente como se sentiu durante a consultoria de
vinte minutos. Essa experiéncia fornece a ambos alguns dados sobre como seria proceder
conjuntamente em um projeto.

Uma amostra de consultoria como essa ¢ especialmente util quando o projeto ¢é
bastante amplo e ambiguo e quando o gerente estd preocupado em perder o controle do
projeto. Durante essa curta consultoria, o gerente tem a oportunidade de perceber vocé
como uma pessoa receptiva e cooperativa, mesmo que com um modo diferente de encarar
o mundo.
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Fechando a Reunido de Contrato

Aqui estdo duas outras sugestdes para se ter em mente:

Como Medir o0 Sucesso

Pergunte como vocé e o cliente vao fazer para saber se foram bem-sucedidos. Pode ser
uma pergunta impossivel de responder. Na pior das hipoteses, esclarecera quais sdo as
expectativas do cliente. Na melhor, vai fornecer uma boa orientagdo de como estruturar o
projeto.

Vinte Minutos Antes do Final da Reuniao

Nenhuma reunido de contratagdo deveria terminar sem vocé pedir feedback ao gerente
sobre como ele se sentiu em relagdo ao projeto, a reunido e a vocé. Pergunte: "Como vocé
se sente em relacdo a reunido - alguma reserva?" e "Como vocé se sente em relagdo ao
que eu disse e quanto a minha abordagem - alguma reserva ou entusiasmo desenfreado?".
Reserve 20 minutos para discutir essas questdes. Pode levar apenas dois minutos, mas se
essas perguntas revelam novos aspectos € melhor discuti-los agora.

Depois da Reunido de Contrato

A Lista de Verificagdo n° 2: "Analisando um de seus contratos" (p. 49-50) permite que
vocé resuma os acordos alcangados durante uma reunido de contratagdo. Aqui estdo
algumas perguntas que vocé pode fazer depois da reunido para deixar claro como se deu a
interacdo com o cliente. A reunido de contratagdo é um indicador importante de como
sera o restante do projeto. Examinando suas respostas a essas perguntas, vocé vai ter uma
idéia dos problemas com os quais tera de lidar continuamente durante o projeto.

Lista de Verificagcdo n° 4 - Revendo a Reuniao de
Contratacao

1. Como vocé avaliaria:

Cliente Consultor
® O equilibrio da participagao? 100% _ 50/50 _ 100%
® Quem teve a iniciativa? 100%__ 50/50 _ 100%
® Quem exerceu o controle? 100%__ 50/50__ 100%

2. Que resisténcias ou reservas o cliente expressou?
® O que vocé investigou em palavras com o cliente?

® O que vocé ndo investigou?
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Que reservas vocé tem em relagdo ao contrato?
® Quais delas vocé colocou em palavras para o cliente?

® Quais delas vocé expressou indiretamente ou ndo conseguiu expressar?

Como vocé deu apoio ao cliente?
De que forma as preocupagdes do cliente foram expressas:
Siléncio?
Submissao?
Ataque?
Perguntas?
Por meio de respostas?
Diretamente, em palavras?
Que tipo de linguagem facial e corporal vocé observou?
Como vocé avaliaria a motivag@o do cliente em prosseguir?
Como vocé avaliaria a sua motivag@o para prosseguir?
O que vocé ndo expressou ao cliente?
Reveja a Figura 5.1: "Conduzindo a Reunido de Contrato". Vocé omitiu alguns
dos
passos?

*  Quais?

O que vocé faria de forma diferente da proxima vez?




Capitulo 6

As Angustias da Fase de
Contratacao

Ha alguns pontos particularmente dificeis de ser enfrentados na fase de contratagdo e que
vale destacar. O primeiro deles ¢ a situacdo delicada que se coloca quando o cliente esta
disposto a ir em frente com o projeto mas vocé sabe que a motivagdo dele ¢ baixa. Os
gerentes de linha adotam uma posicéo artificial quando ddo continuidade a um projeto que
ndo querem realmente realizar. Quando isso ocorre, normalmente significa que foram
coagidos a dizer sim. Eles podem ter sido coagidos por seus chefes, seus subordinados ou
até mesmo por sua dificuldade em dizer nao a vocé, o consultor. Vocé também pode estar
agindo a partir da pressdo que seu chefe esta exercendo para ir em frente com o projeto.

Lidando com a Baixa Motivacéao

A Figura 6.1 serve de modelo do que fazer quando vocé se depara com uma baixa
motivagao.
A seguir, algumas orientacGes sobre cada um dos passos para lidar com a baixa
motivagao:
1. Se o cliente tem baixa energia para o projeto, a primeira escolha é considerar a
possibilidade de ndo realiza-lo. Se, no entanto, voc€ ou o cliente sentirem que
devem ir em frente com o projeto...

2. Reconheca, pelo menos para vocé mesmo, que o projeto esta comecando por
coercdo. Pergunte ao cliente se ele sente que, de alguma forma, estd sendo
pressionado para ir em frente. Normalmente o cliente vai admitir alguma forma
de pressao.

Se o cliente reconhecer que esta sendo pressionado...

3. Sugira que o cliente procure a pessoa que esta exercendo a pressdo e renegocie a
decisdo de realizar o projeto. O cliente pode concordar em interromper o projeto
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ou mudar sua forma, para que fique mais facil realiza-lo. Se vocé estd
desempenhando um papel de auditoria ou de investigacdo e ¢ a fonte da pressao,
reconheca que percebe que o cliente ndo tem escolha a ndo ser trabalhar com
vocé. Se vocés precisam ir em frente diante de alguma pressao...

4. Faga um contrato com o cliente de realizar um projeto de pequenos passos.
Sugira que vocé e ele trabalhem juntos em uma pequena parte do projeto total,
para que o cliente sinta se o processo vai ser tdo ruim quanto teme.
Normalmente, se o cliente ja teve alguma experiéncia positiva com vocé, as
preocupacdes desaparecerdo. Reconheca para o cliente que vocé esta
prosseguindo, apesar da baixa motivagdo e entdo...

5. Pergunte ao cliente se ha algum meio de prosseguir que minimize suas
preocupacgdes. Freqlientemente, as preocupagdes do cliente referem-se a perda de
controle ou a tornar-se vulneravel. Portanto, pergunte: "Ha algum modo de
estabelecermos as coisas para que vocé ndo sinta que teve de abrir mdo de muito
controle sobre a situagdo? Ha algum modo de fazermos as coisas para que sua
vulnerabilidade seja protegida?". Vocés podem negociar a forma de prosseguir
com o projeto, de tal modo que vocé ainda consiga o que precisa dele e o cliente
nao se sinta uma vitima.

6. Torga para que tudo dé certo. Esse tipo de contrato ¢ dificil de ser gerenciado.
As pessoas que desempenham um papel de auditoria se deparam com ele o
tempo todo. O melhor que podem fazer ¢ reconhecer a pressdo e dar apoio ao
cliente pelos apuros que estao passando, ajudando-o a colocar em palavras seus
sentimentos. Nao ha muito mais a fazer, exceto enfrenta-lo.

Negociacao Continua - As Formas Mutantes de Seu Papel

Os projetos de consultoria acontecem, na vida real, dentro de organizagcdes muito
politicas, nas quais as pessoas € as pressdes estdo continuamente mudando. A mesma
coisa acontece com partes de seu projeto de consultoria. Outra coisa que pode mudar ¢ o
modo pelo qual vocé ¢ tratado pelo cliente. Porque o cliente deseja ao mesmo tempo que
vocé esteja envolvido com o projeto e permaneca a distancia, a defini¢do de seu papel
com o cliente torna-se sujeita a negociagdo continua. Algumas vezes, a mudanga no
projeto ¢ 6bvia. Um novo gerente € contratado, o orgamento é cortado, alguns resultados
intermedidrios de sua auditoria indicam novos problemas. Quase sempre, no entanto, as
mudangas sdo mais sutis. Sem que vocé perceba, o cliente passa a trata-lo de modo um
pouco diferente. Vocé pensava que ele iria convida-lo a participar de uma reunido mas
isso ndo aconteceu. O cronograma que o cliente estabelece para uma de suas reunides ndo
¢ cumprido. Essas pistas sdo dificeis de interpretar, mas podem indicar a necessidade de
algum tipo de renegociagao.
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Baixa Motivacgao

I

Assuma Que o Cliente Esta
Se Sentindo Coagido

JF

Sugira Que o Cliente
Renegocie a Necessidade
de Realizar Este Projeto
com Seu Chefe

v

O Cliente Renegociae o
Projeto é Interrompido ou
Muda Sua Forma

Faca um Contrato com o
Cliente de Realizar
um Projeto de
Pequenos Passos

v

Estabeleca um Meio de
Realizar o Projeto Que
Minimize a Perda de
Controle e a Exposicao
do Cliente

'

Torga para Que Tudo

Dé Certo.

Figura 6.1 Passos para lidar com uma baixa motivagao.

Eis um exemplo de um trabalho recente que realizei com uma grande companhia
farmacéutica. Uma ampla conferéncia sobre desenvolvimento gerencial estava planejada
para maio. Aproximadamente 75 gerentes de alto nivel deveriam participar e o objetivo da
conferéncia era buscar uma solug¢do conjunta para a introducdo de trés novos produtos
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que havia sido planejada para o ano seguinte. Estavamos em janeiro e eu trabalhava com
um comité de planejamento para preparar a conferéncia de maio. O comité era composto
por dois gerentes de linha, Jim e Lou; um membro do staff, Rich; e eu, um consultor
externo. Jim, Lou e Rich eram vice-presidentes e se reportavam ao presidente. Eu era
responsavel basicamente pelo detalhamento do projeto e pela estruturacdo da reunido.
Originalmente, havia sido o presidente quem sugerira a conferéncia de maio e, portanto, o
comité sabia que tinha seu apoio. O comité havia se reunido varias vezes e eu me sentia
incluido no processo, sentia que realmente fazia parte do comité. A cena se desenrola em
uma manha cinzenta de ter¢a-feira em janeiro:

Jim e Lou, os executivos de linha, discutem como o grupo de alta geréncia
vem tendo problemas ultimamente para agir em conjunto e que se eles ndo
chegarem a um acordo sobre algumas coisas logo, vdo parecer terrivelmente
insensatos na grande conferéncia de maio. Da discussdo surge o fato de que o
presidente ¢ parte do problema. Ele é muito reservado, ninguém sabe
exatamente que posicdo ter diante dele e isso esta fazendo com que todos se
sintam desconfortaveis - desconforto que vai se tornar 6bvio na reunido de
maio. Finalmente, Lou sugere que talvez seja melhor adiar a reunido de maio
até que o grupo gerencial esteja pronto. Jim diz que talvez fosse bom para o
grupo gerencial tropegar na reunido de maio, porque ai entdo seria forcado a
resolver as coisas com o presidente. Rich, o membro do staff, diz que talvez
estejam dando muita importancia aos problemas do grupo gerencial, que os
problemas néo sdo tdo grandes assim e que as pessoas podem ndo notar. Lou
acha melhor interromper a reunido, Jim acha melhor manter a reunido e Rich
pergunta qual ¢ o problema afinal. Nossa reunido anda em circulos. Sou
favoravel a manter a reunido, mas ndo com essa nuvem pairando sobre ela.
Sugiro finalmente que nos reunamos amanha, quarta-feira, com o presidente,
que identifiquemos qual é, de modo geral, o problema, e sugiro que tratemos
desse problema antes da reunido de maio. O presidente ndo tem consciéncia do
impacto que seu estilo reservado esta exercendo sobre o grupo. Sei disso por
outras conversas que tive com ele. Minha sugestdo provoca muitas discussoes.
Lou esta preocupado com a possibilidade de ser morto por ser o portador das
mas noticias; Jim pergunta por que ndo marcar a reunido com ele e Rich acha
que se pudermos encontrar as frases certas ¢ ndo dar muita importincia ao
problema, talvez seja uma boa idéia. Finalmente, depois de consideravel
pressdo exercida por mim, o grupo concorda em se reunir com o presidente
amanha, as 4 horas da tarde, para discutir essas preocupagdes. Concordo em
apresentar a idéia ao presidente e os outros podem intrometer-se como
quiserem. Quando estamos saindo da sala, Lou me diz: "E facil para vocé
pressionar para enfrentar o presidente porque vocé ndo trabalha para ele, como
nos". Eu concordo com ele que ¢ mais facil para mim e que foi por essa razéo
que eu sugeri isso. Deixo a reunido cansado e com a sensag¢ao de que ter uma
reunido agora com o presidente ¢ a Unica coisa racional a fazer para solucionar
o problema e desbloquear o comité para que ele possa completar sua tarefa de
planejar a reunido de maio.
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Na quarta-feira, chego cedo para a reunido das 4 horas com o presidente ¢ me
sento para conversar com Rich. Depois de conversar por alguns minutos, ele
diz: "Falando nisso, a reunido das 4 horas foi cancelada". O comité havia se
reunido logo de manha na quarta-feira e reconsiderado a decisdo de falar com
o presidente. Lou havia pensado sobre isso ¢ achava que era muito arriscado.
Jim e Rich haviam concordado com ele. Assim, o comité iria se reunir as 4
horas para prosseguir com o planejamento da conferéncia de maio. Surpreso,
desapontado ¢ um pouco zangado, eu me reuni com o comité as 4 horas. Fiz
uma s€rie de perguntas sobre por que eles haviam cancelado a reunido e sobre
o que fariamos em relag@o a suas preocupagdes originais quanto a conferéncia
de maio. Lou repetiu sua histéria de o quanto era arriscado ir ao presidente ¢
do quanto havia ficado em uma posigdo vulneravel, lembrando-me mais uma
vez de que era facil para mim porque eu ndo vivia la - e que, além disso, o
problema ndo era assim tdo grande como o haviamos colocado. A preocupagio
de Lou quanto ao risco tinha um pouco de verdade. Se ele se sentia vulneravel,
provavelmente tinha razdes para isso.

Percebi que havia feito o que podia e, depois de deixar que eles me gozassem
por um tempo, finalmente continuamos com o planejamento da reunido de
maio. Rich afirmou que um dia desses, na hora certa, ele levantaria o assunto
do relacionamento do grupo gerencial com o presidente e veria que resposta
ele obteria. Era um gesto de gentileza, uma oferta que todos noés
silenciosamente sabiamos que nunca aconteceria. O momento havia passado e
a reunido terminou.

Sai da reunido perturbado com a coisa toda e confuso, tentando descobrir por que
estava perturbado. Eu compreendia a preocupacdo de Lou quanto ao risco: ndo acredito
em assumir riscos cegamente. Sabia que o problema ndo era uma crise € que o negocio
continuaria na mesma. Uma oportunidade havia sido perdida, mas isso acontece todos os
dias.

Depois de ficar resmungando por algumas horas, tentando fazer de conta que nao
estava realmente aborrecido, comecei a me dar conta daquilo que realmente me
perturbava. No curso de 24 horas, em uma reunido, meu papel em relagdo aquele grupo
havia mudado radicalmente. Quando sai da reunido na terga-feira, eu era um membro
pleno do comité. Participava das decisdes importantes e tinha a minha cota de influéncia,
e talvez até mais do que minha mera cota. Eu estava onde a ag@o estava acontecendo.
Quando voltei no dia seguinte isso havia mudado. Eles haviam tomado uma decisdo
estratégica importante sem a minha presenca - a de ndo se reunir com o presidente. E
haviam implementado essa decisdo na minha auséncia - cancelaram a reunido das quatro.

Meu papel havia mudado em um dia - de uma pessoa com status de membro pleno
do comité para o de uma que meramente era informada de uma decisao e que tinha de ser
acalmada e controlada. Eles ndo tinham telefonado para verificar se eu poderia participar
da reunido da manha, ou para discutir o que era possivel fazer por telefone, nem para
explicar a mudanga de estratégia antes de implementa-la. Eu tinha passado de membro do
comité para especialista responsavel pela estruturagao dos detalhes especificos da reunido
de maio. Isso havia acontecido bem debaixo do meu nariz e eu ndo tinha me dado
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conta de que meu papel havia mudado até trés horas depois da reunido. Depois que tudo o
que aconteceu se tornou claro, reuni-me com Rich dois dias depois, com a intengdo de
renegociar meu papel ou contrato com o grupo. Concordamos que eu seria tratado como
um membro pleno e as coisas correram exatamente assim no resto do projeto.

O que ¢ importante no incidente ¢ a rapidez e a sutileza com que pode mudar o
contrato de um consultor - o que significa que manter e renegociar um acordo ¢ um
processo continuo.

O momento certo da renegociagdo ¢ também muito importante. Ela tem de acontecer
tao logo vocé sinta que o cliente estd tratando vocé de um modo diferente, tdo logo sinta
que algo mudou. Se vocé deixa a coisa pendente por algum tempo, ¢ muito mais dificil
sentar e discutir o que aconteceu um més atras. Foi dificil sentar e discutir com Rich o
que havia acontecido trés dias atras. Sua primeira reacdo foi perguntar por que eu nao
tinha levantado esse assunto na reunido. Era uma pergunta que eu ndo podia responder.
Eu gostaria de ter levantado esse assunto na reunido porque, entdo, eu poderia ter
renegociado meu papel com o comité como um todo, em vez de renegocia-lo apenas com
Rich.

Quando seu contrato comega a apresentar sinais de mudanga ou quando o cliente
muda alguma regra basica, sua influéncia sobre a situacdo atinge o nivel maximo
imediatamente no momento da mudanga. Quanto mais vocé esperar para levantar o
assunto de o que o cliente quer a mais ou a menos de vocé, mais dificil sera renegociar
seu contrato. Apesar disso, ndo importa qual € o intervalo de tempo, a discussdo de um
novo contrato precisa ocorrer em algum momento. Ajuda um pouco saber que o processo
de contratagdo acontece continuamente ao longo de todo o projeto. Vocé estd
constantemente reciclando os diferentes estagios da consultoria e a negociagdo ¢
realmente continua.

Algumas Outras Angustias
O Cliente Namorador

Algumas vezes vocé descobre que € a quarta pessoa com quem o cliente conversou sobre
o projeto. Vocé pode reagir a isso, tentando vender mais firmemente. Outra opgdo ¢é
perguntar ao gerente por que € tdo dificil chegar a uma decisdo. A preocupacdo com o
processo de selecdo do consultor normalmente indica que o gerente quer comecar um
projeto mas ndo quer que nada acontega de fato. Se ndo fosse assim, porque ele
controlaria o processo tdo meticulosamente?

Credenciais? Ainda? Na Sua Ildade?

As perguntas comegam a surgir: "O que vocé fez em outros lugares?" ou "Quais sdo suas
credenciais?". Ha duas respostas para esse tipo de interrogatério. Uma ¢ ensaiar bem sua
historia favorita sobre a guerra e conta-la ao cliente. A esperanga ¢ que ela tenha algo a
ver com a situagdo do cliente. A segunda, depois da histdria sobre a guerra, ¢ a pergunta:
"Vocé esta preocupado em saber se eu realmente posso ajuda-lo?". Se o gerente admitir
que estd preocupado, ndo tome isso como insulto pessoal. Os gerentes (ndo importa o
quanto sejam corpulentos ou grosseiros) gostam de ver a si mesmos como pessoas acima
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de qualquer possibilidade de ajuda. E preciso reassegura-los de que é possivel introduzir
alguma melhoria. Faca isso. Nao comece a recitar seus diplomas, clientes, sucessos - nao
defenda suas credenciais.

Mediadores

Algumas vezes ha um mediador entre o consultor e o gerente, alguém do staff do gerente
ou de um outro departamento. Se o mediador for muito ativo ou protetor, vocé e o gerente
ficam separados por uma tela. E dificil descobrir qual é a posigao exata das coisas através
de uma tela. Pressione o cliente para participar de uma reunido com vocé a fim de discutir
0 projeto.

Definir o Problema Exaustivamente - Um Erro Comum

Ao conduzir workshops sobre habilidades de consultoria e observar centenas de
consultores tentando lidar com um cliente resistente, um erro destaca-se claramente.
Gastamos tempo demais na reunido de contratacdo tentando definir o problema.

Se temos uma hora de reunido, gastaremos 50 minutos compreendendo o problema e
deixando apenas dez minutos para conduzir o verdadeiro negdcio da reunido - negociar as
necessidades e lidar com as preocupacdes com o controle € a exposicdo. Isso acontece
porque, durante a reunido, podemos assumir a confusdo ou obstina¢do do cliente. Nao
estamos seguros do que devemos fazer em seguida e, portanto, continuamos a fazer
perguntas sobre o problema. Isso propicia um alivio agradavel para nos e para o cliente.

Nao gaste muito tempo tentando entender o problema. Vocé terd todo o resto da
consultoria para fazé-lo. Se vocé€ ndo sabe o que fazer em seguida ou se a reunido esta
indo mal:

1. Olhe para o cliente e diga: "Vamos deixar o problema de lado por um momento.
Diga-me o que vocé deseja de mim". Ou...

2. Olhe para o cliente e comece a fazer declaragdes. Qualquer coisa que vocé
disser o levara aonde vocé quer chegar. Diga: "Parece que vocé esta confuso
quanto a natureza do problema" e, em seguida, "O que eu gostaria que vocé
fizesse para nos ajudar a chegar no proéximo passo ¢ o seguinte". Em seguida,
passe para o intercambio de necessidades.

Faga com que a discuss@o sobre o problema absorva nao mais do que 35% do tempo
total da reunido. Se vocé ndo compreende aquilo que o cliente estd enxergando como
problema, negocie um pequeno contrato para descobrir mais coisas sobre ele. Se a
natureza do problema nao ficou clara depois de 20 minutos de reunido, ndo o ficara no
tempo restante, ndo importa quantas perguntas vocé facga.

O Caso Bonner

Até aqui, examinamos algumas das habilidades de consultoria essenciais: as fases da
consultoria, os passos do processo de contratagdo e sua reciclagem, mais o objetivo de
manter um equilibrio de meio a meio em termos de responsabilidade pela agdo de
consultoria.
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A seguir, examinaremos um estudo de caso relativo a uma pequena intervengdo de
consultoria. A medida que voceé for lendo o caso, tente identificar como Dave, o consultor,
e Alan, o cliente, passaram pelas fases de consultoria - entrada, contratacdo, coleta de
dados ¢ feedback - até a decisdo de prosseguir. Preste aten¢do também a negociagdo
continua de Dave e Alan.

O Caso Bonner
por Mike Hill

Dados histéricos: O caso Bonner refere-se a uma grande industria de manufaturados. Trata
dos esfor¢cos de David Bell, um membro do staff interno, para responder a um pedido de
ajuda de Alan Kane, o gerente do laboratorio de engenharia da companhia. Alan é um dos
seis gerentes de engenharia que se reportam a Tom Bonner, vice-presidente de engenharia.

0 telefone toca. E Alan Kane. A conversa se passa mais ou menos
assim:

Estou com um problema, Dave. Acho que vocé
pode me ajudar.

Alan:

O que foi que aconteceu, Alan? O sangue do F | 285
Bonner ferveu de novo?

Dave:

Alan: Mais ou menos isso. Acabo de sair da reuniéao o TP
de staff com o Bonner. Ele n&o esta gostando <, b S
muito das nossas reunides trimestrais de ’

equipe.

Bonner faz reunifes semanais com seu staff (seis gerentes de

unidade que se reportam a ele). A cada trés meses, ele organiza

também uma reunido com toda a equipe, da qual participam toda a geréncia de engenharia
até os supervisores de primeira linha (aproximadamente 40 pessoas). Ele vem usando essas
reunides de equipe para apresentar informagdes gerais sobre a saude financeira da
companhia: o quadro atual dos negoécios, planos para novos negoécios, situagdo dos
programas principais etc.

Dave: O gque elas tém de errado?

Alan: O Bonner acha que elas sdo chatas e improdutivas. Ele entende que os
supervisores de primeira linha tém necessidades de informagdo que néo
estdo sendo atendidas e que as reunibes, como organizadas hoje, nao
estao atingindo o alvo.

Dave: Vocé concorda com isso?

Alan: E, elas s&o um tanto chatas. Acho que o que deu origem a isso foi que,na

Gltima reunido, o Bonner reservou algum tempo para uma sessao de
perguntas e respostas. O staff discutiu uma série de coisas que
incomodam o pessoal, como, por exemplo, cortes arbitrarios nas
estimativas de mao-de-obra que estdo causando custos excedentes,
diferencas de niveis salariais entre esta divisdo e as outras, rumores de
dispensas iminentes de pessoal etc. O Bonner acha que tem havido
muita desinformacéo sobre esses assuntos e sente que uma sesséo de
perguntas e respostas poderia ajudar a melhorar as coisas.
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Dave:

Alan:

Dave:

Alan:

Dave:

Alan:
Dave,

Bem, algumas perguntas foram feitas - nada muito importante - e depois
disso houve um siléncio constrangedor. O Bonner ndo gostou nada
disso. Ele quer que a gente faca algo.

Ele disse a vocé o que queria que fosse feito?

N&o exatamente. Nés discutimos vérias idéias.
Nenhuma delas o convenceu. O tempo acabou e dai
nés decidimos que vou apresentar uma proposta na
préxima reuniao.

Por que vocé?

O Bonner sabe que eu venho trabalhando com vocé
na revisdo do esquema das minhas reunides de staff.
Ele me perguntou o que temos feito. Para resumir, ele e
passou a bola para mim - agora, sou um especialista l'
em reunides.

Mas a sua reunido de staff e a reunido trimestral ndo
tém nada a ver uma com a outra.

Logico. E por isso que eu quero que vocé se envolva com isso - hoje.
estou lhe dando todas as informac8es que tenho. Quero que vocé

prepare uma proposta sobre esse assunto para mim. Estou atolado até o
pescogo agora, mas podemos nos ver na quarta-feira.

Dave: Espere um pouco, Alan. Ndo posso escrever uma proposta no escuro. Vou

Alan:

Dave:

Alan:

Dave:

Alan:

precisar de alguns dados. Olha, acho que ndo da para ficar discutindo
isso por telefone. Vocé ndo acha melhor eu ir até ai para que a gente
possa conversar?

Dave, estou mesmo todo atrapalhado com o tempo. J4 contei tudo o que
sabia. Vocé vai tirar de letra essa proposta.

Alan, se fosse téo facil assim, vocé nao teria me telefonado. Gostaria de
ajudar, mas precisamos nos falar.

OK, j& que vocé insiste. Venha depois do almoco.

Que tal asl6h30? Vou precisar de, pelo menos, uma hora sem
telefonemas, reunides paralelas ou quaisquer outras interrupgdes. OK?

OK. Vejo vocé as 16h30.

Dave se retne com Alan, como combinado. Ele comeca resumindo a conversa que tiveram por
telefone. Alan tem um flip-chart em sua sala e, quando termina de fazer o resumo, Dave vai até o
flip-chart e escreve:

OBJETIVO: Conseguir encontrar um esquema de reunides que garanta que as necessidades
de informagéo dos supervisores de primeira linha sejam atendidas.
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Dave: Isso € um resumo, em uma linha, do o gl

Alan: Certo. E mais ou menos isso.

Dave: OK. Vamos fazer um brainstorm para

A medida que conversam, Dave relaciona cada um dos
itens no flip-chart. Rapidamente, eles produzem uma
dezena de idéias. Em seguida, reexaminam cada um dos
itens para verificar sua viabilidade. O tempo era o fator
mais dificil de ser tratado. A reunido trimestral da equipe
iria acontecer dali a duas semanas, sobrando pouco
tempo para reunir mais dados dos supervisores de
primeira linha. Um dos itens, entretanto, mostrava ter

gue conversamos, certo?

pensar em alguns jeitos de fazer isso.

possibilidades de sucesso. Dave sublinha no flip-chart:
"Pedir aos supervisores de primeira linha sugestfdes de
itens para a agenda, para que Bonner possa falar sobre

eles".

Dave: Com as limitagBes de tempo que temos, este item é o Unico em que podemos

Alan: Concordo. Acho que podemos trabalhar nisso. Gosto da l6gica. E simples:

trabalhar. Vocé concorda?

se vocé quer atender as necessidades de informagdo que eles tém, um
bom jeito de comecar é perguntar a eles quais sao essas necessidades.
Aprendemos algo parecido com isso quando trabalhamos com minha
equipe - lembra?

Dave e Alan discutem os prés e os contras por algum tempo e decidem que tentardo usar
essaidéia, por varias razoes:

1. lIsso asseguraria que estariam atendendo as necessidades de informacé&o

dos supervisores de primeira linha (critério de Bonner).

2. Seriaum bom teste para verificar se a opinido de Bonner de que "eles tém

necessidades de informacao que nao estao sendo atendidas" é correta.

3. Na&o consumiria muito tempo dos supervisores.

4. Poderia ser feito dentro do tempo de que dispunham.

Dave: OK, ja € um comecgo. Mas acho que deveriamos considerar algumas das
condicdes que o Bonner e o staff vdo ter de aceitar para que essa
abordagem tenha uma chance de dar certo.

Alan: O que vocé quer dizer com isso?

Dave: Quero dizer que é melhor estabelecer algumas regras béasicas. Por

exemplo, ficar respondendo perguntas leva algum tempo. Bonner tera de
concordar em gastar o tempo que for necessario.
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Alan e Dave conversam um pouco sobre essas idéias. Enquanto falam, Dave faz anotac6es
no flip-chart. A lista final € a seguinte:

1. O staff precisa concordar em gastar o tempo que for preciso.

2. Podem acontecer algumas perguntas dificeis. Bonner vai ter de concordar
em dar respostas diretas.

3. N&o deve haver nenhum tipo de selecdo, correcdo ou eliminacdo de
qualquer pergunta encaminhada.

4. Cada um dos gerentes vai ter de concordar em reunir itens para a agenda
com seu pessoal e passa-los para o Bonner uma semana antes da
reunido. Esse prazo deve ser definitivo.

Até esse momento, eles ja haviam falado por quase uma hora e Alan sugere que déem a
reunido por encerrada.

Alan:
vocé

Dave:

Alan:

Dave:

Alan:

Dave:

Alan:

Dave:

Alan:

Dave:

Alan:

OK, Dave. Acho que chegamos la. Temos dados suficientes aqui para

escrever a proposta.

Alan, j4 temos um bom comeco, mas ainda ndo acabamos. N&do temos
tempo para reexaminar tudo isso. O mais importante, para mim, é que
essa proposta tem que ser sua - nao minha.

Olha, Dave, vocé pode elabora-la a partir disso aqui. Escreva do jeito que
discutimos. N&o precisamos reexamina-la. Vocé pode escrevé-la e
apresenta-la para o staff.

Espere ai! Eu pensei que estava trabalhando com vocé nisso aqui. Se eu
tiver de apresenta-la, vou ficar no meio - é uma posi¢do insustentavel
para mim. Posso ir a reunido de staff com vocé, se quiser, mas acho que

seria um erro assumir o comando disto.

Vocé esta fazendo tempestade em copo d'agua.

E possivel, mas minha experiéncia com o Bonner me avisa para ser
cauteloso. Olha, j& temos um esbogo da proposta. Vamos chamar a Rita
(secretéria de Alan) e ditar a ela o que temos.

Nés ainda ndo temos uma proposta. S6 temos um eshoco.

Certo. Sugiro que vocé o apresente, exatamente do jeito que o
preparamos, para que haja algum envolvimento do staff.

Isso n&o vai levar muito tempo?

A discusséo vai durar pouco tempo. Mas se for tdo importante quanto o
Bonner diz, ele vai ter de concordar em dar algum tempo para isso. Se
ele ndo tiver tempo, é melhor adiar até que encontre.

Vocé esta brincando com fogo! O Bonner espera uma proposta - por
escrito.

CONSULTORIA
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Dave: Mas nds temos uma proposta. Se vocé chamar a Rita, vamos poder apresenta-la
por escrito.
Alan: Esta bem. Vamos continuar com isso.

Alan chama Rita. Dita a proposta, a partir das anotacfes feitas no flip-chart e ambos
chegam a uma proposta com cinco pontos:

1. Umadescricdo geral do problema.

2. Objetivos (o que eles estavam tentando fazer).

3. Procedimentos (como propunham que fosse feito).

4. Regras basicas (condi¢des que precisavam ser compreendidas e aceitas).

5. Acompanhamento (como eles deveriam checar os resultados).
Ambos concordam que Alan apresentaria cada um dos itens relacionados. Eles seriam

apresentados como pontos de partida para a discussdo do staff, para que se chegasse a
uma decisdo depois da discussao.

A reunido do staff com Bonner comeca no prazo previsto. Depois de examinada a agenda normal
de uma reunido de staff, Alan da inicio & sua apresentagao.
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Alan:
nossa

Na ultima reuniéo, fui solicitado a desenvolver um novo esquema para

reunido trimestral de equipe. Pedi ao Dave para me ajudar e elaboramos
uma proposta para a consideracdo de vocés. Acho melhor comecar
colocando os objetivos que usamos como guia para nossas idéias.

Alan distribui a primeira folha.

OBJETIVO: Atender as necessidades de informacédo dos supervisores de primeira linha.

Alan:
dado

Jim:

Dave:

Jim:

Dave:

Bonner:

Foi isso 0 que eu entendi da Ultima reunido. Assumimos que deveria ser

um certo tempo para apresentar o programa de informacbes gerais,
como nas ultimas reunides - digamos, 45 minutos para isso - e o restante
da reunido - uma hora ou mais - para uma sessdo de perguntas e
respostas.

N&o estou convencido de que precisamos de um novo esquema. Dave que
evidéncias vocés tém de que é necessario fazer uma sessdo de
perguntas e respostas?

N&o tenho nenhuma evidéncia.
Entdo, por que é que esta propondo isso?

Pode estar havendo algum mal-entendido em relagdo ao meu papel
nesse projeto. Alan me pediu que o ajudasse a desenvolver um novo
esguema para a reunido, usando esse objetivo como o que havia sido
acordado pelo staff. Se isso ndo é verdade, precisamos saber antes de
continuar. Jim, ndo sei se é necessario um novo esquema. Se 0
problema é esse, gostaria de ajudar a reunir mais dados que possam

ajudar o staff a decidir.

N&o. Isso demoraria muito tempo. Jim, ndo tenho dados precisos sobre
isso. O que eu tenho é uma intuicdo, baseada em algumas discussdes
informais. Quero usar isso como um teste. Pensei que tinhamos
concordado com isso em nossa Ultima reunido.

Varios membros do staff balangcam a cabeca em concordancia.

Dave:

Staff:

Alan:

E importante para mim n&o dar a impressdo de que estou pressionando
uma mudanga. Ndo estou. Acho que ndo caberia a mim fazer isso. Estou
aqui para responder a quaisquer davidas sobre as idéias que Alan e eu
desenvolvemos, as quais se basearam nesse objetivo como pressuposto.
Preciso ter um sinal claro de vocés em relacgéo a isso. E esse 0 objetivo
de vocés?

Concordamos.

OK. Usando essa afirmacdo como meta, desenvolvemos alguns
procedimentos para conhecer as questdes relevantes para o0s
supervisores de primeira linha.

Alan distribui a segunda folha.
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PROCEDIMENTOS

1. Informar aos supervisores de primeira linha que a préxima reunido se dara
em
duas partes:

a. Programa geral e novos dados sobre os negdcios, e
b. Uma sesséo de perguntas e respostas.

2. A agenda para a sessdo de perguntas e respostas serd composta de
guestdes encaminhadas pelos supervisores de primeira linha.

3. N&ao haveréarestricdes a qualquer tipo de perguntas.

4. As perguntas encaminhadas ndo serdo corrigidas e nenhuma delas sera
omitida. Elas serdo colocadas na agenda exatamente do jeito que forem
encaminhadas.

5. Bonner falard sobre todas as perguntas encaminhadas.

Alan: Em relacdo ao primeiro e segundo itens, acho que devemos apresenta-
los do jeito que estdo: Bonner sente que eles tém perguntas que
precisam ser discutidas. O staff concorda. Queremos dar uma
oportunidade para que haja uma discussdo de ambos os lados das
perguntas relevantes para eles. Em relacdo aos demais itens ha alguma
davida?

Jim: O item 4 poderia causar uma série de problemas. Se cada uma das
pessoas fizesse apenas duas perguntas, poderiamos chegar a umas cem
perguntas. Dave, vocé pensou nisso?

Dave: Sim. Nos discutimos bastante este ponto. O fato é que a discussao leva
tempo. N&o ha outro jeito. Precisamos deixar isso bem claro. A menos
gue o staff esteja preparado para gastar o tempo que for necessério, eu
recomendaria que ndo fosse usado o esquema de perguntas e respostas.

Jim: Dave, quanto tempo vocé acha que vai levar?

Dave: N&o sei.

Jim: O que vocé faria se 0 nimero de perguntas chegasse a umas trés horas
de sesséao?

Dave: Eu devolveria o problema para o0s supervisores de primeira linha. Diria a

eles: "Depois de examinar as perguntas que vocés fizeram, estimamos
gue a sessao dure trés horas. Estamos preparados para isso, se VOCcés
também estiverem". Se eles concordarem, ndo ha problema. Se eles
acharem que é muito tempo, tudo bem - eu perguntaria o que eles
guerem que a gente fagca. Acho que deveriam ser informados de que a
sessdo € deles e que terdo de aceitar uma parte da responsabilidade por
ela.

CONSULTORIA
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Bonner.

Alan:

Jim:

Alan:

Jim:

Alan:
Jim:
Alan:
Dave:
Alan:
Dave:
Staff:

Bonner:

Alan:

Bonner:

Dave:

Acho que ndo teremos trés ou quatro horas de perguntas. Se tivermos,
podemos pedir a eles que ordenem as perguntas segundo suas
prioridades. Depois podemos falar sobre as perguntas que pudermos em
uma hora, mais ou menos, e programar outra reunido para tratar das
perguntas restantes. Jim, sei que ha alguns pontos aqui para 0s quais
n&o temos respostas, mas quero tentar fazer isso.

NGs pensamos também nos aspectos relativos ao tempo que sera
necessario. Acho que vamos ter algumas perguntas intimamente
relacionadas e algumas repeticdes. Podemos administrar o tempo
necessario.

Acho que devemos peneirar as questdes para evitar duplicacdes.

Discutimos filtra-las e rejeita-las devido a possibilidade de passar uma
M& impressdo. Filtrar informara a eles, com efeito, que queremos
responder as suas questdes, mas decidiremos de quais questfes tratar.
N&o acho que essa € a impressdo que queremos passar.

Concordo. Minha intencao ndo era eliminar nenhuma pergunta. Eu s6 queria
agrupar as perguntas relacionadas e relaciona-las da forma como forem
encaminhadas.

Vocé esta se colocando como voluntario para fazer esse agrupamento?
Posso fazer isso, se vocés quiserem.

OK. Jim e eu vamos rever as perguntas e agrupa-las por categorias.

Vocés nado védo eliminar nenhuma, nem colocéa-las em outras palavras, ndo é€?
Nem elimina-las, nem muda-las.

Vocés concordam com isso?

Concordamos.

OK. Vamos continuar com isso. Espero que vocés mandem as perguntas
de seu pessoal até sexta-feira para a Jane. Ela vai telefonar para Jim e
Alan, avisando quando todas elas tiverem chegado, para que eles
possam fazer o agrupamento.

Ainda tenho mais um item. Discutimos a possibilidade de fazer um
acompanhamento para verificar qual serd a reacdo deles. Precisamos
saber se eles encaram isso como um exercicio Util.

Dave, qual é o jeito mais rapido de fazer isso?

Posso ajudar o Jim e o Alan a preparar um questionario curto, que eles
possam responder no fim da reunido.
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Bonner. Vocés concordam com isso?
Staff: Concordamos.
Bonner. OK. Entdo, vamos fazer isso. Vejo vocés na sexta-feira.

Examinando o Caso Bonner

0 caso Bonner nos mostra a designagdo para uma consultoria breve. Ha alguns eventos
importantes nele que valeriam a pena ser destacados, como a revisdo de um processo de
consultoria com 50% de responsabilidade para cada um dos lados.

Os elementos importantes da fase de entrada foram verificados antes que o caso
comegasse. Dave e Alan ja possuem um bom relacionamento de trabalho e tiveram uma
experiéncia recente dentro de um esquema cooperativo. Apesar disso, Alan tem
expectativas que Dave ndo quer preencher e o primeiro passo de seu negocio passa a ser
esclarecer quais sdo as expectativas de Alan. A entrada, no caso, comeg¢a com a
afirmativa de Alan: "Estou com um problema, Dave. Acho que vocé€ pode me ajudar”.

A primeira parte do dialogo é uma discussdo sobre a "apresentacdo" do problema -
reunides de equipe "chatas" e improdutivas. Na troca que se segue, Dave tenta detectar
como Alan percebe o problema - quem esta envolvido, quem sera o cliente, que tipo de
ajuda devera ser dada. Isso constitui a coleta de dados inicial. Neste caso, ela durou cinco
minutos. Em outros casos, pode levar seis meses, até que o consultor consiga obter um
quadro claro do que esta acontecendo.

Quando Dave pede uma reunido com Alan, ele ja tomou, de fato, a decisdo de
aceitar a tarefa, ¢ identificou Alan como o cliente. A "identificacdo do cliente" ¢ um
aspecto critico da fase de entrada. O consultor precisa clarear e obter concordancia
quanto as expectativas mutuas, antes que qualquer trabalho seja realizado. Como
acontece quase sempre, a identificagdo que Dave faz de Alan como o cliente é uma
tentativa. Esse assunto volta a baila em seguida no dialogo, como veremos.

O contrato comeca quando Alan diz: "Dave, ja lhe dei todas as informagdes que
tenho. Quero que vocé prepare uma proposta sobre isso para mim. Estou atolado até o
pescogo agora, mas podemos nos ver na quarta-feira". Nessa frase, Alan expressa uma
expectativa sobre o papel que Dave deve desempenhar e sugere um prazo final para que
essa expectativa seja atendida. Essa ¢ uma decis@o crucial para Dave. Se aceitar a tarefa
definida por Alan, ele tera, de fato, concordado em agir como mao-de-obra. Uma vez que
esse tipo de contrato tenha sido feito, ¢ quase impossivel muda-lo. Dave responde com
sua propria concep¢do de papel e como deseja trabalhar com Alan. Ele afirma,
claramente, que ndo deseja escrever a proposta sozinho, que nao tem dados suficientes,
que ndo quer trabalhar por telefone e que ndo quer esperar até quarta-feira para dar o
proximo passo.

Nao ha nada nas exigéncias aparentemente incessantes de Dave que indiquem que
ele ndo quer trabalhar no projeto, que ele ndo se preocupa com Alan ou que nao esteja
aberto a influéncias. Essas sdo as fantasias que quase todos nés temos quando tentamos
evitar que nos usem como mao-de-obra e quando queremos adotar uma postura assertiva
em relacdo ao nosso papel. Dave consegue um acordo para trabalhar com Alan a respeito
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do problema dele. A distingdo ¢ significante. O termo contrato ndo foi usado mas,
claramente, foi feito um contrato.

Com a entrada e o contrato fora do caminho, e terminada a coleta inicial dos dados,
eles passam para o estdgio de feedback, o qual, no caso, ¢ expresso em uma frase:
"Objetivo: encontrar um esquema de reunides que atenda as necessidades de informacgao
de nossos supervisores de primeira linha". Trata-se de uma defini¢do mais operacional do
problema apresentado (reunides de staff improdutivas).

A discussdao volta-se entdo para o planejamento do evento principal. Uma parte-
chave do planejamento é formular as condi¢des minimas para que se obtenha sucesso; em
outras palavras, delinear o contrato que precisa ser feito com Bonner e com o staff.

Quando eles passam por esse estagio, Dave esta tentando fazer duas coisas: 1. ajudar
Alan a resolver o problema imediato; e 2. dar essa ajuda de modo que Alan (e talvez
Bonner e seu staff) possa aprender algo sobre como lidar com problemas desse tipo no
futuro.

O que esta sendo ensinado sobre resolver esse tipo de problema? Em primeiro lugar,
que, quando se tenta administrar o processo de comunicagdo em uma grande organizacio,
pelo menos 50% das agdes precisam estar nas maos das pessoas em posi¢des de menor
poder. Em segundo, que ¢ preciso planejar algum tipo de estrutura especial para que as
preocupacdes possam ser expressas livremente. Para que as pessoas que ocupam posigdes
de menor poder possam colocar-se, elas precisam de sinais visiveis de que a manifestacdo
de necessidades - especialmente as de questionar as agdes gerenciais - ndo sera punida,
mas, ao contrario, recompensada.

Voltemos ao caso. Depois de terem concordado quanto ao plano de agdo, Dave e
Alan percebem-se envolvidos em uma nova contratacdo de seus papéis. Alan quer que
Dave apresente a proposta ao staff. Dave objeta: "Se eu tiver de apresenta-la, vou ficar no
meio - ¢ uma posicdo insustentavel para mim". Dave insiste que Alan ¢é o cliente, que ele
(Dave) ndo tem um contrato com Bonner ou com o staff.

Eles também discordam quanto a postura a ser adotada com Bonner. E possivel
colaborar com ele e engaja-lo em um planejamento conjunto com o staff, ou seria melhor
apresentar a ele um "trabalho completo de staff"? O resultado ¢ uma concessdo mutua:
Dave consegue a proposta por escrito e Alan concorda em apresentd-la como ponto de
partida para discussdes e decisdo, € ndo como uma proposta final.

Na reunido com Bonner, o problema de "quem ¢ o cliente" surge novamente. Assim,
o ciclo de contratagdo, coleta de dados e planejamento comega de novo. Um incidente
critico acontece quando Jim diz: "Eu nfo estou convencido de que precisamos de um
novo esquema de reunides. Dave, que evidéncias vocé tem de que é necessario fazer uma
sessdo de perguntas e respostas?". Trata-se aqui de esclarecer quem esta assumindo a
responsabilidade pela mudanga.

Em vez de tentar persuadir ou convencer o staff, Dave devolve a responsabilidade a
Bonner, uma vez que foi ele quem deu inicio a coisa toda em um primeiro momento. "Se
isso ndo é verdade, o momento de saber é agora" - Dave reafirma seu contrato com Alan e
pede confirmagdo. Uma vez estabelecido isso (temporariamente, como sempre), a
discussdo continua em nivel de procedimentos. Quando Jim concorda em participar do
agrupamento das questdes, ha um claro sinal de que a meta de colaboragdo foi alcancada.
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E evidente que o problema original das tediosas reunides de staff tinha sido
redefinido como um problema de confianca e didlogo honesto entre Bonner e seu staff e
entre os gerentes e 0s supervisores. As insistentes questoes de Jim refletem a resisténcia
dos gerentes em mudar a conversa com os supervisores. Embora Jim estivesse sendo
franco, expressava também as duvidas dos outros. E importante perceber que as objegdes
verbalizadas por Jim s3o compensadas pelo siléncio dos outros. Isso os impede de
estigmatizar Jim como o problema.

A reunido seguiu adiante a medida que Jim se apresentava, mas a questao ndo estava
resolvida. Em algum ponto, Dave tera de levantar a questdo mais profunda de se Bonner e
o staff querem um ambiente de trabalho no qual as questdes ¢ duvidas sdo explicitadas.
Na estreiteza do problema presente, a questdo mais ampla sempre pode ser descoberta.
Parte do trabalho do consultor é entender isso e ajudar o cliente a ver a questdo mais
profunda e fazer a escolha.

CONSULTORIA
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Capitulo 7

O Consultor Interno

Quando conduzo workshops sobre habilidades de consultoria para consultores internos, os
participantes ficam sentados, em siléncio, ouvindo minhas prelegcdes sobre "Dizer Nao a
um Gerente", "Enfrentar Problemas com um Gerente a Medida Que Ocorrem", "Deixar
Claro as Proprias Necessidades e Exigéncias" e "Lidar Diretamente com as Politicas da
Situacdo". Eventualmente, alguém 14 no fundo da sala levanta a méo e diz: "E facil para
vocé dizer isso. Vocé é um consultor externo. Vocé ndo tem de viver dentro da
organizacdo a qual estd dando consultoria. Nos somos consultores de staff interno. Se um
gerente de linha fica exasperado conosco, ¢ um problema. Vocé ndo sabe o que ¢ isso".

Eu costumava resistir. Dizia que era a mesma coisa. Que eles tinham de fazer as
mesmas coisas que eu faco com clientes e assim por diante. O grupo, entdo, voltava a se
acomodar nas cadeiras, eu avisava que estava na hora do intervalo para o café e eles saiam
da sala falando animadamente uns com os outros € me ignoravam. Agora ndo resisto mais.
Parcialmente, porque quero evitar a rejeicdo e também porque ficou mais claro para mim
que consultoria interna e externa sdo diferentes, sob alguns pontos de vista. Algumas das
diferengas perceptiveis estao relacionadas na Figura 7.1.

Diferencas Importantes entre Consultores Internos
e Externos

Como consultor interno, vocé estd, a todo momento, encaixado em alguma parte da
hierarquia e nas politicas atuais da organizagdo. Vocé tem um chefe, a quem deve
satisfazer (pelo menos até certo ponto). O préprio departamento tem certas metas que
precisam ser alcancadas. Departamentos técnicos tém novos processos que eles querem
introduzir na producdo. Grupos financeiros desejam adotar novos procedimentos de
controle.

CONSULTORIA
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De que maneira ter um chefe e ter objetivos departamentais afeta o modo pelo qual os
consultores internos trabalham e estabelecem contratos com os gerentes de linha?

1. Com freqiiéncia, simplesmente ndo € possivel responder aos desejos e necessidades
do gerente de linha. Os procedimentos que vocé deseja que o gerente de linha adote
podem estar em conflito com a filosofia e estilo proprios que esse gerente tem.

2. Os consultores internos podem ser avaliados pelo critério de quantos gerentes
adotam os programas desenvolvidos pelo grupo de staff. Muitas vezes espera-se que
vocé venda a abordagem de seu departamento e a pressdo para que isso seja feito
pode ser intensa.

3. Os consultores internos sdo freqiientemente pressionados para que revertam um
adversario. Um determinado gerente de linha pode ter rejeitado os servigos de seu
departamento ha anos, mas cabe a voce trazé-lo de volta para o arquivo de clientes.

4. Se um gerente-chave fica zangado com vocg, isso pode ser um desastre. O niimero
de clientes potenciais ¢ limitado ao nimero de gerentes existentes na organizacao.
Se vocé queima um ou dois cargos, o fato espalha-se rapidamente e a demanda por
seus servigcos pode desaparecer com a mesma rapidez. Se isso acontece, vocé esta
fora do trabalho, mesmo que a companhia o mantenha na folha de pagamento.

5. O consultor interno tem um status e um nivel de cargo conhecidos pela maioria das
pessoas na organizacdo. Isso pode limitar seu acesso as pessoas-chave, de alto nivel,
que vocé deveria contatar diretamente. O nivel e o status de um consultor externo
s30 mais ambiguos e, portanto, podem saltar de um nivel a outro mais facilmente.

6. A dificuldade de ser um "santo da casa" é superestimada e pode ser usada como
defesa, embora haja certa verdade nisso. Considerando que vocé trabalha para a
mesma organizacdo, os gerentes de linha podem sentir que vocé estd sujeito as
mesmas for¢as e & mesma "loucura" impingidas a eles. Assim, eles podem demorar
para confiar em vocé e reconhecer que tem algo de especial a oferecer-lhes.

Consultores internos freqiientemente agem mais por imposi¢do do que por escolha. Isso
torna a negociacdo interna uma proposi¢cdo de alto risco. No final, tudo o que o consultor
interno pode fazer € tornar explicitos os custos da mudanca comandada. Nao ter a palavra
final, no entanto, ¢ justificativa para evitar a argumentagao.

Consultores externos enfrentam a maioria dessas situagdes, mas ndo com a mesma
intensidade. Estando do lado de fora da organizagdo, ha um mercado potencialmente mais
amplo para meus servigos e, desde que meus clientes estejam satisfeitos comigo, minha
propria empresa de consultoria ndo tem muito do que se queixar.

A diferenga de intensidade e de estruturagdo dessas situagdes torna a posi¢do do
consultor interno mais delicada e vulneravel. Isso cria limitagdes quanto ao modo pelo qual os
consultores internos fazem contrato com seus clientes ¢ quanto ao grau de risco que estdo
dispostos a assumir ao dar um feedback honesto. Se, a longo prazo, essas limitagdes levam a
um comportamento cauteloso, o consultor interno pode vir a ser usado apenas como méao-de-
obra. Se, por outro lado, ignoram essas limita¢des, os consultores internos podem ser vistos
como imaturos e desleais, nao "sensiveis a nossa forma de atuagdo".
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Consultores Internos

CONSULTORIA
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Consultores Externos

Modo de * Terno cinza ou azul-marinho, » Malhas, camisetas de gola olim-
Vestir-se saia e jaqueta; ocasionalmen- pica, camisa de seda, paleto
te, roupa esporte; dependendo esportivo, marrom ou verde;
da companhia, roupa casual eventualmente, corrente
em dias especificos. dourada no pescocgo, enfeites
exoticos.
Palavras ¢ ISS0O nos remete a
Favoritas consideragdes muito

interessantes;

« Fundamental e Subjacente;
e Lidar;

e Honra e integridade;

e Superar obstaculos;

» Dilema;

« Modelo;

< Implicacdes;

* Reavaliar o processo em
algum momento.

Vida Pessoal

» Razoavelmente estavel, res-
ponsavel e compensatoria. Um
Unico divorcio, e mantendo
boas relagdes com o primeiro
cbnjuge e filhos.

 Parecida com Hiroshima
depois da bomba. Tem

percebido o mundo, mas nao
consegue lembrar-se disso.

Fantasias

* Quer ter a liberdade e a
diversificacéo do consultor
externo.

* Quer ter a continuidade e esta-
bilidade do consultor interno.

Ansiedade que

estéd por tras

« Ser ignorado, rejeitado e

tratado como pessoa pouco
importante.

« Ser ignorado, rejeitado e
tratado como pessoa pouco

importante.

,

Figura 7.1 Diferengas perceptiveis entre um consultor interno e um externo.

A abordagem de consultoria descrita neste livro mostra o modo de os consultores
internos atuarem dentro de uma esfera de risco mais alto/maior retorno e, ainda assim,
manterem o respeito ¢ a admiragdo dos clientes. Afinal de contas, tudo o que vocé precisa
fazer ¢ dar uma consultoria impecavel. Se vocé for um consultor interno, o resto deste
capitulo descreve algumas poucas coisas em relagdo as quais vocé deve ser especialmente

cuidadoso.
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Triangulos e Retangulos

A reunido com um gerente de linha, como cliente, é freqlientemente apenas o comego do
processo de contratacdo. No minimo, um membro de staff interno precisa fazer também
um contrato com o proprio chefe.

Chefes

Todo grupo de staff de consultoria - seja ele técnico de engenharia, de auditoria
financeira, de recursos humanos ou de assuntos corporativos - tem prioridades proprias
em termos de projetos a desenvolver no ano, e politicas sobre a natureza da consultoria
que deve ser dada. As organizagbes técnicas tém certos processos de producdo
inovadores que elas esmeram que seus consultores internos vendam a fabrica. Os grupos
de marketing tém certas estratégias de preco a serem vendidas aos clientes. Todo grupo
de staff concordou em atingir algum objetivo que seus consultores internos terdo de
defender junto a seus clientes, os gerentes de linha. Assim, muitas vezes o consultor
precisa tanto atender as necessidades do cliente, quanto satisfazer as clausulas contratuais
que sua geréncia estabeleceu para implementar essas prioridades. Isso for¢a o chefe a
entrar no processo de contratagdo e significa que os consultores internos t€ém sempre, no
minimo, um contrato triangular.

Chefe do Consultor

Consultor Cliente

IEigura 1.2. Um contrato triéngular.

Algumas vezes, o contrato ¢ um retangulo e at¢ mesmo um pentdgono. O contrato
retangular pode comecar por um entendimento global entre o chefe do consultor e o chefe
do cliente.

Isso significa que o consultor esta se apresentando para trabalhar com o cliente em
uma situacdo em que nenhum dos dois escolheu especificamente a consultoria e, apesar
disso, ambos se comprometem a comega-la. A conseqiiéncia dessa situagdo ¢ um
prolongamento da fase de contratacdo. E desejavel que o consultor se retina com cada
uma das partes do contrato para esclarecer quais sdo suas expectativas. Algumas vezes,
isso ndo € possivel, mas, no minimo, vocé pode saber o que esta enfrentando e ndo tratar a
contratacdo como um processo simples. Cada lado do triangulo ou retangulo precisa ser
investigado antes que se inicie a coleta de dados.
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Chefe do Consultor Chefe do Cliente

Consultor Cliente

Figu ra7.3 um contrato retangular.

As Expectativas de Seu Chefe

Como se pode imaginar, quando vocé€ inclui todas as partes dentro do quadro de
referéncias do contrato, muitos problemas que aparentemente ocorrem entre oS
consultores internos e seus clientes sdo meramente sintomas de problemas entre os
consultores internos e os proprios chefes. Um chefe pode ter expectativas que o consultor
pode ndo satisfazer. Vocé pode achar que ndo deve nunca dizer ndo ou que tem de
transformar clientes muito dificeis.

Uma vez perguntei a um grupo de consultores de engenharia que mensagens suas
organizacdes estavam mandando quanto a forma pela qual eles deveriam conduzir seus
negocios. As respostas dadas formam um conjunto de normas que norteiam a consultoria
interna:

Nao importa o que acontecga, faga o trabalho;

Se o assunto técnico € tdo importante assim, ndo se preocupe com as
suscetibilidades do cliente;

Nao perturbe nem antagonize o cliente com ele;

Fique o tempo que for necessario para fazer o trabalho, mas nao fique tempo
demais;

Convenga o cliente a fazer aquilo que vocé esta recomendando. Venda o "jeito
da companhia" de fazer as coisas;

Todo problema pode ser resolvido;

Todo cliente pode ser "alcangado” se o consultor estiver realmente envolvido;
Seja leal a propria organizagao;

Nao lave roupa suja em publico;

Nao avalie as pessoas nem fale mal de ninguém;

Nunca admita para um cliente que cometeu um erro;

Os contratos com os clientes podem ser muito, muito flexiveis;

Nao assuma compromissos para fazer trabalhos futuramente;

Deixe as caracteristicas de personalidade do lado de fora;

Mantenha-se discreto e calmo. Nada de emogdes;

Se assumiu um compromisso, cumpra-o;

Aja com dignidade, tato, confianga e decoro.
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Essa lista de expectativas representa, evidentemente, uma série de pressdes nio
realistas que os consultores podem vir a sentir: ndo sdo tudo o que ¢ dito por um chefe.
Elas representam a encruzilhada na qual se encontra o consultor quando o contrato com
seu chefe ndo esta claro ou explicito.

Contratos com Seu Chefe

Quando falamos sobre fazer contratos com clientes em um workshop sobre habilidades de
consultoria, ndo ¢ de surpreender que os participantes comecem imediatamente a discutir
seus contratos com seus chefes. O primeiro passo na contrata¢do ¢ identificar o que vocé
deseja. Portanto, perguntamos a um grupo de consultores internos o que eles desejavam
de seus chefes para poder lidar com as pressdes a que estavam submetidos. Eis o que eles
disseram:

Uma clara defini¢do da tarefa, antes que eu seja enviado para um projeto;
Acesso a chefia;

Ajuda quanto aos elementos ndo-técnicos e politicos de um projeto;

Nao me comprometa em demasia o tempo todo;

Liberdade para negociar contratos com base nos detalhes especificos da
situagao;

Viés minimo sobre como o projeto devera ser realizado ou que tipo de
recomendagdes devem ser feitas.

O mesmo grupo de consultores identificou o que desejavam de seus clientes. Note
como essas listas sdo semelhantes:

Uma clara definicdo da tarefa;

Acesso a pessoa que realmente representa a organizacgdo do cliente, bem como
acesso aos dados;

Trabalhar junto no problema - cooperagao;

Comprometimento com o projeto;

Compartilhar a culpa e a gloria;

Ser desejado. Sentir-me util;

Que ndo haja viés quanto aos resultados;

Que as necessidades fisicas para realizar o trabalho sejam cuidadas;
Abertura e feedback;

Feedback sobre o que aconteceu depois que fui embora.

A clareza quanto ao entendimento ¢ acordo com seu chefe afeta enormemente sua
capacidade de responder adequada e impecavelmente a seus clientes. Se o contrato com
seu chefe ndo esta claro, vocé tendera a se envolver em contratos amenizados com seus
clientes. Vocé tendera a ceder muito facilmente aos clientes, a ndo estar disposto a
investir em projetos que tenham pouca chance de sucesso. Vocé também se dara conta de
que esta pressionando, além de um limite razoavel, para que as prioridades do proprio
departamento sejam atendidas e, dessa forma, ira distanciar-se de seus clientes.
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Tente o seguinte exercicio:

Em primeiro lugar, faca wuma lista das
expctativas-chave que vocé tem em relacéo a seu chefe.
Em seguida, pega a seu chefe para fazer uma lista das -
necessidades-chave que ele tem em relagdo a vocé.
Depois de ambos terem feito isso, troquem as listas e, entdo, se reinam para verificar se
podem chegar a um acordo sobre o contrato que represente um equilibrio razoavel entre o
que seu grupo ou departamento exige para atender a seus compromissos com a
organizagdo como um todo e aquilo que vocé precisa para responder as necessidades e
prioridades de seus clientes.

Se a conversa ndo avangar, vocé estard pronto para ler os dois proximos capitulos -
que falam da compreensdo e os procedimentos a adotar diante da resisténcia.




Capitulo 8

Compreendendo a Resisténcia

A parte mais dificil de uma consultoria ¢ enfrentar com sucesso a resisténcia do cliente.
Quando estamos dando consultoria, € natural sentir que, se pudermos apresentar nossas
idéias com clareza e logica e se estivermos envolvidos com os interesses do cliente, eles
aceitardo que somos experientes e seguirdo nossas sugestoes. Entretanto, nds logo
descobrimos que, ndo importa o quanto nossos dados e recomendagdes sejam
apresentados de forma razoavel, os clientes nos oferecerfio alguma resisténcia.

A resisténcia ndo acontece sempre, mas, quando acontece, causa perplexidade e
frustracdo. Em face da resisténcia, comecamos a ver o cliente como teimoso e irracional
e, normalmente, acabamos simplesmente apresentando os dados e justificando as
recomendagdes em voz mais alta e com mais convicgao.

O ponto-chave para compreender a natureza da resisténcia ¢ entender que ela ¢ uma
reagdo a um processo emocional que ocorre dentro do cliente. A resisténcia ndo ¢ um
reflexo da conversa que estamos tendo com ele em nivel objetivo, 16gico e racional; mas
uma reacdo emocional, previsivel e natural contra o processo de estar sendo ajudado e
contra o processo de estar sendo forgcado a encarar problemas organizacionais dificeis.

A resisténcia é uma parte previsivel, natural e necessaria do processo de
aprendizagem. Quando nds, consultores, desejamos que a resisténcia ndo ocorra nunca ou
que ela simplesmente desaparega, estamos, com essa atitude, colocando um obstaculo a
possibilidade de que o cliente venha a integrar ¢ aprender realmente com nossa
experiéncia. Para que um cliente aprenda alguma coisa importante sobre como lidar com
um problema dificil, € preciso que seus sentimentos de resisténcia sejam expressos
diretamente, antes que ele esteja pronto a aceitar genuinamente e usar aquilo que o
consultor tem a oferecer.

A habilidade de lidar com a resisténcia é:
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Ser capaz de identificar o momento em que ocorre a resisténcia;
Encarar a resisténcia como um processo natural € como um sinal de que se

atingiu o alvo;

Apoiar o cliente para que expresse diretamente a resisténcia;
Nao assumir que a expressao da resisténcia ¢ uma ofensa pessoal ou um

ataque
a sua competéncia.

Isso ¢ dificil de ser feito e € disso que este capitulo e o proximo tratam.

As Faces da Resisténcia

A resisténcia assume muitas formas, algumas das quais sutis e
enganadoras. No decorrer de uma tnica reunido, vocé€ pode encontrar
uma variedade de formas de resisténcia. Quando vocé comeca a lidar
com uma das formas, ela por vezes desaparece e reaparece em uma
forma diferente.

Para os consultores que possuem orientagdo técnica -
engenheiros, contadores, profissionais de computagdo e sistemas -, a
resisténcia pode ser muito dificil de identificar. Nossa formacdo
técnica nos orienta tanto para os dados, os fatos e para a logica que,
quando precisamos perceber um processo emocional ou interpessoal,
¢ como se estivéssemos tentando ver um quadro de um filme
projetado muito fora de foco.

A lista de formas comuns de resisténcia apresentada a seguir,
embora incompleta, tem por objetivo ajudar a corrigir o foco para
visualizagdo do quadro.

Dé-me Mais Detalhes

O cliente pede informagdes cada vez mais precisas: "O que é que o
pessoal do turno das 11 as sete pensa sobre isso?". "Quando vocé

reuniu os nameros, que tipo de papel voc€ usou? E os niimeros, foram escritos com tinta
azul ou vermelha?". O cliente parece ter um apetite insacidvel por tudo o que estd
acontecendo. Nao importa quantas informagdes vocé dé ao cliente, nunca ¢ o suficiente. A
cada conversa, vocé sai achando que, da proxima vez, sera preciso trazer ainda mais dados
de apoio com vocé. Vocé fica também com a sensagdo de que uma enorme quantidade de
tempo estd sendo gasta com a coleta de informacdes e que muito pouco tempo esta sendo
gasto em decidir o que devera ser feito. Algumas das perguntas do cliente sdo razoaveis:
ele precisa saber o que esta acontecendo. Entretanto, quando voc€ comecgar a ficar
impaciente com as perguntas, mesmo que seja capaz de respondé-las, esse ¢ 0 momento
de comecar a suspeitar de que a demanda por detalhes ¢ uma forma de resisténcia e nao

um simples pedido de informagao.
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Afogue-se com os Detalhes

Um corolario do pedido de mais detalhes é receber detalhes demais. Vocé pergunta a um
cliente como foi que o problema comegou e a resposta ¢: "Bem, tudo comecou ha dez
anos, em uma terca-feira a tarde, em setembro. Parece que eu estava usando uma camisa
azul e o tempo estava nublado, ameacando chuva. Espero ndo estar aborrecendo vocé,
mas acho importante que compreenda os antecedentes da situagdo". O cliente continua
dando cada vez mais informagdes, as quais vocé compreende cada vez menos. No
momento em que vocé comegar a se chatear e ficar confuso, querendo saber o que tudo
isso tem a ver com o problema em questdo, seria bom comegar a suspeitar de que o que
vocé esta obtendo € resisténcia ¢ ndo uma tentativa efusiva de contar todos os fatos.

Tempo

O cliente diz que realmente gostaria de ir em frente com o projeto, mas que o momento
ndo € adequado. Vocé€ continua a espera, mas o cliente continua a impressiona-lo,
mostrando o quanto estd ocupado no momento. De fato, ele praticamente ndo tem tempo
nem para se reunir com voc€. Algumas vezes, essa forma de resisténcia ¢ expressa por
constantes interrup¢des durante as reunides. O cliente comega a atender telefonemas ou
chama a secretaria. Ou alguém aponta a cabega dentro da sala e o cliente volta-se e diz:
"Com licenca, um minuto, Peter, mas tenho de resolver um assunto com a Ann". E o
cliente comeca a conversar com a Ann, enquanto eu fico sentado, esperando.
Qual ¢ a mensagem que o cliente parece estar enviando, em todos esses exemplos?

Esta empresa ¢ um lugar desafiante para se trabalhar. E assim o tempo todo.
Vocé ndo esta impressionado e com vontade de trabalhar aqui também?
Minha organizagdo tem pouco tempo disponivel.

Eu tenho muito pouco tempo.

Quero que vocé pense que eu o estou recusando por falta de tempo e ndo
porque sua proposta me causa profunda sensagdo de desconforto.

Esses aspectos de tempo com que noés nos deparamos todos os dias sdo, na maioria
das vezes, uma resisténcia do cliente contra ter de dizer a vocé quais sdo seus verdadeiros
sentimentos em relagdo ao projeto. Quando vocé descobre, em dezembro, que o cliente
realmente gostaria de realizar o projeto, mas ndo pode dar inicio a ele antes do primeiro
trimestre do ano que vem, seria bom comecar a suspeitar de que esta encontrando
resisténcia.

Impraticabilidade

O cliente insiste em lembrar vocé que ele vive no "mundo real e lida com problemas
reais". Acho que ja ouvi mais de um milhdo de vezes essa frase sobre o mundo real - de
vez em quando, fico me perguntando onde € que os clientes pensam que os consultores
vivem. Essa forma de resisténcia do cliente é uma acusacdo contra nos de sermos pessoas
ndo-praticas ¢ académicas. Como em muitas formas de resisténcia, pode haver alguma
verdade
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na maioria das afirmativas. E a intensidade da énfase na "praticidade" que leva vocé a
suspeitar de que esta diante de um aspecto emocional.

Isso Nao Me Surpreende

E sempre espantoso, para mim, verificar como ¢ importante para as pessoas nio estarem
surpresas. Parece que, ndo importa o que acontega no mundo, tudo esta bem, desde que
elas ndo se surpreendam. Ao final de um estudo, vocé€ pode dizer a um gerente que o
prédio desabou, que os operarios simplesmente foram embora, que o diretor financeiro
fugiu com a vice-presidente de marketing ou que o Exército de Libertagdo Nacional esta
batendo & porta, que a primeira resposta do gerente sera: "Isso ndo me surpreende". E
como se estar surpreso fosse a pior coisa que poderia acontecer no mundo. O medo que o
gerente tem da surpresa é, na verdade, o desejo de ter sempre o controle da situagao.
Quando nos chocamos com ele, ¢ como se houvesse um esvaziamento. Isso pode ser
entendido como um sinal de que o que desenvolvemos ndo ¢é tdo importante ou singular
ou que nossa contribui¢do esta sendo menosprezada. Encare o desejo do cliente de ndo se
surpreender como ele ¢ de fato - uma forma de resisténcia e ndo um reflexo real de seu
trabalho.

Ataque

A forma mais espalhafatosa de resisténcia surge quando o cliente nos ataca. Com palavras
agressivas, o rosto vermelho, dando murros na mesa, apontando o dedo para nosso nariz,
acentuando o final de cada frase. O consultor fica com a sensagdo de que ¢ uma crianga
cheia de si, que, ndo sé realizou um trabalho desprezivel como, de alguma forma, violou
alguma regra de moralidade que nunca deveria ter sido ultrapassada. Em geral, nossa
resposta ao ataque é nos retrairmos ou respondermos na mesma moeda. Ambas as reagdes
indicam que estamos assumindo que o ataque ¢ pessoal e que ndo somos capazes de
percebé-lo como uma outra forma de resisténcia.

Confusao

Todas as vezes que um cliente vem a nds pedindo ajuda, ele estd vivenciando alguma
forma legitima de confusdo. Isso pode ndo ser uma resisténcia, mas apenas um desejo de
clareza. Entretanto, depois que as coisas ficaram claras para vocé e depois que vocé as
explicou duas ou trés vezes e o cliente continua a reclamar que estd confuso ou que nao
estd entendendo, comece a pensar que a confusdo pode ser a forma que o cliente tem de
resistir.

Siléncio

E a resisténcia mais dura de todas. Nos continuamos a fazer ofertas ao cliente e a ndo
obter respostas de volta. O cliente fica passivo. Um cliente pode dizer que ndo tem como
reagir especificamente ao que vocé esta propondo. Quando vocé pede que ele reaja, ele
diz: "Continue, ndo vejo nenhum problema com o que vocé esta dizendo. Se eu tiver

alguma obje¢do, eu falo". Nao acredite. O siléncio nunca significa consentimento. Se
vocé esta lidando
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com algo importante para a organizagdo, nao € natural que o cliente deixe de mostrar
qualquer reagdo. O siléncio significa que a reagdo estd sendo bloqueada. Para algumas
pessoas, o siléncio ou as reac¢des de retraimento sdo realmente um estilo de luta. Por meio
de suas agdes, elas dizem: "Estou fazendo tanta for¢a para manter minha posi¢do e meus
sentimentos, que ndo tenho nem mesmo palavras para lhe dar". Cuidado com um cliente
silencioso. Se vocé€ acha que uma reunido vai bem s6 porque o gerente ndo levantou
nenhuma objecdo, ndo confie muito nisso. Pergunte a vocé mesmo se o cliente
demonstrou qualquer forma de apoio real, deu mostras de entusiasmo real ou se ele se
envolveu pessoalmente na a¢do. Se perceber poucos sinais de vida, comece a imaginar se
o siléncio ndo seria uma outra forma que a resisténcia do cliente estd assumindo.

Intelectualizacéao

Quando, durante uma reunido para decidir como prosseguir, uma pessoa comeca a
discutir teoricamente por que as coisas sao como sdo, vocé€ esta diante de uma forma
intelectualizada de resisténcia. O cliente diz: "Ha, implicito nesses resultados, uma
hipotese fascinante. Fico me perguntando se ndo hd uma relagdo inversa entre esta
situacdo e as ultimas trés pelas quais passamos. Esta crise parece ter levantado uma série
de questoes".

Ficar gastando muita energia elaborando teorias ¢ um modo de evitar a dor causada
por uma situacdo. E uma defesa que quase todos nds usamos quando estamos em uma
situacdo dificil. Isso ndo € uma critica ao valor de uma boa teoria ou a necessidade de
compreender o que esta acontecendo. E somente uma precaugdo contra a possibilidade de
nos aliarmos ao cliente e nos engajarmos em divagagdes ininterruptas, quando a questao
aqui ¢ saber se vocé e o cliente sdo capazes de enfrentar uma situagao dificil. A hora certa
para suspeitar da intelectualizagdo é quando ela tem inicio em um momento ou em uma
reunido de alta tensdao. Quando isso acontece, sua tarefa é trazer a discussdo de volta para
as agoes, evitando as teorias.

Moralizagcéo

A resisténcia moralizante costuma usar muito certas palavras e frases, como por exemplo:
"essas pessoas deveriam" ou "eles precisam compreender". Quando vocé percebe que elas
estdo sendo usadas, sabe que estd prestes a embarcar em uma viagem pelo mundo das
coisas que deveriam ser, o que ¢ simplesmente uma defesa moralizadora contra a
realidade. As pessoas usam expressdes como "essas pessoas", referindo-se a alguém que
ndo estd na sala naquele momento. E uma expressio de superioridade, usada para
descrever pessoas que: 1. normalmente t€m um nivel mais baixo do que quem fala; ou 2.
estdo insatisfeitas com alguma coisa que a pessoa que fala fez e, portanto, "ndo
compreendem como sdo as coisas".

Frases de superioridade sdo, na verdade, modos de se colocar em um pedestal. Estar
em um pedestal ¢ sempre um modo de se defender de sentimentos de desconforto ou de
evitar adotar algumas agdes desconfortaveis.

A frase "eles precisam compreender" significa: "Eu compreendo - eles ndo. Por que
eles ndo sdo capazes de ver as coisas com a mesma clareza e com a mesma perspectiva
abrangente com que eu consigo ver? Ah, o peso do saber ¢ tdo grande e tdo incessante!".
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Freqlientemente, "essas pessoas" sobre as quais estd se falando compreendem. Elas
compreendem perfeitamente. O problema (para quem esta falando) é que elas ndo
concordam. Assim, em vez de enfrentar o conflito de pontos de vista, a pessoa que esta
falando escapa para uma posi¢ao moralista.

A moralizagdo pode ser sedutora para o consultor. Um gerente moralista convida
vocé a se juntar a um circulo muito seleto de pessoas, que sabem o que é melhor para
"essas pessoas" e o que elas "precisam entender". Esta ¢ uma posi¢cdo de elite: nela, ha
uma sensa¢ao de poder e de protecdo - se o resto da organizagdo ndo aprecia o que vocé
esta fazendo, isto ¢ apenas mais uma indicagdo de como eles estdo confusos e do quanto
ainda precisam de vocé! Resista a essa tentagdo, com tanta graga e persisténcia quanto
puder.

Submisséao

A forma de resisténcia mais dificil de ser percebida ¢ a demonstrada pelo gerente
complacente, que concorda totalmente com vocé e deseja ansiosamente saber o que fazer
em seguida. E dificil perceber a submissdo como resisténcia porque vocé esta obtendo do
cliente exatamente o que deseja - concordancia e respeito. Se vocé confia realmente na
idéia de que todo gerente tem alguma forma de ambivaléncia quanto a sua ajuda, entdo
vocé sabe que, quando ele ndo apresenta nenhuma resisténcia, alguma coisa esta faltando.

Todo cliente tem algumas reservas quanto a um determinado curso de ag¢do. Se as
reservas ndo estdo sendo expressas, elas vao aparecer de algum outro modo, talvez, mais
destrutivo. Eu preferiria que as reservas me fossem expressas diretamente, porque, entdo,
poderia lidar com elas. E possivel descobrir quando um cliente agradavel esta resistindo
por submissdo. Vocé encontra essa forma de resisténcia todas as vezes em que ha uma
quase total auséncia de reservas e a concordancia tem baixa energia. Se a concordéncia
vem com alta energia, entusiasmo e compreensdo sincera do que se estd enfrentando, vocé
pode se sentir simplesmente feliz ¢ ndo assumi-la como resisténcia, mesmo que poucas
reservas estejam sendo expressas. Mas tome cuidado com o cliente que expressa o desejo
de alcangar rapidamente uma solucdo, sem querer discutir os problemas - precavenha-se
também contra o cliente que age de forma muito dependente em relagdo a vocé e deixa
implicito que tudo o que vocé fizer estara bem.

Metodologia

Se houve uma coleta de dados minuciosa em seu projeto, a primeira leva de questdes
acontecera em relagdo a seus métodos. Se vocé aplicou um questiondrio, as perguntas
serdo sobre quantas pessoas responderam, em que nivel de resposta e se os resultados sdo
estatisticamente significativos em nivel de 0,05. Em seguida, as perguntas versardo sobre
como o pessoal de vigilancia e do turno da noite responderam.

As perguntas sobre método representam necessidades legitimas de informagdo nos
primeiros dez minutos, ¢ sdo suficientes para que vocé estabeleca a credibilidade do
projeto, se as perguntas visam realmente a informacdo. A medida que as perguntas
avangcam para depois da marca dos dez minutos, vocé€ deveria comegar a encara-las
cuidadosamente como resisténcia. O objetivo da reunido ndo ¢ submeter vocé a um
interrogatdrio sobre métodos; vocé ja deve ter saido da escola ha algum tempo. O objetivo
da reunido ¢
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compreender o problema e decidir o que fazer a respeito. A insisténcia nas perguntas
sobre métodos ou sugestoes de métodos alternativos pode servir para retardar a discussdo
sobre os problemas ¢ as agdes.

Um Sdabito Mergulho na Saude

Sem duavida alguma, a forma mais sutil de resisténcia ocorre quando, em algum ponto do
meio ou proximo do fim do projeto, parece que o cliente ndo tem mais o problema que
vocé estava apontando de inicio. A medida que se aproxima do momento em que o cliente
tem de encarar e agir sobre o problema, vocé comega a ouvir o quanto as coisas parecem
estar indo cada vez melhor.

Aqui estdo algumas variagdes sobre esse tema:

Se os lucros iam mal quando vocé iniciou o projeto, tdo logo eles comecem a subir
um pouco, o gerente vem a vocé e diz que as pessoas parecem estar se sentindo melhor,
agora que o quadro de lucratividade melhorou. Talvez a necessidade de seus servigos
tenha diminuido de alguma forma.

Vocé conversa com o cliente em maio e concorda em dar inicio ao projeto no dia 20
de junho. Quando vocé telefona no dia 10 de junho para confirmar o inicio do projeto, o
gerente diz: "Nos ainda podemos dar inicio ao projeto se quiser, mas, por alguma razio,
parece que o problema ndo ¢ tdo intenso assim". Nada pode ser identificado para explicar
por que mudou o jeito de o grupo conduzir os negdcios; o que aconteceu foi que o grupo
se deu conta de que no dia 20 de junho eles teriam mesmo de comegar a se confrontar
com seus problemas e, portanto, pareceu mais facil agir como se os problemas, agora, ndo
fossem tao importantes.

Eu trabalhei como consultor para uma companhia em que os grupos de engenharia ¢
de produgdo estavam tendo dificuldades para trabalhar juntos. No estudo, descobri que
esses grupos tinham uma histéria de dez anos de conflitos em todos os niveis, que o
presidente da companhia tinha tomado o partido do grupo de produgdo e atacava
constantemente o grupo de engenharia, que havia uma sobreposi¢do de responsabilidades
e autoridade entre os dois grupos e que elas ndo eram claras. Um pouco antes de eu dar
feedback sobre os resultados do estudo, o presidente me chamou e disse que o gerente-
geral da engenharia estava mudando de emprego. Ele sentia que, agora que essa pessoa
estava saindo, os problemas provavelmente desapareceriam. Ele se agarrava a sensacao
boa de que essa pessoa estava saindo como um modo de ndo confrontar os problemas
subjacentes com que esses grupos se deparavam nos tltimos dez anos.

O processo de resistir através da satide que o gerente adota ¢ similar ao que acontece
quando um casal em conflito finalmente marca um encontro com um conselheiro
matrimonial: 8 medida que a sessdo se aproxima, eles descobrem que estdo se dando cada
vez melhor. No momento em que chegam ao conselheiro matrimonial, eles olham um
para o outro e dizem que ndo sabem mais quais eram os problemas que os levaram 14,
porque tém se dado muito bem ultimamente. E claro, ndo ha nada de errado com o fato de
a situagdo do cliente estar melhorando, mas muitos sintomas superficiais indicam
problemas subjacentes que requerem atencdo. Se, de repente, seu cliente diz que os
sintomas estao
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desaparecendo, eu me preocuparia com o fato de que eles estdo se agarrando a melhoria
com tanto empenho e amenizando o que seria o verdadeiro foco de sua consultoria.

Presséo por Solucdes

A ultima forma de resisténcia € o desejo do cliente de que sejam encontradas solugdes,
solucdes, solugdes. "Nao me fale de problemas, quero ouvir solugdes." Uma vez que o
consultor também esta ansioso para ver o problema resolvido, pode haver algum conluio
entre o consultor ¢ o cliente, se a discussdo das solu¢des ndo for adiada por um momento.

O desejo de solugdes pode impedir que o cliente aprenda algo importante sobre a
natureza do problema. Também mantém o cliente dependente do consultor para resolver
esses problemas. Se o gerente de linha ndo tem paciéncia ou estdmago para parar e
examinar o problema, entdo as solugdes ndo vao ser implementadas muito eficazmente.
Reconhega que a pressa de chegar a solu¢des pode ser uma defesa e uma forma
especialmente sedutora de resisténcia para o consultor que esta ansioso para resolver o
problema.

A Que os Clientes Estao Resistindo Quando
Resistem a N6s?

Isso parece o titulo de uma cangdo, mas ¢ importante que vocé saiba. A principal coisa a
fazer para enfrentar com sucesso a resisténcia ¢ ndo toma-la como algo pessoal. Quando
vocé encontra resisténcia, vocé esta sozinho na sala. Os clientes olham diretamente para
vocé no momento em que estdo sendo defensivos. Vocé é quem tem de dar respostas e
suportar a tempestade, € natural que sinta que a resisténcia ¢ dirigida a vocé. Mas a
resisténcia ndo ¢ dirigida a vocé. Nao ¢ de vocé que o cliente esta se defendendo. Os
clientes resistentes estdo se defendendo do fato de que vado ter de fazer uma escolha
dificil, adotar alguma acdo impopular, enfrentar alguma realidade que, emocionalmente,
eles tém tentado evitar.

Se vocé foi convidado a resolver o problema, isso significa que a organizagdo do
cliente ndo foi capaz de resolver o problema por si s6. Isso ndo quer dizer que eles ndo
sejam suficientemente inteligentes para resolvé-lo. O que acontece ¢ que ndo conseguem
vé-lo claramente. Eles estdo tdo proximos do problema e fizeram um investimento
emocional de tal ordem em quaisquer possiveis solugdes, que precisaram chamar alguém
do lado de fora para vir e definir o problema e as possiveis solu¢des. No problema ou na
solugdo ha alguma realidade dificil que o cliente tem dificuldades em ver e enfrentar.

As realidades dificeis nas quais os clientes estdo inseridos podem variar:

Alguém pode ter sido demitido ou informado que ndo tem o desempenho
adequado.

As pessoas de um grupo podem estar muito insatisfeitas e o gerente pode
relutar em trazer a tona a insatisfagao.

O gerente pode sentir-se inadequado em relagdo a alguma parte do cargo e
pode ndo querer encarar essa inadequagao.

G
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A situagdo politica pode ser muito arriscada e o gerente nao quer fazer muita
onda.

A tarefa a ser feita pode requerer habilidades que ndo existem nesse momento
na organizacao. Isso pode significar ter de se livrar de algumas pessoas, o que
¢ sempre dificil de fazer.

O chefe do gerente pode ser parte do problema e o gerente pode ndo querer
enfrenta-lo.

A organizagdo pode estar vendendo produtos ou servigos para um mercado em
declinio e ¢ muito desanimador lidar com isso.

O gerente sabe que atua de forma autocratica, ndo quer mudar e, apesar disso,
percebe os efeitos negativos.

Um projeto de desenvolvimento, no qual se investiu muito dinheiro, esta
comegando a apresentar alguns resultados negativos. Isso significa que mas
noticias tém de ser mandadas para cima na linha e as promessas que foram
feitas anteriormente ndo vao ser mantidas.

Todas essas realidades dificeis envolvem problemas dolorosos que parecem
prometer solugdes dolorosas. A maioria dos problemas altamente técnicos ou
relacionados aos negdcios sdo, de alguma forma, causados ou mantidos pela forma como
o problema esta sendo gerenciado. Quando os gerentes adotam uma postura defensiva,
estdo defendendo sua propria adequacdo gerencial - uma coisa natural de se defender e
que, até mesmo, vale a pena defender. Um gerente resistente esta muito mais preocupado
com a propria auto-estima e competéncia do que com nossas habilidades de consultores.

E por isso que a resisténcia existe - para se defender de alguma realidade dificil e de
como o gerente esta lidando com ela. Noés, consultores, chegamos e, como parte de nosso
trabalho, comegamos a apontar as realidades dificeis. E importante que possamos ajudar
o cliente em face das dificuldades. Nao deveriamos evita-las apenas porque o cliente vai
se tornar resistente.

Quando vocé encontra resisténcia, o que esta vendo é a expressdo superficial de
ansiedades mais profundas. Duas coisas estao acontecendo:

1. O cliente esta se sentindo desconfortavel; e
2. O cliente esta expressando esse desconforto de forma indireta.

A razdo pela qual os consultores se sentem vitimas da resisténcia é que o
desconforto do cliente esta sendo expresso indiretamente. Se o cliente fosse capaz de ser
auténtico e colocar sua preocupagdo diretamente em palavras, dizendo: "Estou
preocupado por estar perdendo o controle deste grupo", ou "Sinto que ndo estou
preparado para lidar com esta situagdo especifica", ou: "As pessoas esperam coisas de
mim que eu ndo posso dar" - nods consultores ndo nos sentiriamos atacados. Desejariamos
dar apoio ao gerente.

A expressdo direta das preocupagdes subjacentes do gerente ndo é resisténcia. A
resisténcia ocorre apenas quando a preocupacdo de enfrentar situagdes dificeis e a escolha
de nd3o lidar com elas esta sendo expressa indiretamente. Elas sdo expressadas
indiretamente e, por meio de queixas sobre a falta de dados detalhados, de ndo ter tempo
suficiente, de ndo ser pratico, de ndo haver um orgamento suficiente, de falta de
compreensao "dessas
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pessoas", e assim por diante, como as razdes pelas quais ndo deveriamos prosseguir com
um projeto ou implementar algumas recomendagoes.

Preocupacgdes Subjacentes

Se eu estou enfrentando resisténcia e tentando compreender com o que o cliente se
preocupa, poderia apostar que o cliente estd preocupado ou com controle ou com
vulnerabilidade.

Se o que vocé esta sugerindo ndo gera alguma resisténcia no cliente é porque
provavelmente sua proposta nao estd ameagando o controle do gerente ou sua sensagao de
segurancga organizacional.

Controle

Manter o controle é um dos valores centrais da maioria das organizagdes. Ha uma crenga
no controle que ultrapassa a eficacia e o bom desempenho organizacional. Muitos
gerentes acreditam na manutenc¢do do controle mesmo que a permanéncia deste resulte em
um desempenho pior. Ha inumeros casos que demonstram que as formas mais
participativas de geréncia sdo mais produtivas e, apesar disso, a pratica da gestdo
participativa ndo ¢ muito comum. Ja vi uma divisdo de uma companhia em que os
controles sobre o sistema de informacao gerencial provaram ser um obstaculo importante
para a melhoria da produtividade e, apesar disso, o gerente preferiu manté-los as custas de
melhor desempenho.

O controle ¢ a moeda no reino das organizagdes. Todo o sistema de recompensas
esta voltado para quanto controle, responsabilidade e autoridade vocé tem. Quando vocé
desempenha bem, ndo consegue muito mais dinheiro; vocé consegue mais controle. Em
algum ponto da histéria, as organizagdes se deram conta de que ndo é possivel pagar
bastante dinheiro as pessoas para que elas se comprometam tanto quanto o fazem e,
portanto, o controle foi erigido como recompensa.

A mensagem contida em tudo isso é que o controle ¢ muito, muito intensamente
valorizado. Nao ha nada errado em controlar, mas ndo ter o controle gera um estado de
muita ansiedade. Quando enfrentamos resisténcia, um bom palpite ¢ nos perguntarmos
por que o gerente acha que vai perder controle.

Vulnerabilidade

A preocupacgdo do gerente de que vai se magoar ¢ o segundo aspecto mais importante que
da origem a maior parte das resisténcias com que nos deparamos. As organizacdes sdo
sistemas muito competitivos e politicos. E muito importante estar adiante de seus pares,
ficar a favor de seu chefe e manter lealdade e apoio de seus subordinados. Fazer essas trés
coisas ¢ ainda realizar o trabalho ¢ uma tarefa dificil. A medida que vocé sobe em uma
organizacdo e lida com pessoas de niveis cada vez mais altos, vocé€ se da conta de que a
sensagdo de estar sendo julgado e de ter de se provar continuamente € parte de todas as
posicdes da organizagdo, ao longo de toda a escala até o gerente-geral.
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Politica é exercicio de poder. As organizagdes operam como sistemas politicos, com
excecdo do fato de que ndo ha eleigdo. O impacto que seu projeto de consultoria tera
sobre a situagdo politica e o poder de seu cliente ¢ uma importante consideragao. Quando
vocé sente resisténcia, pode ser que, ndo intencionalmente, vocé esteja perturbando um
equilibrio politico estabelecido anteriormente.

Um exemplo:

Em um departamento de pesquisas e desenvolvimento, o grupo responsavel
pelas pesquisas exploratdrias sempre tinha reinado absoluto e independente.
Os grupos de desenvolvimento de produtos eram muito mais fortemente
controlados e responsabilizados pelos resultados a curto prazo. Fomos
chamados a ajudar a reestruturar todo o departamento de R&D porque seu
vice-presidente tinha uma forte sensagdo de que existiam ineficiéncias e
sobreposicdo e que o departamento ndo estava operando como uma Unica
organizacdo. Durante o projeto, a maioria das resisténcias vinha do grupo de
pesquisa exploratoria. Eles chegavam tarde nas reunides e questionavam
nossos métodos, se calavam e diziam: "Tudo o que vocé achar esta bem para
nos".

Entdo, o que estava por tras de sua resisténcia? Sera que nossos métodos eram
realmente falhos? Eles estavam objetando a base técnica sobre a qual nosso
projeto foi estabelecido? Nao. Eles estavam resistindo ao fato'de que, naquele
momento, estavam em uma posi¢do favorecida e poderosa na organizagao.
Eles tém alto status, elevada autonomia e carta branca para reunir recursos €
iniciar projetos de sua escolha. Por baixo das perguntas técnicas e estruturais
que faziam, estavam preocupados em perder status no sistema politico. Sua
preocupacdo tinha alguma legitimidade. Se um grupo de pesquisa exploratoria
perde toda a sua independéncia, o quadro de novos produtos, a longo prazo,
fica obscurecido. Apesar disso, a preocupagao politica do grupo - a de perder
poder na organizagdo - era expressa muito indiretamente e era, portanto, muito
dificil de se lidar. Quando eles finalmente colocaram diretamente sua
preocupacdo e reduziram a resisténcia, foi possivel obter um acordo mutuo
entre o vice-presidente e o grupo de desenvolvimento de produtos. Resumo:
Quando encontrar resisténcias, tente compreendé-las. Investigue as
preocupacdes do cliente com o controle e a vulnerabilidade.

Algumas Vezes Nao Se Trata de Resisténcia

Como disse Freud uma vez, quando lhe perguntaram se o charuto que ele estava fumando
era também um simbolo falico: "Algumas vezes um charuto ¢ apenas um charuto”.
Algumas vezes as objecdes do cliente ndo sdo resisténcia. O cliente apenas nao quer
realizar o projeto.

Podemos nos tornar parandicos ao interpretar todas as objecdes do gerente de linha
como resisténcias que encobrem ansiedades subjacentes. Se um gerente diz diretamente:
"Nao, eu prefiro ndo comegar esse projeto. Nao acredito nele", isso ndo ¢ resisténcia. Nao
ha nada nessa frase que insulte o consultor ou que coloque a responsabilidade pelas
dificuldades nas maos do consultor. O gerente esta assumindo responsabilidade por sua
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propria organizagdo e tem o direito de escolher. Se acharmos que ele fez a escolha errada,

bem, ¢ a vida.

Somos pagos para dar consultoria, ndo para gerenciar. Se um gerente me diz: "Estou
em uma posi¢do muito vulnerdvel para comecar esse projeto agora", eu aprecio a
expressdo direta. Sei onde estou em relagdo a esse gerente. Nao tenho que me preocupar
com a possibilidade de que deveria ter feito as coisas de modo diferente. Sinto também
que o gerente compreende o projeto e sabe dos riscos e descobriu que estes eram muito
altos. Posso ficar desapontado porque o projeto ndo saiu, mas o processo foi impecavel.

O Medo e o Desejo

Embora, por vezes, consultores e clientes possam agir como adversarios, seus sentimentos
e preocupagoes sdo freqiientemente complementares. Ha alguns medos comuns do cliente
que correspondem a medos similares dos consultores. O mesmo é verdade para os desejos.
Ha trés deles que podem fazer o seu moral ficar em baixa e trés que podem aumenta-lo.

Medos do Cliente

Impoténcia. Futilidade. Nao
tenho poder para mudar a
situacdo. Sou uma vitima.

Alienacéo em relacao a
organizacédo e as pessoas a minha
volta. Ninguém se importa comigo
e eu também ndo me importo com
eles. N&o facgo parte disso aqui.

Confusdo. Tenho muitas
informacdes. N&o consigo
classifica-las ou percebé-las
claramente.

Potencial do Cliente

Tem escolhas e poder para
agir sobre a situag&o. E um
agente, ndo uma vitima.

Engaja-se na situagdo. Sente-se
parte dela. Caminha em diregéo
a realidade dificil e a tensao.

As escolhas séo claras. A
massa de informacdes é
simplificada.

Medos do Consultor

Posso ndo exercer nenhum impacto.
Posso néo receber nenhuma
recompensa por meu esforco.

Distanciamento do cliente. Vamos
continuar sendo estranhos. Nunca
vamos nos aproximar. Vou ter de me
manter totalmente dentro "do papel".

Tenho muito poucas informacdes.
Eles ndo podem ou ndo querem me
dizer o que esta realmente
acontecendo.

Potencial do Consultor

Alto impacto. Retribuicdo clara pelo
esforgo dispendido.

Pode ser auténtico e intimo. Nao
ha comportamentos "de papel".

E incluido em todas as informacdes. Vé
a situacao com clareza.
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Impoténcia... alienagdo... confusdo sdo preocupagdes subjacentes que podem causar
a resisténcia do cliente, se expressas indiretamente. Essa expressdo indireta pode criar um
desconforto similar no consultor. A maneira de sair disso ¢ ajudar o cliente a expressa-las
diretamente, em palavras.

Podemos examinar também o lado irreverente do medo e da resisténcia e identificar
o potencial subjacente de cada cliente. Todo cliente tem também a possibilidade de ser
impecavel. A medida que ele se move nessa diregdo, a tarefa do consultor torna-se mais
facil.

Atingir esse potencial ¢ um dos objetivos de qualquer consultoria. O cliente e o
consultor assumem responsabilidade por si mesmos e pela situagdo na qual se encontram.
O processo de lidar com a resisténcia ajuda o cliente a sair de uma posi¢do de impoténcia,
alienag@o e confusdo para uma posi¢do de escolha, engajamento e clareza. O consultor
percebe isso, movendo-se internamente dos sentimentos de baixo impacto, distanciamento
e poucas informagdes para uma posicao de alto impacto, autenticidade e clareza.

Ser Dependente, Pedir Ajuda

O clima da maioria das organizagdes ndo é propicio para que o gerente pe¢a ajuda. As
organizagdes tendem a ser bastante competitivas, e pedir a ajuda de um grupo de staff ou
de outros consultores pode ser visto como um sinal de fraqueza. Nossa cultura também
sinaliza, desde cedo, especialmente na vida dos homens, que deveriamos ser capazes de
resolver os proprios problemas e ndo ser dependentes de ninguém mais para nada. Ser um
cliente vai contra a corrente dessas mensagens organizacionais e culturais. Nao ¢ facil. A
resisténcia surge, em parte, do desconforto de ser dependente e de pedir ajuda.

Ha um sentimento intimamente relacionado a esse que também faz com que ser um
cliente seja dificil - o sentimento de que nada pode ser feito para ajudar. Antes que se
permitisse que o consultor entrasse na organizagdo, o gerente tentou resolver o problema
com um sucesso limitado ou com insucesso. Isso pode levar a crenca ndo verbalizada de
que o problema ¢ insoluvel, que o grupo ou o gerente estd tdo voltado para seu modo de
fazer as coisas que € preciso conviver com o problema, e ndo resolvé-lo. O gerente sente-
se além de qualquer possibilidade de ajuda. Quando vocé encontra resisténcia, essa
possibilidade deveria ser investigada. Quando o gerente estd muito pessimista, achando
que a perspectiva de ajuda ¢ remota, essa instancia em si mesma ¢ o obstaculo imediato
que se apresenta para que vocé resolva o problema. Nenhuma solugdo técnica vai ser
suficiente se o gerente ndo tem energia para tentd-la. A sensagdo do gerente de estar além
de qualquer possibilidade de ajuda ndo € assim tdo consciente. A tarefa do consultor ¢
trazé-la para o nivel de consciéncia. Quando o gerente examina o sentimento de que é
inutil fazer qualquer coisa, normalmente a esperanga surge.

0 DESAFIO DA
E

LIBERDADI



118 Consultoria - O Desafio da Liberdade Cap. 8

Buscar Confirmacéo, Ndo Mudanca

Quando pedimos ajuda, queremos tanto uma solugdo para o problema quanto a
confirmac¢do de que tudo que fizemos foi perfeito. Um colega meu, Neale Clapp,
mencionou certa vez que as pessoas que buscam terapia querem confirmacdo, ndo
mudanca. Em uma andlise superficial, seria ridiculo para um cliente convidar um
consultor para ajuda-lo e, entdo, dizer a ele que ndo deseja mudangas e que nao quer
realmente aprender nada. Isso ndo seria racional. Mas ¢é esse o caso: a resisténcia é um
processo emocional, ndo um processo racional ou intelectual.

No mundo das emocgdes, dois sentimentos opostos podem coexistir. E ambos
genuinos. Os clientes sinceramente desejam aprender a resolver problemas. Ao mesmo
tempo, querem apoio e que se diga deles que estdo lidando com os problemas melhor que
qualquer outra pessoa no mundo.

Aproximacdo - evitagdo. A resisténcia ¢ a evitagdo. Bem atras da evitacdo, vocé
encontrara a aproximag¢do. Quando ajudamos a resisténcia a ser expressa, ela diminui e
podemos entdo trabalhar com um cliente que esta pronto e desejoso de aprender e de ser
influenciado. A forma impecavel de lidar com a resisténcia é compreender a dupla
natureza de estar na posi¢do do cliente - e aceita-la como legitima.

Quando um gerente de linha tem um problema e os resultados sdo dolorosos, pelo
menos sabe-se qual ¢ a extensao do sofrimento. O gerente tem uma idéia clara de como as
coisas vdo mal e aprendeu a conviver com a dificuldade. Ele pode ndo gostar da
dificuldade, mas aprendeu a enfrenta-la. Nos consultores chegamos e oferecemos uma
forma alternativa de resolver o problema. Juntamente com a oferta, vai a promessa de que
a nova situagdo sera melhor que a antiga: havera menos sofrimento, os resultados vao
melhorar. Essa promessa leva o gerente ao desconhecido; e requer uma mudanga.

O medo do desconhecido ¢ causa importante de resisténcia, simplesmente porque o
desconhecido ¢ incerto, imprevisivel. Todos nés conhecemos casais que estdo juntos ha
dez anos e parecem sofrer cada minuto. Ficamos imaginando por que continuam juntos.
Talvez seja porque, pelo menos, eles sabem como as coisas podem ficar mal. Sabem
como ¢ estar em uma pior ¢ sabem que podem sobreviver. Ha algum conforto no saber o
que esperar. Separar-se seria imprevisivel. O medo de enfrentar a imprevisibilidade pode
ser maior que a dor de continuar juntos. As organizagdes também valorizam a
previsibilidade. O desejo dos sistemas de permanecerem previsiveis (ndo se surpreendam)
¢ uma defesa com a qual o consultor tem de lidar constantemente.

Nao € de se surpreender que as organizacdes que estdo com sérios problemas sejam
os clientes mais dificeis. Elas precisam mudar ao méximo e s3o minimamente capazes de
fazé-lo. Para as organiza¢des com desempenho inadequado, a tensdo do fracasso ¢ tdo alta
que elas sdo incapazes de assumir mais um risco e, portanto, mant€ém seu desempenho
insatisfatorio. Nesses casos extremos, provavelmente ndo ha muito que os consultores
possam fazer para trazer a tona a resisténcia a mudanca. Podemos ter de aceita-la,
simplesmente.
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Anjos e Bichos-papobes

Em qualquer organizacdo, ha certos gerentes que sdo bem conhecidos por seu desdém em
relacdo a grupos de staff e consultores internos. Em workshops para profissionais da
mesma organizacao - ndo importa se de recursos humanos, auditoria ou engenharia -, os
grupos podem dar o nome de um ou dois gerentes, em niveis bastante altos da
organizacdo, que sdo bichos-papdes aos olhos dos consultores de staff. Os bichos-papdes
sd0 vistos como teimosos, autocraticos, insensiveis a sentimentos - os "capitaes ahab"* da
industria. Quando o tema da resisténcia surge, os bichos-papoes sdo mencionados. Parece
que todos nds precisamos de pelo menos um cliente impossivel em nossa vida, do cliente
que se torna o para-raios de nossas frustragdes na consultoria. Existe ainda uma atragdo
fatal em relagdo aos bichos-papdes - eles incorporam o desejo de alguns consultores de
serem todo-poderosos ¢ bem-sucedidos.

Os bichos-papdes nao existem de fato. Varias vezes ouvi contar o quanto um gerente
¢ provocador e desprezivel e depois me encontrei com essa pessoa. Encaro o encontro
com muito desconforto, ndo querendo ser a proxima vitima. O que acontece ¢ que a
conversa rapidamente se volta para o bicho-papdo na vida do bicho-papdo. Os bichos-
papdes ndo sdo realmente consumidos pela vinganca aos consultores - eles estdo
preocupados com as pessoas que estdo causando dificuldades a eles. Por tras da fachada
de fanfarrdo do bicho-papdo, estdo as mesmas preocupagdes que todo gerente tem - de
perder controle e tornar-se vulneravel. Quanto mais agressivo o cliente, mais intensas sdo
suas preocupagdes e mais o cliente precisa de apoio.

Anjos sdo também imagens unilaterais. Todos os grupos com que trabalhei podem
dar o nome de um gerente que esta disposto a fazer qualquer coisa que eles pecam. Um
gerente progressista, aberto, confiante, que assume riscos, seguro, inteligente, com boa
aparéncia. Também nao ha anjos. Os anjos encontram muita dificuldade para dizer nao
diretamente. Ha uma parte do gerente mais apoiador que tem reservas, evita enfrentar os
verdadeiros problemas e quer manter o status quo. Precisamos ajudar esse lado a se
expressar. Para o bem do gerente e para o proprio bem.

...e Herdis

A necessidade de uma auto-imagem herdica é outro mito sobre a consultoria que tem de
ser colocado de lado. Achamos que devemos ser capazes de superar todos os obstaculos.
Nao importa o quanto o cliente seja dificil ou o quanto o problema seja duro ou o quanto o
cronograma seja apertado - acreditamos que cabe a nos fazer o melhor possivel. Esse
desejo de ser o consultor herdico mais do que qualquer outra coisa leva a assinatura de
contratos ruins. Atos herdicos freqiientemente englobam uma barganha oculta. Se
assumirmos uma tarefa ruim agora, seremos recompensados com néctar posteriormente. A
esséncia da barganha oculta ¢ que ela é assumida, mas nunca se fala sobre ela. As
recompensas por dar consultoria precisam estar no projeto atual. Se ndo ha recompensa, o
projeto precisa ser contestado.

*  Personagem de Moby Dick.
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Esse impulso herdico do consultor ¢ sua propria resisténcia por ter de enfrentar a
realidade de um projeto dificil. Resista em assumir contratos instaveis ou ndo-realistas. Se
ndo puder dizer ndo, diga mais tarde. Se ndo puder dizer mais tarde, diga pouco. Os herdis
tém uma vida dura. As recompensas sdo superestimadas. A maioria dos herodis, a menos
que vocé seja o melhor do mundo, recebe mais ou menos a mesma coisa, em termos de
salario, do que aquilo que vocé recebe neste momento.

CONSULTORIA
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Lidando com a Resisténcia

As pessoas usam a frase "superar a resisténcia" como se a resisténcia ou a defensividade
fosse um adversario a ser derrubado ao chdo e dominado. Para "superar a resisténcia",
vocé teria de usar dados e argumentos l6gicos para vencer aquele ponto e convencer o
cliente. Nao ha modo de, pela fala, dissuadir o cliente de sua resisténcia, porque esta ¢ um
processo emocional. Por tras da resisténcia, estdo certos sentimentos. Com palavras, vocé
ndo pode convencer as pessoas a deixarem de sentir o que estdo sentindo.

Ha passos especificos que um consultor pode adotar para ajudar um cliente a deixar
para tras a resisténcia e continuar a buscar a solu¢ao do problema. A estratégia basica ¢
ajudar a resisténcia a esvair-se, como uma tempestade, e ndo lutar com ela, cara a cara.

Os sentimentos passam ¢ mudam quando sdo expressos diretamente. A habilidade do
consultor ¢ pedir ao cliente para colocar diretamente em palavras o que esta sentindo.
Pedir ao cliente que seja auténtico. O modo mais eficaz de o consultor incentivar o cliente
a ser auténtico é comportar-se também autenticamente. E tudo o que ha para fazer.

Esse modo de lidar com a resisténcia - ndo lutar com ela cara a cara - tem uma
caracteristica Zen. Se vocé luta com a resisténcia e sente que tem de vencé-la, tudo o que
faz ¢ intensifica-la. Se um cliente faz obje¢des a nossa metodologia (¢ vem fazendo isso
ha mais de dez minutos) e vocé continua a defender o método, a citar referéncias e a
recontar experiéncias, o cliente vai ficar ainda mais frustrado. Provavelmente ele se
tornara ainda mais comprometido em achar furos em seu método do que estava quando a
discussdo comegou. A alternativa para a defesa de seu método é pedir ao cliente que fale
mais sobre suas preocupagdes ¢ tentar entender por que sua metodologia é tdo importante.
Fazer o cliente falar mais sobre suas preocupag¢des ¢ ajudar a tempestade a passar.
Defender a metodologia ¢ manter viva a tempestade.
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Experimente este pequeno exercicio:
Coloque as palmas de suas maos juntas em frente a seu

peito. Imagine que seu brago direito é a resisténcia do /% & ~\ By
cliente. O seu brago esquerdo vai ser a resposta a essa R ¢ DA\
resisténcia. Mova seu braco direito para a esquerda e B

pressione fortemente com a palma da mao, de encontro a I

palma esquerda. Agora faca com que o brago ¢ a palma Fyh | bgg—Y

da mao esquerda empurrem ao mesmo tempo, bem forte, bt -
para a direita. Se vocé mantiver essa posi¢cdo, as duas

maos vdo ficar paradas bem no meio, a tensdo vai

aumentar nos dois bracos e logo vocé vai estar cansado. E isso o que acontece
quando vocé faz forga em sentido contrario a resisténcia. Vocé fica paralisado,
a tensdo cresce ¢ a energia € consumida. Agora, coloque as palmas de suas
maos juntas novamente, na mesma posi¢do de inicio. Mova seu brago e palma
da mao direita para a esquerda, pressionando-a contra sua mao esquerda. Desta
vez deixe que sua mao esquerda ceda, de modo que sua mao direita continue a
se mover para a esquerda. Em algum ponto, sua méo direita vai parar. Ela tera
empurrado até o ponto que ela pode ir. Se vocé mantiver essa posi¢do final, vai
perceber que sua mao direita, a resisténcia, se cansa e perde seu proprio peso.
A mio esquerda, sua resposta a resisténcia, permite que a mao direita da
resisténcia se mova até o proprio fim. Mantendo o contato, mas sem fazer
oposicao, a mdo esquerda pode manter sua posi¢do sem tensdo € com pouca
perda de energia.

Esse ¢ o modo de lidar com a resisténcia - incentivar a expressdo plena das
preocupacdes para que elas passem. Lutar com a resisténcia, tentar supera-la com
argumentos ¢ dados, ndo funciona tdo bem. Lembre-se de que a resisténcia € a expressao
indireta das reservas do cliente. A meta ¢ ajudar o gerente de linha a colocar suas reservas
diretamente parar com os subterfugios. Quando as preocupacdes do cliente sdo expressas
as claras, o consultor sabe quais sdo os verdadeiros problemas e pode responder
eficazmente.

Trés Passos

Ha trés passos especificos para se lidar com a resisténcia.

Passo 1: Identifique, na propria mente, que forma a resisténcia estd assumindo. A
habilidade é pegar as pistas do gerente e, entdo, encontrar algumas palavras, em
sua cabega, para descrever o que esta acontecendo.

Passo 2: Coloque em palavras, de modo neutro, ndo-punitivo, a forma que a resisténcia
esta assumindo. A isso se chama "dar nome a resisténcia". A habilidade ¢
encontrar uma linguagem neutra.

Passo 3: Fique quieto. Deixe que o gerente de linha responda a sua afirmativa sobre a
resisténcia.
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Passo 1: Pegar as Pistas

As pessoas que tém formacdo técnica, em disciplinas como ciéncia da computacao,
engenharia ou contabilidade, acham muitas vezes dificil reconhecer os primeiros sinais de
resisténcia. O treinamento técnico faz com que sua atengdo fique tdo centrada em fatos,
numeros, dados e no nivel racional, que elas ndo estdo acostumadas a prestar muita
atencao ao nivel interpessoal e emocional de uma conversa. Para desenvolver a habilidade
de lidar com a resisténcia, € preciso saber que forma a resisténcia, esta assumindo, mas o
primeiro passo é simplesmente perceber o que estd acontecendo'. Aqui estdo alguns
modos de pegar pistas.

Confie Mais Naquilo Que Vocé Vé do Que Naquilo Que Vocé Ouve
Preste atencdo as mensagens nao-verbais do cliente. Suponha que o cliente esteja:

Constantemente se afastando de vocé;

Enrolado como uma tranga;

Apontando um dedo e cerrando o outro punho;
Balancando a cabega toda vez que vocé fala;

Inclinado para a frente, em sua dire¢do, como um servo.

Assuma qualquer um desses sinais como significando que o cliente esta se sentindo
pouco a vontade sobre o projeto e que, muito provavelmente, vai ser resistente.

Em seu livro Assertiveness Training for Women (Treinamento em Assertividade
para Mulheres), Harris € Osborne (1975) dizem que a maioria das comunicag¢des acontece
em um plano nio-verbal:

7% das comunicacgdes se dao por meio de palavras.

38% das comunicagdes acontecem por meio da voz, do tom, da velocidade e
da inflexao.

55% das comunicagdes se ddo por meio do rosto e do corpo.

Acredito nisso. Examinar o comportamento ndo-verbal ¢ um bom jeito de encontrar
as pistas da resisténcia.

Ouca a Vocé Mesmo

Outra forma de saber que vocé esta se deparando com a resisténcia é usar o proprio corpo
como termdmetro. Quando vocé comega a sentir-se pouco a vontade, durante uma
discussdo com o cliente, isso pode ser o sinal inicial de que a resisténcia esta a caminho.
Certamente, ao descobrir que vocé esta ficando chateado ou irritado, assuma isso como
evidéncia de que o cliente esta resistindo. Quando uma discussdo aborda os verdadeiros
problemas diretamente, ela ndo € chata nem irritante. Quando vocé€ percebe que esta
bocejando ou suprimindo algum sentimento negativo, assuma isso como uma pista. Essas
reacoes

1. Gil Gordon, um consultor interno, me ajudou a perceber como o passo de pegar as pistas do cliente esta
separado do passo de colocar a resisténcia em palavras.
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que vocé sente funcionam como bandeiras vermelhas, como sinais de alarme. Sdo
mensagens para que vocé comece a colocar em palavras a forma de resisténcia que esta
encontrando.

Repeticdo e Frases Denunciadoras

Uma pista segura para detectar resisténcia ¢ obtida quando vocé ouve a mesma idéia lhe
ser explicada pela terceira vez, ou quando vocé ouve a si mesmo respondendo a mesma
pergunta pela terceira vez. A repeticdo de idéias e de perguntas ¢ resisténcia porque
expressar a idéia ou responder a pergunta pela primeira vez nao foi suficiente para fazer o
trabalho. Deve haver alguma preocupagao subjacente que se expressa indiretamente pela
repeti¢ao.

Vocé também ouve certas frases que lhe dizem que o cliente ndo esta se sentindo
compreendido:

Vocé tem de entender que....
Deixe-me explicar uma coisa para vocg....
Quero que fique claro que isso aqui ndo é um exercicio académico.

Essas frases sdo muito agressivas, ainda que ditas de maneira sutil. Elas expressam
alguma frustracdo e tratam o consultor como se ele estivesse a ponto de cometer um erro
sério, embora, de alguma forma, indiquem que a intencdo do cliente é nos salvar.

Ha, provavelmente, certas frases que vocé ouve muitas vezes, que sinalizam
dificuldades. Pare por alguns minutos, prepare a propria lista e a atualize a medida que
vocé se tornar mais habilidoso em pegar pistas de resisténcia.

Passo 2: Dar Nome a Resisténcia

Apo6s haver tomado consciéncia da resisténcia, o passo seguinte ¢ coloca-la em palavras.
Dé nome a ela. E melhor usar uma linguagem neutra, do dia-a-dia. A habilidade ¢é
descrever a forma de resisténcia de modo que o cliente seja incentivado a colocar, de
forma mais direta, a reserva que estd experimentando. Aqui estdo alguns exemplos de
resisténcia e de linguagem neutra que descrevem a forma de resisténcia.

Quando a Resisténcia Assume Dé Nome a Ela Dizendo o Seguinte:
esta Forma
Cliente evita a responsabilidade Vocé ndo se vé como parte do problema,

pelo problema ou pela solugéo.

Inunda vocé com detalhes. Vocé estd me dando mais detalhes do que
eu preciso. Como vocé descreveria isso, de
forma mais resumida?

Respostas monossilabicas. Vocé esta dando respostas muito curtas.
Poderia falar um pouco mais sobre isso?
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Muda de assunto.  yocg estd pulando de um assunto a outro. Vamos
examinar uma area por vez?

Submiss3o. Vocé parece disposto a fazer tudo o que eu sugiro. Nao consigo
reconhecer seus verdadeiros sentimentos.
Siléncio. Vocé estd muito quieto. Nao sei como interpretar seu
siléncio.
Presséo por E cedo demais para pensar em solugdes. Eu ainda estou
solugdes. tentando descobrir o que...
Ataque. Vocé estd mesmo questionando as coisas que eu faco,

parece zangado com alguma coisa.

O modo mais facil é procurar uma linguagem cotidiana para
descrever a resisténcia. Alguém, em um de meus workshops, sugeriu que ¢ mais
facil dar nome a resisténcia se voc€ pensar no que diria a um amigo intimo ou a sua
esposa, e dizer isso ao cliente. O sentimento expresso por essa sugestdo, que ¢é util, é
manter a frase em um plano simples e direto.
Aqui estdo algumas outras formas de resisténcia. Tente dar nome a cada uma delas,
de um modo neutro, ndo agressivo:

Questoes de metodologia;

Intelectualizagdo e elaboragdo de grandes teorias;
Confusdo e imprecisdo;

Baixa energia, desatencao.

Como vocé se saiu? Aqui estdo alguns exemplos de frases que vocé poderia dizer
para dar nome a essas formas de resisténcia.

Metodologia: Vocé estd me fazendo uma série de perguntas sobre meus métodos.
Tem alguma duvida sobre a credibilidade dos resultados?

Intelectualizacdo: Toda vez que chegamos perto de decidir o que fazer, vocé volta a
desenvolver teorias para entender o que esta acontecendo.

Confusdo: Vocé parece estar muito confuso com o que estamos discutindo. Esta
confuso com o problema ou apenas ndo estd muito certo do que fazer em seguida?

Baixa energia, desatencdo: Parece que vocé tem outras coisas em mente e baixa
energia para este projeto.

Em alta porcentagem de casos, os clientes vdo responder com uma colocagdo mais
direta de seus sentimentos sobre o projeto. Algumas vezes, dar nome a resisténcia nao vai
funcionar. Pode ser que ndo haja nada que vocé possa fazer sobre isso.

Uma Sugestéo para Encontrar as Palavras Certas

Se dar nome a resisténcia ndo estd ajudando muito, uma opgao € colocar em palavras
como VOCE estd se sentindo sobre a discussdo. Quando vocé encontra resisténcia, isso €
des-
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confortavel e frustrante. Algumas vezes, faz com que vocé se sinta idiota, irrelevante ou
sem importancia. Tente colocar isso para o cliente com frases como estas:

Estou me sentindo muito frustrado com essa discussao.

Parece que meus comentarios estdo sendo tratados como se fossem
irrelevantes

ou sem importancia.

Algumas vezes, o cliente vai parar de imediato e perguntar por que vocé se sente
dessa maneira, ¢ isso pode leva-lo a uma discussdo direta do problema. Expressar seus
sentimentos pode ser uma tatica mais arriscada, por vezes, do que dar nome a resisténcia
do cliente. Ele pode ndo se incomodar com o que vocé esta sentindo e dizer: "Sei, vocé
esta se sentindo desconfortavel. O que isso tem a ver com fazer esse equipamento
funcionar?". Entretanto, colocar seus sentimentos ¢ ser auténtico e serve de incentivo para
uma resposta semelhante por parte do cliente, que € o que vocé esta procurando.

Passo 3: Ficar Quieto, Deixar Que o Cliente Responda

Depois de dar nome a resisténcia, o consultor tem a tendéncia de continuar falando.
Para um cliente desmotivado:

Parece que vocé tem baixa motivacdo para ir em frente com este projeto.
Deixe-me relatar quatro razdes pelas quais penso que ele é importante e que
poderiam fazé-lo sentir-se de modo diferente...

A primeira sentenga ¢ boa - uma forma neutra de dar nome a preocupagdo.
Entretanto, continuando a falar, o consultor estara livrando o cliente e tornando facil para
ele Ndo assumir a responsabilidade por suas agoes.

Nos continuamos a falar para reduzir a tensdo que sentimos quando enfrentamos o
cliente. Nao continue a falar. Conviva com a tensdo. Faca a colocacdo sobre a resisténcia e
fique em siléncio.

Nao Encare como Pessoal

O comportamento de um cliente ndo € um reflexo do seu. Muitos de nos temos o habito de
analisar o que fizemos de errado. Em um workshop recente, pedi a um grupo de
engenheiros que fizesse uma lista daquilo que eles haviam feito bem, como consultores, e
daquilo que haviam feito mal. Todos foram capazes de relacionar rapidamente oito a dez
coisas que haviam feito mal ou com as quais haviam tido problemas. As listas de
qualidades positivas, entretanto, tinham em média dois itens e levaram duas vezes mais
tempo para ser preparadas! A paix@o pela autocritica ¢ muito comum e funciona como um
obstaculo, impedindo que se mantenha a atencao centrada na resisténcia do cliente, que €
onde ela deveria estar.

Se vocé acha que precisa encarar as reagdes do cliente como algo pessoal, a regra é
fazé-lo depois das seis horas da tarde - envolvendo o proprio tempo. Passe a noite inteira
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cuidando disso e envolva seus amigos. Mas ndo
encare a resisténcia como algo pessoal .
enquanto estiver com o cliente. Se, de fato, T T
vocé fez um mau trabalho, e o cliente diz isso a [ is50 como pessoal |
vocé, é preciso admiti-lo e cuidar para que seus N 4
atos sejam melhores. Isso ndo acontece
freqlientemente - € ndo se trata de resisténcia do

Devo ter tocado X

cliente, mas de um erro do consultor. ( sl it 82 S

Lembre-se de que as defesas do cliente \importanteevalioso, 1< 2
ndo devem ser negadas. Ao contrério, elas '
precisam ser claramente expressas. Se forem
suprimidas, tudo o que acontece é que elas
explodem mais tarde ¢ de uma forma mais
perigosa. O ponto-chave ¢ como vocé responde
as defesas.

Alguns pontos importantes para resumir:

\Q

N&o encare como pessoal. Apesar
das palavras usadas, a resisténcia
ndo tem por objetivo colocar sua
competéncia em descrédito. As
defesas e a resisténcia sdo um sinal
de que vocé tocou em algum ponto
importante e valioso. O fato esta
simplesmente surgindo agora, de
uma forma dificil.

A maioria das perguntas é uma afirmativa disfargada. Tente examinar o que
esta por tras da pergunta, para fazer com que a afirmativa seja articulada. Isso
retira de suas costas o peso de ter que responder a uma pergunta-fantasma.

Lidar com a resisténcia é realmente mais dificil do que coletar dados ¢ muito mais
dificil do que apresentar boas idéias para implementagdo. O essencial da consultoria é
lidar com a resisténcia.

Respostas de Boa-Fé

A maioria das perguntas que lhe sdo feitas sobre metodologia e sobre o projeto ¢ apenas
uma maneira de expressar o desconforto e a defensividade que o cliente esta sentindo. E
importante, entretanto, responder a esséncia das perguntas, da melhor forma possivel.
Uma regra basica é dar duas respostas de boa-fé a cada pergunta feita. Se a pergunta ¢é
sobre metodologia e sobre seu sumario, ou sobre como vocé elaborou o questionario,
responda duas vezes a cada pergunta. Da terceira vez que a mesma pergunta for feita,
interprete-a como uma forma de resisténcia e ndo responda ao contetdo da pergunta. Em
vez disso, perceba que os clientes que fazem a mesma pergunta continuamente estdo, com
efeito, expressando suas precaugdes quanto a comprometer-se com 0 processo € quanto a
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admitir os proprios problemas. Na terceira vez que uma pergunta ¢ feita, a Gnica resposta
racional é colocar que, talvez, o que o cliente esteja sentindo ¢ alguma relutancia em se
comprometer com o problema ou com o processo.

Depois de duas respostas de boa-f¢, lide com os problemas de comprometimento e
de assumir responsabilidade - ndo lide com a resisténcia como se ela fosse meramente um
problema de procedimentos ou métodos. Dé as duas respostas de boa-fé e entdo trate as
perguntas como resisténcia.

Dando Consultoria a uma Pedra

De vez em quando, vocé encontra um pareo duro. Sua consultoria ¢ impecavel mas, apesar
disso, seu progresso com o cliente fica as cegas.

Em alguns dos workshops sobre consultoria que conduzo, os participantes engajam-se
realmente em um projeto de consultoria, com um cliente real, como parte de sua experiéncia
de aprendizagem. Uma equipe de consultoria voltou de uma reunido de contratagdo com um
cliente, com caras ndo muito boas. O cliente era resistente, omisso, ndo-comunicativo e até
mesmo disse ao grupo, durante a reunido de contratacdo, que achava que eles estavam fazendo
um trabalho muito ruim.

Como um modo de enfrentar nosso desespero e frustragcdo, preparamos uma lista de
diferentes modos de dar consultoria a uma pedra:

1. Na&o busque aprovagdo, apoio emocional ou afeigdo.

2. Nao espere que a responsabilidade seja compartilhada de forma igual (meio a meio).
As pedras jogam tudo para vocé.

3. Espere argumentacdo e criticismo.

4. Nio pergunte quais sdo os sentimentos do cliente nem expresse 0s proprios
sentimentos.

5. Peca a compreensao do cliente. Nao pega concordancia.
6. Deixe que o cliente tenha bastante controle dos procedimentos usados no projeto.

7. Minimize a elaboracdo ou explicacdo dos dados. As justificativas tornam as coisas
ainda piores.
8. Dé apoio ao cliente.
9. Naio assuma a resposta que vocé esta recebendo como algo pessoal.
10. Nao se deixe envolver; evite os detalhes.
11. Confie que o cliente aprenda com o projeto mais tarde, depois que vocé tiver ido
embora. Vocé ndo vai conseguir um fechamento do projeto agora.
12. Mostre confianga.
13. Tente obter alivio vendo o lado comico da situagdo.
14. Lembre-se: a ansiedade da pedra ¢ perder o controle.
15. Vaem frente.
16. Evite as pedras sempre que possivel.
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Nao ha muitas pedras reais por ai. Se a expressdo do cliente ¢ assim tdo dura, seu
interior deve ser igualmente mole. Freqiientemente, dar apoio claro a uma pedra faz com
que ela amoleca.

Se o cliente continua pétreo, minimize seu investimento no projeto, ndo se force a
ser um heréi. Se uma pedra é, por coincidéncia, uma pessoa com quem vocé trabalha
constantemente, ou seu chefe, planeje sua fuga ou comece a colocar suas energias em
atividades fora do trabalho.

CONSULTORIA
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Capitulo 10

Do Diagnostico a Descoberta

Quando o contrato é claro, comega o trabalho de entender o problema ¢ a realidade
presente. Nosso foco aqui, como em todo o livro, é sobre o aspecto do relacionamento na
consultoria. Sua area particular de consultoria especializada determinara que tipo de
dados especificos vocé coletara. O pessoal de sistemas analisara demandas por
informacao, os engenheiros e cientistas analisardo as questdes técnicas, os especialistas
em finangas analisardo os fatores financeiros ¢ econdmicos, ¢ assim por diante.

Conforme desenvolviamos nossa especialidade, fomos sendo treinados para lidar
com dados e informagdes. A inteng¢do aqui ¢ identificar algumas habilidades especificas
dessa fase que ndo receberam tanta atencdo, mas que sdo igualmente importantes. Este
capitulo ndo cobre todos os métodos que podem ser aplicados para entender o que esta
acontecendo. Ele examina a forma pela qual o consultor trabalha com o cliente no que
tradicionalmente chamamos de fase de diagnostico, mas que é mais exatamente chamada
de descoberta.

Nesta fase ha uma tensdo entre o que o cliente pode querer e esperar, € 0 que tem
maior probabilidade de ser util. O servico fundamental que prestamos a nossos clientes ¢
ajuda-los a perceber como eles podem fazer mudangas no futuro sem permanecer
dependentes de nossa especialidade. Embora os clientes possam concordar com este
conceito no campo da teoria, ndo € o que eles querem na pratica. Na pratica, eles querem
uma solug¢do do tipo "chaves-na-mao".

E como quando nd3o nos sentimos bem. Queremos ir a um médico, pegar uma
receita, tomar um comprimido e continuar com nosso trabalho. E melhor viver na base da
quimica. Quando os gerentes de linha decidem que sua organizagdo ndo estd funcionando
bem, querem alguém que chegue, d€ uma boa olhada na situagdo e sugira uma solugdo
rapida, barata ¢ indolor. Essa é a razdo por que as primeiras questdes do cliente sdo:
"Quanto tempo isso levara?", "Quanto custara?" e "Dé&-nos uma solugdo que cause a
menor interrupgao”. Se dermos aos clientes precisamente o que eles estdo pedindo,
corremos o risco de ndo prestar um bom servigo.
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Se, contudo, dissermos ao cliente que a solugdo levara algum tempo, custara mais do
que eles imaginaram, e exigira mais tempo ¢ envolvimento do que eles gostariam de dar,
corremos o risco de perdé-los. Parte desse dilema sera tratado na fase de contratagdo, mas
essa tensdo existe em cada etapa do processo. Para um cliente, ¢ dificil perceber que a
solugdo a longo prazo para o problema exigira repensar a propria acdo e reorganizar de
alguma forma a maneira como eles tém trabalhado. E esse reaprendizado que requer
tempo e esfor¢co. Vocé pode terceirizar ou contratar um consultor externo para pesquisar e
resolver problemas técnicos, mas implementar e sustentar uma solugdo, vocé sempre tera
de fazer por si mesmo.

Servimos melhor ao cliente fugindo do modelo médico que usamos como suposi¢ao.
Nao somos um médico organizacional que descreve os sintomas, analisa-os, prescreve
uma solucdo e os despacha. E melhor definir nossa tarefa como um processo de
descoberta e dialogo, mais do que um ato de diagnostico e prescricdo. O termo
diagndstico implica que uma terceira parte, o consultor, pode analisar a situa¢do, formar
um quadro exato do que esta errado e entregar uma recomendagdo para uma agao
corretiva. E que isso sera proveitoso. O quadro de diagndstico e agdo ¢ um modelo
confortavel de solucdo de problemas, mas se baseia na crenca de que a melhora
organizacional pode ser projetada. Na maior parte do tempo, isso ndo ¢ realista.

Para problemas estritamente técnicos, tais como um forno que ndo funciona ou um
software que entrou em colapso, isso pode parecer razoavel. Especialmente se estivermos
lidando exclusivamente com problemas técnicos. E raro, entretanto, que problemas
originalmente definidos como técnicos sejam trataveis com solugdes estritamente
técnicas. Ndo podemos ignorar que estamos lidando com sistemas humanos, e estes nao
sdo trataveis por solucdes técnicas. Os sistemas humanos sdo complexos e requerem mais
que solugdes mecanicas, do tipo causa e efeito. Fornos e software geralmente apresentam
problemas porque pessoas os administram, pessoas os mantém e pessoas insistem que
eles facam coisas para as quais ndo foram projetados. A solu¢do do problema muito
freqlientemente requer uma mudanga de pensamento ¢ acdo da parte do cliente, e esse € o
desafio.

Quando aceitamos o termo diagnostico para descrever esta fase, reforgamos a crenga
de que uma estratégia prescritiva de engenharia pode melhorar um sistema vivo. Essa
postura racional subestima as exigéncias emocionais ¢ afetivas dos aperfeigoamentos
verdadeiros. A postura que queremos assumir ¢ aquela em que possamos ser Um guia
através do processo de descoberta, engajamento e comprometimento, no qual nossos
clientes descobrirdo resposta para suas questdes € iniciardo uma implementagao
duradoura e produtiva. Isso pode parecer apenas um jogo de palavras, mas representa uma
diferenca naquilo que fazemos e naquilo que deixamos para tras.

Este capitulo detalha o tipo de descoberta, engajamento e¢ didlogo que nos da a
melhor chance de desenvolver a capacidade do cliente e solucionar problemas de modo
que eles permanegam resolvidos.

O Chamado a Acéo

A preocupacdo do consultor é como ajudar o cliente a estar aberto para o processo de
descoberta. Isto ¢ muito mais importante do que estarmos certos em nossa analise.
Significa
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dedicar mais atengdo para lidar com a resisténcia. Também demanda esforgo para
desenvolver o comprometimento interno do cliente com cada etapa do processo. Esperar
até a reunido de feedback para se preocupar com a aceitacdo do cliente as recomendacdes
¢ muito tarde. O consultor também deve interessar-se sobre como proceder com as
politicas e as individualidades que cercam a coleta de dados. Mesmo o mais técnico dos
problemas ¢é gerenciado por seres humanos que trabalham em organizagdes politicamente
notadas. Navegar através dos estilos de gerenciamento e das politicas organizacionais de
nossos clientes ¢ ajuda-los a analisar objetivamente os dados sdo tarefas vitais. A
habilidade do consultor é voltar-se para o elemento organizacional de cada problema tao
racionalmente quanto se volta para sua parte técnica.

Se o problema do cliente fosse puramente técnico, o comprometimento do cliente
ndo seria uma preocupagdo. Mas ndo existem problemas puramente técnicos. Como
consultores, sempre temos uma perspectiva de como a tecnologia esta sendo utilizada ou
gerenciada. Mesmo se contratarmos um empreiteiro para instalar um gerador de
eletricidade em nossa residéncia para eventual interrup¢do de energia, permanecem as
questdes a respeito do tamanho de gerador, onde ele deve ser instalado, qual tecnologia ¢
melhor para nosso estilo de vida e orcamento e quem ira operar ¢ manter o aparelho. Um
bom empreiteiro perguntara sobre as expectativas do cliente, quem na residéncia operara o
gerador, de quanta protecdo a residéncia precisa, quanto é importante para a familia ter
energia instantdnea e, a maior dificuldade de todas, se ha acordo na familia sobre as
respostas a essas questoes.

Ha questdes sobre como o "problema" estd sendo gerenciado, o que isso significa
para o "cliente", que atitudes cercam o passo aparentemente simples de adquirir uma
tecnologia. Um bom empreiteiro tratara estas questdes como sendo tdo importantes quanto
o conhecimento de como comprar ¢ instalar uma fonte de energia alternativa. Se vocé
conversar com arquitetos e empreiteiros, sabera que a parte mais dificil do trabalho deles
¢ lidar com as duvidas e a dinamica familiar dos clientes. Projetar e construir uma casa,
eles sabem fazer. Navegar através das politicas da familia é onde reside o desafio.

Se isso ¢ verdadeiro para uma familia, amplia-se grandemente no caso de uma
organizacdo. A politica organizacional ¢ uma realidade sempre presente e poderosa, ¢ esse
¢ o desafio de descoberta e acdo.

O propésito, entdo de um diagnostico € mobilizar acdo sobre um problema. Uma
acdo que melhore o funcionamento da organizacdo. O proposito ndo ¢ pesquisar.
Pesquisas visam simplesmente entender algo e consideram a compreensdo, em si mesma,
suficiente. Na maioria dos casos, os consultores internos sdao avaliados pelo critério de o
quanto sua experiéncia ¢ utilizada pela organizacdo de linha. Cada vez mais, os
consultores externos percebem-se sendo avaliados da mesma forma por seus clientes.

A énfase na agfo e na utilizagdo tem fortes implica¢des para o modo pelo qual vocé
aborda o diagndstico.
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Abordagem de Pesquisa

Interessada em todos os fatores que
tém impacto sobre o problema em
questao.

Ser abrangente e completo no
diagnéstico é essencial.

Pode-se fazer a pesquisa por conta
propria. A organizagdo nao tem de
ser envolvida como parte da equipe
de pesquisa.

Tenta-se eliminar o viés e a intuicdo
do pesquisador. Grande énfase na
objetividade e nos dados brutos.

Essencialmente neutra em relacéo a
se a organizac¢ao vai aprovar os
resultados do estudo.

0 DESAFIO DA
LIBERDADE

Cap. 10 Do diagnéstico a descoberta 133

Abordagem de Acéao

Interessada em fatores que estéo sob
o controle do cliente e afetam o
problema.

Ser completo e abrangente ndo é
necessario. Pode ser sufocante no
momento de decidir o que fazer.

O envolvimento do cliente no estudo é
importante em cada estagio.

Os consultores estdo sendo pagos por
seu proprio viés e intuicéo - a isso se
chama julgamento. Usam-se todos os
sentimentos e percepgdes que se
tém, além dos dados brutos.

Profundamente preocupada com a
atitude do cliente em relacédo aos
resultados do estudo.

Essas distingdes de abordagem podem estar excessivamente polarizadas, mas vocé
precisa saber que seu objetivo ¢ a agdo, ndo a compreensdo. Quando seu objetivo € a
acdo, vocé precisa se concentrar em quatro coisas, além das consideragdes técnicas:

1. Tente simplificar, estreitar e reduzir seu estudo, para que ele enfoque cada vez
mais os proximos passos que o cliente pode tomar.

2. Use uma linguagem do dia-a-dia. As palavras que vocé usa devem ajudar a
transferir informacdes, ndo a escondé-las.

3. Preste muita atencdo em seu relacionamento com o cliente. Inclua o cliente em
todas as oportunidades de decidir como prosseguir. Lide com a resisténcia a
medida que ela surge, mesmo que nao tenha impacto sobre seus resultados.

4. Trate os dados sobre como a organizagdo cliente estd funcionando como
informagdes validas e relevantes. Avalie também como o problema que vocé

esta estudando esta sendo gerenciado.

Essas quatro competéncias afetam a forma pela qual sua experiéncia ¢ utilizada. Elas
consideram sua habilidade técnica e de analise de problemas e sua capacidade de
resolucao de problemas como pressupostos. A orientagdo para a agdo parte da premissa de
que a prontiddo do cliente para aceitar seu input é tdo importante para o diagnostico
quanto a analise técnica do problema a ser resolvido.

A Figura 10.1 mostra a seqiiéncia basica da fase de diagnostico.
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O problema apresentado

|

Redefinicao do problema

|

Quadro simples e claro do
que esta acontecendo

e e

| Comoo problema esta Problema técnico de
[ sendo gerenciado negocios

Recomendacoes j

I_:igurai 10.1 O Modelo de Diagnostico.

O cliente faz, para vocé, Apresentacdo do problema,

uma.........

Vocé comeca Redefinir o problema ou a causa do problema,

- WS

Sua meta é desenvolver.......... Um quadro claro e simples do que esta
causando e mantendo o problema.

Incluido nesse quadro claro Problema técnico ou de negdcios para o qual o

e simples ha uma descricao cliente pediu ajuda,

do.......

E também uma descricéo Como o problema esta sendo gerenciado - as

de.......... atitudes das pessoas, o estilo do gerente e os

aspectos politicos da situagdo, que afetam o
problema técnico-administrativo.

Ambas as descrigdes levam a recomendagdes quanto a solugdo técnica e a solugdo
gerencial.

Fazendo Malabarismos com o Problema
Apresentado

Freqiientemente, a contribui¢do mais importante que um consultor pode dar a um cliente ¢
a redefinicdo do problema. O gerente de linha comega experimentando alguma dor
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As pessoas estdo inquietas. O equipamento nao esta funcionando. Os resultados estdo em
baixa. As contas estdo sendo pagas duas vezes.

Os projetos de consultoria comegam porque os gerentes sentem dor. Seria bom se os
projetos comegassem em funcdo de um desejo de obter mais sucesso ou por medidas
preventivas, mas, muito freqiientemente, ha alguma dor no quadro. Quando a organizagdo
sente a dor, os gerentes comegam a descrever para si mesmos por que a dor existe. Se sua
explicacdo sobre o que estd causando a dor € precisa, suas tentativas de resolver o
problema s3ao normalmente bem-sucedidas. Os consultores sdo chamados porque as
tentativas de o gerente de linha resolver o problema ndo foram bem-sucedidas. Ou talvez
porque o gerente ndo tenha nenhuma idéia de como resolver o problema. Quando as
tentativas do gerente ndo deram certo, provavelmente foi porque as tentativas do gerente
de descrever a causa da dor ndo foram precisas.

A tentativa inicial do cliente de nos descrever a causa das dificuldades ¢ chamada de
problema apresentado. Como consultor, nunca aceitei o problema apresentado como o
problema real, sem fazer coleta propria de dados e analise. O problema apresentado e o
problema real (ou subjacente) sdo normalmente diferentes. Porque o gerente de linha
partiu de uma definicdo incompleta do problema, suas tentativas de solugdo ndo
funcionaram inteiramente. Uma importante contribuicdo do consultor ¢ redefinir o
problema inicial para o cliente.

Eis um exemplo de como os problemas apresentados sdo redefinidos:

Uma grande organizacdo técnica estava tendo dificuldades em reter os novos
empregados por mais de dois ou trés anos. As pessoas eram contratadas,
treinadas, trabalhavam no cargo por algum tempo e entdo iam embora,
exatamente quando estavam se tornando funcionarios valiosos.

Os gerentes perguntaram aos supervisores de primeira linha por que as pessoas
novas estavam saindo. Os supervisores disseram que havia duas razoes:

1. Os salarios ndo eram suficientemente altos para contrabalancar o custo de vida
daquela area.

2. Era muito dificil encontrar acomodagdes. Os apartamentos eram raros € as casas
que estavam a venda eram tao caras que o funciondrio tinha de economizar por
dez anos para ter dinheiro suficiente para a entrada.

A alta geréncia aceitou essas duas razoes como validas. Conduziram uma pesquisa
salarial e fizeram alguns ajustes nas praticas de remuneracdo para os funcionarios com
pouco tempo de casa. Criaram também uma se¢do de acomodagdes no departamento de
pessoal para ajudar as pessoas a encontrarem apartamentos e para trabalhar com
corretores de imoveis que identificassem pregos razoaveis de acomodacdo na area.
Ambas as solu¢des responderam bem ao problema apresentado de mas acomodagdes e
remuneracao injusta. Infelizmente, um ano e meio mais tarde, a taxa de rotatividade da
organizagdo ndo havia sido reduzida e, em algumas sec¢des, era mais alta.

A alta geréncia chamou o grupo de treinamento da companhia, como consultores
internos, ¢ pediu-lhes que ajudassem no problema. O pessoal do treinamento entrevistou
em primeiro
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lugar os supervisores de primeira linha e os funcionarios com pouco tempo de casa. A
partir dessas entrevistas surgiu uma explicacdo diferente do porqué as pessoas estavam
saindo. Os funcionarios disseram que:

1. Quando foram contratados, receberam uma pilha de manuais da companhia e
foram informados de que deveriam Ié-los no prazo de algumas semanas.

2. Nao foram de fato designados para uma tarefa antes de um ano de companhia.

3. Nunca obtiveram um feedback preciso de seus chefes sobre como estavam se
saindo. Isso tornou dificil para eles saberem em que trabalhar para seu proprio
desenvolvimento. Além disso, eles também foram deixados em um limbo
quanto as suas perspectivas dentro da companbhia.

4. Os supervisores de primeira linha estavam sob tanta pressdo para realizar o
trabalho e para fazé-lo com perfeigdo, que ndo tinham tempo para se envolver
com novas contratagoes.

As entrevistas revelaram uma causa muito diferente da dor que a companhia estava
experimentando em perder tantas pessoas. O problema original apresentado era que as
pessoas estavam saindo, e se esperava que saissem, por causa dos baixos salarios ¢ do
mercado restrito de acomodacdes. Essa colocagdo inicial do problema levou a solugdes
em forma de remuneracdo e ajuda para acomodagdes. Os consultores desenvolveram uma
explicagdo diferente para a dor e essencialmente redefiniram a causa do problema - ndo se
estava dando suficiente apoio, atencao, tarefas significativas e feedback.

Uma vez tendo sido redefinido o problema, as geréncias puderam comegar a
resolvé-lo, o que fizeram. Eles deram inicio a uma sériec de programas para que 0s
supervisores € 0os novos contratados estabelecessem um contrato entre si sobre quanto
tempo passariam juntos, as tarefas que lhes seriam designadas e quando receberiam
feedback dos supervisores. As geréncias também deram apoio aos supervisores para que
pudessem dedicar mais tempo aos novos funcionarios. Durante o ano seguinte, a taxa de
rotatividade estabilizou e no segundo ano comegou a abaixar. A contribuicdo dos
consultores foi redefinir o problema apresentado e apresentar ao cliente um quadro claro
do que estava causando a dificuldade.

Como o Problema Estad Sendo Gerenciado

Esta é uma area critica de investigagdo na coleta de dados orientada para a agdo - a forma
como o problema técnico ou de negdcios esta sendo gerenciado.

Nos, consultores, normalmente estamos conscientes do estilo gerencial do cliente e
dos aspectos politicos da situacdo, mas nos assustamos em lidar com essa parte de nossas
consultorias. Achamos que fomos chamados a resolver um problema administrativo, ndo
a comentar a organizacdo. Como resultado, tendemos a excluir os problemas
organizacionais de nosso campo de investigagdo. Entretanto, ndo ignoramos inteiramente
0s problemas "humanos", pois € sobre isso que falamos a maior parte do tempo com
nossos colegas e amigos. O modo pelo qual o problema estd sendo gerenciado ¢é
normalmente um assunto discutido no banheiro, entre as reunides, depois do trabalho,

quando estamos comendo ou bebendo, ou durante os intervalos ao longo do dia.
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Problemas Técnico-
Administrativos

 Procedimentos e préticas
de controle inadequados.

* Relatorios demais.

Relatérios de menos.

Problemas Técnico-
Administrativos

* Projeto de reducgéo de
custos.

Desenvolver novo
processo ou Novo
equipamento.

Construgcéo de um novo
prédio.

Falhas nos equipamentos.

Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

« Ambiente defensivo, de
"apagar pegadas".

* Negacéo de informagdes e
ndmeros.

» Pouca comunicacéo
verbal entre grupos.

Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

« Os operadores tém atitude
negativa em relacao a
companhia e aos
supervisores.

* Resisténcia a novos
procedimentos.

 Supervisores muito
inexperientes. Passando
pelo cargo, ndo lidam com
0S aspectos a mais longo
prazo.

* Presséo da geréncia para
resultados é tdo grande que
o0 setor de operagfes nao da
tempo a engenharia para
testar novos equipamentos
OU processos.

* Engenheiros tdo ocupados
com crise apas crise que 0s
novos desenvolvimentos
tém baixa prioridade.

* Vice-presidente tdo
envolvido em cada detalhe
da deciséo sobre o novo
prédio que o projeto esta
atrasado em relacéo ao
cronograma.

Figura 10.2 A Diferenga entre o Problema Técnico-administrativo e Como o Problema Esta Sendo Gerenciado.
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Cientistas

Planejadore
s
Estratégicos

Problemas Técnico-
Administrativos

« Compreender a natureza

béasica de algum material ou

reacéo.

Identificar produtos para
comercializagao.

* Transferir sua tecnologia
para os grupos de
marketing ou
administrativos.

Problemas Técnico-
Administrativos

 Realizar o planejamento a
mais longo prazo para a
organizagao.

« Obter nimeros e projecdes
dos gerentes de linha.

Figura 10.2 (Continuagio).
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Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

« E facil contratar um novo
quimico, mas ha também
controle rigido de orcamento
para acrescentar técnicos de
laboratério, equipamentos
ou espago adequado.

» Pesquisa, sob presséo de
resultados, faz promessas
exageradas, levanta
expectativas e depois
desaponta.

* Cientistas sob influéncia téo
rigida dos negécios que nao
é possivel qualquer
perspectiva a longo prazo.

* Um orgulho t&o forte de
autoria, que cria resisténcias
em outros grupos da
organizagéo.

» Defasagem cultural entre o
pessoal de ciéncias e o de
operacao. Tém diferentes
valores, falam linguagens
diferentes.

Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

» Gerentes encaram o plano
de cinco anos como um
mero exercicio.

* Ndo ha comprometimento
pessoal da alta geréncia.

* Relacbes tensas e
desconfianca entre os
grupos estratégicos e o0s
das unidades.



Recursos
Humanos

Pesquisa de

Mercado/
Geréncia de
Produtos

Problemas Técnico-
Administrativos

* Aperfeicoar as politicas e
praticas de remuneragéo,
beneficios, recrutamento e
treinamento.

» Melhorar a organizacdo em
geral e o desenvolvimento
gerencial.

Problemas Técnico-
Administrativos

« Politicas sobre precos,
promocdes e embalagens.

* Informacgdes sobre
preferéncias do consumidor
e caracteristicas do
mercado.

Eigu ra 10.2 (Continuagio).

CONSULTORIA
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Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

 Todo gerente é um
especialista em assuntos de
pessoal.

« A funcéo de recursos
humanos tem baixo status e
0 grupo é tratado da mesma
maneira.

* Os especialistas de recursos
humanos sdo usados como
mao-de-obra.

 Os gerentes temem que
recursos humanos sejam
envolvidos em sua avaliagédo
de desempenho e, portanto,
relutam em confiar e incluir o
RH.

Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

» Desconfianga e distancia
entre o pessoal de
marketing e a equipe de
vendas.

* Luta pelo controle.

* Pesquisa de mercado
funciona como caixa-preta.
O resto da organizacgao
opera com base em suas
préprias opinides, ndo
acredita na caixa-preta.
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Consultores de
Desenvolviment
o Gerencial e
Organizacional

Compras

Problemas
Técnico-
Administrativos

» Como melhorar atitudes
e produtividade em uma
organizacéo.

* Nova estrutura
organizacional.

» Novos papéis e
responsabilidades.

Problemas Técnico-
Administrativos

* Manter bom
relacionamento com
vendedores, conseguir 0
melhor preco e qualidade,
garantir pelo menos dois
fornecedores para cada
matéria-prima

CONSULTORIA
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Como o Problema
esta Sendo
Gerenciado

* Certos individuos e grupos
tém muito poder por baixo
do sistema atual. Mudar a
estrutura vai mudar o
equilibrio de poder entre os
grupos.

» A nova estrutura sinaliza
guem esta em ascensao e
aqueles cuja estrela esta se
apagando.

* Um gerente muito
autoritario pode néo se
preocupar com o modo
COMo as pessoas se
sentem.

Como o Problema esta
Sendo Gerenciado

* Requisitos do material estéo
sempre mudando.

"Compras" é o ultimo a
saber

Figura 10.2 (Continuacéo).

Algumas vezes, os aspectos gerenciais sdo até mesmo mais interessantes do que os
aspectos técnicos. Mas ha uma parte de noés (com o apoio do cliente) que ndo quer entrar
nos aspectos de "personalidade", de "politicas" ou de "relacionamentos".

E um erro evitar essas areas. O modo pelo qual o problema esta sendo gerenciado

tem efeito poderoso sobre o modo pelo qual nossa experiéncia serd usada. Nao podemos
evita-las inteiramente, mesmo quando o cliente concorda que somos apenas consultores
técnicos. Os problemas técnico-administrativos quase sempre se fazem acompanhar de
problemas gerenciais que afetam como o problema técnico-administrativo € resolvido. A
Figura 10.2 mostra exemplos de "problemas gerenciais" tipicos que poderiam ocorrer
juntamente com os problemas técnico-administrativos em disciplinas e fungdes
especificas.
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Toda disciplina ou fungdo depara-se com problemas tanto técnicos quanto
organizacionais. O problema apresentado ¢ quase sempre relativo ao problema técnico-
administrativo. Os problemas organizacionais incluem a forma como o problema técnico-
administrativo esta sendo gerenciado. A escolha que vocé tem ¢é decidir se deseja tratar da
forma como o problema estd sendo gerenciado direta ou indiretamente. Tratar o lado
organizacional é mais arriscado para o consultor interno. Vocé€ pode ouvir o cliente dizer
que nao solicitou a vocé comentar o proprio estilo pessoal e as politicas da situagdo. Nao
tratar do lado organizacional ¢ ver suas recomenda¢des técnicas serem distorcidas e
apenas parcialmente implementadas por causa da dificuldade que a organizagdo tem de se
comunicar, confiar e gerenciar a si mesma.

Um Lembrete

Para dar uma consultoria impecavel, vocé precisa comegar a tratar o lado organizacional
do problema como parte regular de sua consultoria. No minimo, cada diagndstico que
vocé fizer tem de incluir uma parte dedicada de como o problema esta sendo gerenciado.
Essa parte precisa apenas apresentar um quadro claro e simples, sem incluir
recomendagdes especificas.

O medo de confrontar o cliente com 0 modo como ele esta gerenciando o problema
reside dentro do consultor. Os gerentes de linha normalmente querem um feedback sobre
como estdo se saindo e tém muitas dificuldades para obté-lo. Seus proprios subordinados
relutam em dar feedback a eles. Vocé, o consultor, estda em uma posi¢do especial para
fazé-lo. A unica precaugdo ¢ fazé-lo de forma apoiadora e ndo punitiva. (Ha orientagdes
sobre a linguagem apropriada para o feedback no Capitulo 12.)

LIBERDADE
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Omitir os dados sobre as dimensdes interpessoais ou de processo de um problema é
mancomunar-se com a organiza¢ao para nao lidar com elas. Parte da razdo pela qual eles
ndo podem gerenciar seus negocios tdo bem quanto gostariam ¢ que nao podem articular
como lidar com conflito, autoridade ¢ comunicagdo. Se vocé também ndo esta disposto a
colocar essas dimensdes em palavras, vocé estd conspirando com eles, de um modo que
vai impedi-los de resolver seus problemas subjacentes.

Em resumo, lembre-se de fazer o seguinte no diagnostico:

Faga perguntas sobre o papel pessoal do proprio cliente para causar ou manter
o problema apresentado ou problema-alvo.

Faga perguntas sobre como outras pessoas na organiza¢ao estdo contribuindo
para causar ou manter o problema apresentado, ou problema-alvo.

Planeje a coleta de dados juntamente com o cliente.

Envolva seu cliente na interpretagdo dos dados coletados.

Reconheca a semelhanga entre a forma pela qual o gerente gerencia VOCE e
como ele gerencia a propria organizagao.

Condense os dados em um niimero limitado de aspectos.

Use uma linguagem que seja compreensivel para as pessoas que estdo fora de
sua area de especializagdo.

Faca uma distingao entre o problema apresentado e o problema subjacente.
Levante e descreva tanto o problema técnico quanto a forma como ele esta
sendo gerenciado.
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Capitulo 11

Obtendo os Dados

Quando vocé finalmente consegue um contrato, estd pronto para coletar algumas
informag¢des ¢ desenvolver a propria avaliagdo do que estd acontecendo e criando
problemas para o cliente. O negocio desta fase é:

1.

Coletar informacgdes em trés diferentes niveis de analise, para compreender tanto
o problema apresentado quanto os problemas subjacentes.

Avaliar o clima organizacional e gerencial, no qual suas recomendagdes serdao
recebidas.
Lidar com a resisténcia do cliente em compartilhar informagdes com vocé.

Encarar as entrevistas que vocé faz como uma for¢a ativa para comegar a
resolver o problema: o ato de entrevistar, por si mesmo, muda uma organizagao.

Reduzir os dados a um conjunto gerenciavel de itens.
Coletar e analisar os dados precisa ¢ objetivamente.

Os Passos para a Obtencao dos Dados

Nao importa o tipo de informagdes que vocé busca - se vocé estd investigando o fluxo de
informagdes, o projeto de um equipamento, as atitudes das pessoas - ou as dimensdes que
vocé analisa, ha alguns modos gerais de descrever os passos envolvidos na coleta de
dados que podem ser uteis. Toda vez que vocé coleta dados, ndo importa se € um projeto
de seis meses ou de seis minutos, vocé faz as seguintes escolhas:

1. Identificar o Problema Apresentado. Qualquer diagndstico comega com uma

conversa sobre uma preocupagdo dos gerentes de linha a respeito de sua
organizacdo. A primeira descri¢do que o gerente faz do problema ¢ chamada de

problema apresentado. Normalmente, ele é apenas um sintoma do problema
real, e o

G
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proposito da coleta de dados ¢ elaborar e ampliar a colocacdo inicial do gerente.
Identificar o problema apresentado ¢ o primeiro passo da coleta de dados.

2. Decidir-se a Prosseguir. O consultor e o cliente tomam conjuntamente a decisdo de
realizar a coleta de dados. Freqiientemente, isso envolve varias pessoas que trabalham
para o gerente, o que pode confirmar que ha um incentivo para fazer o estudo. A
motivagdo para prosseguir deveria ser baseada no desejo de fazer melhorias na
organizagdo e ndo apenas no desejo de fazer pesquisa.

3. Selecionar as Dimensdes. E preciso selecionar um niimero limitado de questdes, dentro
do dominio técnico ou disciplina do consultor. Uma pessoa da area financeira
selecionard questdes sobre informagdes e controle financeiro; uma pessoa de recursos
humanos fara perguntas sobre recompensa, atitudes e clima. As dimensdes devem ser
limitadas - menos de 20. Obter muitos dados de diagnostico pode ser perturbador.

4. Decidir Quem Sera Envolvido. Decida que niveis da organizagdo serdo incluidos no
diagnostico. Quantas pessoas em cada nivel? Lembre-se de que fazer perguntas as
pessoas cria expectativas de que elas obterdo feedback sobre os resultados.

5. Escolher o Método de Coleta de Dados. O método depende do alcance do estudo.
Escolha um método que se adeque ao tempo disponivel para o estudo, a motivagdo da
geréncia e a severidade dos problemas. Nao invista em demasia.

Ha apenas cinco modos de coletar dados:
® Entrevista - Faga-a individualmente ou utilize a entrevista em grupo. Ela pode ser
estruturada ou nao.

® Questionario - Leva mais tempo para preparar. Bom para um grande nimero de
pessoas, mas os resultados numéricos podem ser dificeis de interpretar.

Anéalise de documentos - Verifique niimeros, resultados, comunicagdes escritas. E
util porque toma apenas o seu tempo. Também concede uma aura de objetividade.

® Observagdo direta - Participe de reunides criticas e observe o que acontece.
Investigue os equipamentos. Podem ser os unicos dados pessoais que vocé tem. A
observacdo direta pode ser a melhor fonte de dados, se vocé puder confiar em suas

percepgoes.

® Experiéncia propria - Saiba que vocé estd sendo gerenciado pela organizagdo
cliente assim como todos os demais. Preste atengdo a como tratam vocé. Nesse
projeto, quanto vocé tem de informagdo, influéncia, acesso, pressdo? Esses sdo
dados valiosos e validos sobre o estilo gerencial do cliente.

[ ]

Autodescoberta. Para discutir as dimensdes do problema, retina aqueles que tém
algum interesse nele e aqueles que terdo de agir a respeito. Aqui vocé ¢ mais um
facilitador que um entrevistador. O Capitulo 12 desenvolve esta opcao.

6. Coleta de Dados. Faga-a. Distribua os questionarios, faga as entrevistas, participe
das reunides, estude os relatorios. Colete informagdes até que elas comecem a ficar
repetitivas. Vocé sabera reconhecer isso quando comegar a ficar chateado.
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Depois da coleta de dados, siga os passos restantes do processo:

7. Selecdo dos Dados. As informagdes precisam ser, de alguma forma, reduzidas a
proporgdes gerenciaveis. O proposito de sua analise ¢ concentrar energia, nao
descrever o universo.

8. Resumo dos Dados. Vocé precisa resumir os dados para aprensentd-los as
pessoas que nao tém familiaridade com eles. Concentre-se no impacto visual da
forma escolhida e verifique até que ponto ela ¢ facil de entender.

9. Analise dos Dados. O que significam as informagdes? O que é importante? Por
qué?

10. Reunido de Feedback. Reporte a analise dos dados a organiza¢do. Quem deve
estar na reunido de feedback original? Como as pessoas que se envolveram no
estudo vao conhecer os resultados? Assegure-se de que alocou tempo suficiente
na reunido de feedback para lidar realmente com a resisténcia que vocé vai
enfrentar. Estruture a reunido de modo que a maior parte do tempo seja dedicada
a discussdo e nao a apresentacao.

11. RecomendagOes. Algumas vezes, isso vai acontecer antes da reunido de
feedback. As recomendagdes devem estar dentro do controle do grupo que
requisitou o estudo.

12. Decisdo. O processo ndo estara completo até que uma decisdo seja tomada para
se fazer alguma coisa.

13. Implementagéo. O retorno do investimento. Tente ficar por perto durante esta
fase, mesmo que o proprio tempo seja envolvido. Depois de ter feito o
diagnostico, vocé pode ter as melhores percepcdes sobre os problemas. Suas
informagdes podem ser Uteis para interpretar os altos e baixos da implementagao.
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Vocé também oferece meios de envolver as pessoas na implementacdo, o que
aumentara as chances de que a decisdo se traduza em mudanga efetiva.

Os primeiros seis passos sdo a seqiiéncia pela qual todos nods passamos na
consultoria, independentemente de nossas disciplinas técnicas ou campos especificos de
especializagdo. Vocé sabe que tipo de dados técnicos quer, os modos de consegui-los e o
que fazer com eles quando vocé os tiver; portanto, o resto deste capitulo concentra-se na
coleta de dados sobre as dimensdes com as quais voc€ pode ndo estar acostumado,
prestando especial atengdo aos encontros "cara a cara" com o cliente, enquanto vocé
coleta seus dados.

Uma Palavra sobre Viés

Ter impacto como consultor ¢ algo que independe, em grande parte, de sua metodologia
ou campo de especializacdo. Ndo importa o nimero de consultores, eles identificardo
diferentes dimensoes, dardo diferentes diagnosticos e fardo diferentes sugestdes a respeito
do mesmo problema, mas a busca de qualquer dimensdo levard a aspectos centrais
relativos ao gerenciamento da organizagdo. Assim, ¢ importante isolar as dimensdes com
as quais vocé se sinta confortavel e usa-las para seu diagnostico, em vez de se preocupar
se vocé selecionou as dimensdes certas ou erradas.

Ao selecionar as dimensdes de seu diagnoéstico, vocé predefine, de alguma forma, o
problema, mas nao ha razdes para ficar ansioso quanto a possibilidade de estar colocando
viés nos dados. Se vocé decidir que vai investigar como o conflito ¢ tratado, ou o quanto
as pessoas se nivelam umas as outras, ou como planejam, vocé ja pode ter algumas idéias
sobre o que estd errado na organizacdo, especialmente se € um consultor interno. Nao
considere isso um viés, mas um insight - sua predefini¢do do problema ¢ valiosa e lhe da
boas pistas de como gastar seu tempo na coleta de dados. Confie nisso. Vocé precisa
continuar ouvindo as pessoas enquanto coleta os dados, para ver se ha outros aspectos
sobre os quais ainda ndo sabe. Se houver, vocé€ precisa busca-los. O ponto importante é
nao tratar o insight a respeito do proprio sentimento de ser parte da organizagdo como um
viés; trate-0 como uma orientagao tutil.

Avaliando como o Problema Esta Sendo Gerenciado

Se vocé deseja desenvolver suas habilidades de coletar diretamente as informagdes sobre
como o problema estd sendo gerenciado, ha mais de uma duzia de aspectos da vida
organizacional que ¢ possivel investigar. A meta ¢ compreender como a organizagdo
funciona, para perceber como ela gerenciard a implementacdo de suas recomendagdes.
Obter dados sobre essas dimensdes vai propiciar-lhe um bom quadro da organizagao.
Essas sao também areas sobre as quais as pessoas a serem entrevistadas adoram falar e,
portanto, vocé vai se divertir com elas.
Faga perguntas sobre as seguintes areas:

1. Objetivos. Quais sdo as metas do grupo ou da pessoa com quem vocé estd
falando? Vocé quer descobrir o quanto de clareza e concordancia existe em
relacdo as suas metas.
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Subgrupos. Qual ¢é a relagdo entre os grupos que tém de trabalhar juntos neste
problema? Que grupos sdo apoiadores e quais estdo em conflito? Ha grupos ou
individuos que tendem a ser excluidos da a¢ao? Por qué?

Apoio. Como o apoio é expresso neste grupo? Em muitos grupos, o apoio €
expresso pelo siléncio. "Se eu gostar do que vocé esta fazendo, vou deixa-lo em
paz". Quem obtém apoio e de quem?

Avaliagdo. As pessoas sabem qual ¢ sua posi¢do? Como elas descobrem isso?
Quais sdo as normas sobre perguntar onde vocé esta... € conseguir uma resposta?

Papéis por Sexo. Que papéis desempenham os homens e as mulheres na
organizacdo? Que forma assume qualquer tipo de discriminagdo ¢ que impacto
isso tem sobre este problema?

Diferencas de Status. Quais sdo os grupos com alto status ¢ com baixo status?
Como as diferencas sdo expressas € que impacto isso tem sobre o problema e
sobre as atitudes das pessoas em relagdo a solugdes especificas?

Autoridade e Poder. Quem tem alto e baixo poder nesta situa¢do? Como as
pessoas que estdo trabalhando com o problema lidam com as diferencas de
poder? De forma aberta ou cautelosa? Quais sdo as atitudes das pessoas em

relacdo a autoridade -elas resistem abertamente a ela, cedem exageradamente,
suportam-na ou simplesmente nao se incomodam?

Tomada de Decisfes. Como o grupo toma decisdes? Que papel desempenha o
chefe? Como as pessoas fazem para que suas opinides sejam consideradas em
uma decisio?

Normas para o Comportamento Individual. Quais sdo as normas em relagao a ter
iniciativas, fazer exigéncias, expressar discordancia, agressividade, pedir ajuda,
uso de perguntas para fazer afirmagdes, lidar com o tédio, assumir riscos ao
expressar dividas ou incertezas, confrontar abertamente as diferencas?

InformacBes Gerenciais. Como os recursos sdo identificados, o progresso
monitorado, o movimento avaliado e os problemas identificados?

Estilo de Lideranga. Quais sdo os estilos dos lideres formais e informais? Qual é
0 seu impacto sobre este problema?

Conflito. Como ele é gerenciado: confrontado, suavizado, negociado, forgado,
ignorado, suprimido?

Dominagdo. A situagdo é dominada por uma ou mais pessoas? Qual é seu
impacto? Elas sdo parte do grupo que esta tentando trabalhar no problema ou
elas estdo tdo acima na organizagao que sdo inacessiveis?

Atitudes em Relacéo a este Projeto e a seu Envolvimento. Para compreender as
atitudes das pessoas em relagdo ao problema e o que elas pensam de vocé estar
sendo envolvido na tentativa de resolvé-lo, experimente fazer as seguintes
perguntas:

® Como vocé se sente em relagdo ao fato de eu ter sido chamado para ajudar a
resolver problema?

® Por que vocé acha que a organizagao precisa da ajuda de alguém como eu?
Vocé acha que minha ajuda € necessaria?

G
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®  Que tipo de perguntas vocé acha que eu deveria fazer as pessoas para ter
uma idéia do que esta acontecendo por aqui?

® Que idéias foram defendidas pelas pessoas, mas ndo receberam suficiente
apoio?

® O que vocé recomendaria se estivesse em minha posigao?

® Até que ponto vocé tem esperancas de que haja um progresso real neste
problema? Que obstaculos vocé vé para que minhas sugestdes sejam
aceitas?

E claro, vocé ndo deve fazer todas essas perguntas. Para cada situacdo especifica,
vocé pode investigar essas dimensdes ¢ as mais relevantes vao se destacar. Fazer duas ou
trés perguntas dessa lista, quaisquer que sejam, vai lhe dar dados sobre grande parte do
resto. Vocé também pode assumir que a forma pela qual a organizacio gerencia a situagao
atual sera idéntica a forma pela qual suas sugestdes serdo gerenciadas. Se vocé usar esse
tipo de questdes, sabera no que esta entrando, e algumas das respostas devem fazer parte
do quadro claro que vocé vai reportar na reunido de feedback. Use esse tipo de dados
como parte de sua anédlise, mesmo que o cliente nio os tenha pedido. E uma das
contribui¢des unicas que vocé pode dar ao cliente.

Se vocé quer ter um valor tinico para o cliente, tem de assumir o risco de oferecer
informagdes Unicas. Informagdes precisas sobre como a organizagéo esta funcionando nao
sdo disponiveis para a maioria dos gerentes. As pessoas com quem eles trabalham tém um
interesse tao especifico pela organizagdo que ninguém pode ser considerado objetivo.
Vocé tem um interesse menos especifico e estd em uma posi¢do melhor para lidar com
assuntos delicados.

A Entrevista de Coleta de Dados

A entrevista ¢ o método de coleta de dados comum a todas as disciplinas; freqiientemente,
¢ complicado de se lidar com ela. Embora muita coisa tenha sido escrita sobre métodos de
entrevista, ela recebe atencdo especial aqui por causa de sua natureza interpessoal e do
efeito que tem sobre a organizagao cliente.

A Entrevista como Intervencao

No momento em que vocé comega a fazer alguma coisa com seus dados, ja causou grande
impacto sobre a organizacdo de linha. O mero ato de fazer perguntas pode estimular as
pessoas a repensarem o que estdo fazendo. Suas perguntas expressam a elas, sem
ambigiiidade, o que vocé acha que ¢ importante enfocar para resolver o problema com o
qual vocé esta trabalhando. Os clientes podem aprender muita coisa com sua escolha do
que investigar.

Se vocé se depara com resisténcia durante uma entrevista, trate-a da mesma maneira
como lidou com ela em qualquer outro estdgio do processo. Pegue as pistas, dé nome a
resisténcia e espere que a pessoa responda. Se vocé esta fazendo uma entrevista e ela ndo
esta lhe dando retorno, lide com isso da forma mais auténtica que puder. Diga a pessoa
que vocé ndo esta obtendo o que precisa. Se isso ndo ajudar, encerre a discussao em
algum
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ponto. Vocé gerara mais confianga nessa pessoa se parar a entrevista do que se for em
frente mecanicamente com as perguntas, embora ambos saibam que nada produtivo esta
ocorrendo.

Niveis de Analise

Todo problema com que se deparam as pessoas ou as organizagdes tem niveis, como as
camadas de uma cebola. Toda colocag@o de um problema ou situa¢do é uma aproximacao.
A medida que vocé atinge os niveis mais profundos, chega mais perto das causas e
colocagdes acionaveis do problema.

A colocagdo inicial de um problema - o problema apresentado - ¢ quase sempre feita
de um modo que leva a crer que nada pode ser feito por parte do cliente e do consultor. Se
o problema apresentado ndo fosse colocado assim, ele ja teria sido resolvido e vocé néo
estaria falando sobre ele. Aceitar o problema apresentado por seu valor nominal ¢ ficar em
um impasse. Sua tarefa ¢ trabalhar com o gerente de linha - ou grupo ou organizacao -para
espalhar luz sobre os niveis que estdo por baixo do problema apresentado. Apenas por
posicdo, vocé esta situado de forma mais vantajosa para ver a complexidade desses niveis.

Ao trabalhar com individuos, os niveis estdo geralmente compostos no seguinte
padrao:

Nivel de Cima - O problema apresentado surge mais freqiientemente sob a forma
de uma preocupagdo expressa em termos organizacionais ou de
negdcios: "Nao estamos conseguindo resultados". "Meu grupo
ndo vai bem"; "O sistema ndo esta funcionando".

Segundo Nivel - A percepgdo das pessoas sobre como os outros contribuem para o
problema ¢ o nivel seguinte: "As pessoas estdo mais interessadas
na Bolsa de Valores do que em trabalhar". "Dois membros do
grupo falam e o resto ouve". "As pessoas ndo compreendem o
sistema".

Terceiro Nivel - E uma colocagdo de como a pessoa vé a propria maneira de
contribuir para o problema. A pessoa pode estar contribuindo por
certas acdes conscientes ou simplesmente por ndo estar dando
atencao ao problema.

Essa colocagdo ¢ vital porque traz a responsabilidade para mais perto do gerente de
linha. Em vez de expressar a situagdo em termos de forcas externas a pessoa que esta
criando problemas, o foco se move um pouco mais para o interior.

As perguntas que vocé faz para obter informagdes sobre cada camada sdo muito
diretas:

Nivel de Cima - Qual é o problema técnico ou de negoécios que vocé€ esta
vivenciando?
Segundo Nivel - O que outros individuos ou grupos fazem para causar ou para

manter esse problema em seu atual nivel de gravidade?
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Terceiro Nivel - Qual ¢ seu papel em relagdo a este problema? O que, na sua
abordagem ou modo de gerenciar a situagdo, pode estar
contribuindo para o problema, ou servindo de obsticulo a sua
resolucdo?

Observacdo em relacdo ao terceiro nivel: A pessoa com quem vocé estd falando
pode responder dizendo: "Nao sei de nada que eu esteja fazendo que possa ser um
problema. Seu trabalho é descobrir isso". Se vocé obtiver essa resposta, seja um pouco
cético. As pessoas normalmente tém alguma idéia de como estdo contribuindo para um
problema, mas relutam em menciona-la. Quando alguém diz que ndo sabe qual é seu
papel em relagdo ao problema, ha uma pergunta bastante inteligente que vocé pode fazer:
"Suponha que vocé soubesse qual é seu papel; qual ele seria?" Algumas vezes esses jogos
sdo suficientes para que ele responda a pergunta do terceiro nivel.

Se as pessoas realmente nao véem a si mesmas como parte do problema, isso, por si
s0, ¢ importante. Por que elas ndo se véem como jogadores? Sua postura de espectadores,
ou, mais cruelmente, de vitimas, pode fazer parte de um padrdo que fala sobre o0 modo
como o grupo ¢ gerenciado. Inclua isso em sua compreensdo de como o problema esta
sendo tratado. O sentimento de desamparo, ou de ser um observador estranho, fara a
diferenga na energia empregada para agir de acordo com suas recomendagoes.

s
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Segundo Nivel Terceiro Nivel

Esses niveis podem formar a base para as perguntas usadas no processo de coleta de
dados. O objetivo do diagndstico (especialmente com um individuo) € descobrir uma
colocagdo do problema que seja esclarecedora e "acionavel” - isto ¢, algo que alguém
possa fazer. O objetivo geralmente ndo ¢ fazer o conhecimento avancar ou produzir saber
sobre as organizagdes - a isso se chama pesquisa. Ao contrario, a energia do consultor ¢
dirigida a revelar constantemente os aspectos em relagdo aos quais as pessoas podem
assumir responsabilidade. O aspecto central € quase sempre a responsabilidade que uma
pessoa sente pelo problema - o quanto as pessoas assumem a posi¢ao de vitima Versus a
posicdo de ter algum poder para agir. Revelar os niveis mais profundos de um problema é,
de fato, buscar os recursos nao utilizados de que o gerente de linha dispde para resolver o
problema.
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Experimente este Exercicio

Experimente a abordagem de niveis de analise, entrevistando uma outra pessoa. Verifique
se pode identificar niveis de um problema que ndo estavam claros de inicio. Ao fazer isso,
lembre-se:

O recurso que o consultor tem ¢ o esclarecimento de
aspectos - os niveis do problema - ¢ ndo o oferecimento
de solugdes. Se a colocagdo de solugdes pudesse ser util
neste estagio, o gerente de linha provavelmente ja teria
pensado nela. Mesmo que as solu¢des sejam realmente
novas, a chance de elas serem aceitas € pequena.

Tente continuar a chegar cada vez mais perto dos aspectos
centrais e ndo se afastar. Se vocé ouvir cuidadosamente, vai perceber
conversas paralelas (normalmente sobre pessoas que ndo estdo na
sala). Permita que essas conversas acontecam, mas nao se envolva
nelas.

Algumas Sugestdes para Se Usar Durante uma Entrevista

Vocé tem varias opgdes para reagir a uma pessoa durante uma entrevista de diagnostico.
Experimente as seguintes:

1. Recolocacgdo - Coloque o que foi dito em outras palavras que o comuniquem e
verifique se houve compreensao.

2. Colocacéo de Sua Experiéncia - Dé apoio por meio de sua identificagdo com o
dilema. Seja breve.

3. Perguntas Abertas - Faca as perguntas de modo que ndo induzam certas
respostas ou que ndo permitam uma resposta do tipo sim ou ndo.

4. Hipoteses sobre o Proximo Nivel - Tente dar alguns palpites sobre como a
pessoa esta se sentindo em relagdo aos outros envolvidos no drama, ou sobre
como a pessoa se sente em relacdo ao proprio papel: "Vocé deve estar
frustrado"; "Vocé deve estar zangado com eles"; "Vocé deve ter se perguntado
por que eles nao disseram isso a vocé diretamente".

Um Comentario Final sobre o Que Procurar

Os pequenos grupos sao o veiculo para a integracao de atividades nas organiza¢des. Duas
pessoas podem formar um pequeno grupo - ou talvez 40. O diagnostico de pequenos
grupos € um passo mais complexo do que o diagnostico individual porque engloba a
interacdo das pessoas. A coleta de dados sobre essa interagdo é a tarefa central do
diagndstico de pequenos grupos. Mesmo que a tarefa do pequeno grupo seja muito técnica

- por exemplo,
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planejar a introducdo de um novo produto - a interagdo das pessoas e de pontos de vista
tem de ser parte da coleta de dados.

Ha dois modos de coletar dados sobre pequenos grupos. Um deles é perguntar aos
individuos (por meio de entrevistas ou de questionarios) o que estd acontecendo. O
segundo, ¢ observar, em primeira mao, o que esta acontecendo.

‘ Ah, sim? Bem, aquela éa Norma Oliveira, )
e la estd a Norma Batista, a Norma Silva
\fol transferida para outro setor

_ Y
®rmak
€ U

E

N

Normas Grupais - Evitando a Armadilha da Enfase na
Lideranca

A complexidade do funcionamento de pequenos grupos pode ser entendida mais
facilmente por meio do conceito de normas grupais.®

Normas grupais sdo declaragdes de modos comuns e aceitaveis de se comportar no
grupo. Modos aceitaveis de lidar com situagdes com as quais todo grupo tem de lidar -
poder, conflito, apoio, riscos, nivelamento, definicdo de problemas, investigacdo de
problemas, encontro de solugdes, tomadas de decisdo. Todo grupo, conscientemente ou
ndo, desenvolve certos meios de lidar com essas situacdes, desde o momento de sua
concepgdo. As normas podem ser identificadas por meio de entrevista, questiondrio ou
observacdo. Sdo declaragdes de comportamento que ndo envolvem julgamento: "O apoio
neste grupo ¢é expresso pelo siléncio", "Enquanto Alice ndo concordar, o grupo ndo vai em
frente"., "O grupo comega suas reunides pela discussdo de solugdes, quase antes de o
problema ser definido". A razdo para enfocar as normas grupais € tentar equilibrar a
énfase sufocante que as organizagdes, bem como os consultores, colocam no "estilo de
lideranca". E grande a tendéncia a dar ao lider total crédito ou culpa pelo desempenho do
grupo. As pessoas

6. Ha uma série de livros e artigos sobre as normas grupais e organizacionais. Um dos melhores é o de Neale
Clapp, relacionado na bibliografia.
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acreditam que a solugdo da maioria dos problemas organizacionais € ter um novo lider.
Trata-se de uma mentalidade esportiva: "Mande o técnico embora".

Uma andorinha s6 ndo faz o verdo; portanto, se um grupo esta tendo dificuldades
para resolver um problema, os membros desse grupo fazem parte do problema ¢ devem
ser parte da solugdo. Colocar muita responsabilidade nas costas do lider pode ser uma
defesa para o resto do grupo e para o consultor. O grupo diz: "Se ndo fosse esse gerente, a
gente ja poderia ter feito o trabalho". Bem, o grupo sempre toma parte no melodrama. Eles
devem estar colaborando de alguma forma para impedir que a situagdo melhore. Podem
ser uma parte do problema permanecendo em siléncio, ou seu pecado pode ser o de resistir
a todas as sugestoes do gerente. Deve haver alguma forma de conspiragdo para impedir
que a situacdo melhore. Os integrantes do grupo podem ser parte do problema porque
ficam quietos ou sua sina pode ser a de resistir a tudo o que o gerente sugere. Se os
membros do grupo conseguem dar apoio uns aos outros e enfrentar a dificuldade que estio
tendo com o gerente, a situacdo normalmente melhora. Quando um gerente é culpado e
substituido, isso apenas significa que todos t€ém de esperar uns seis meses ou mais, até que
a nova pessoa "ganhe velocidade e tome pé da situagdo".

Evite colocar os problemas sé na porta do gerente. Encare o grupo como um sistema
automantenedor, que compartilha a culpa e o crédito. Acredito que é importante encarar
todos os problemas como questdes organizacionais. O que vocé esta realmente tentando
fazer é mudar as normas e os métodos que a organizacao usa para fazer negdcios.

Sua Experiéncia Enquanto Dado

Um ultimo comentério sobre a coleta de dados. O cliente gerencia vocé, consultor,
exatamente do mesmo modo que gerencia outros recursos ¢ pessoas. Se quer entender o
estilo gerencial do cliente, precisa simplesmente observar como vocé ¢é tratado. Vocé esta
se sentindo controlado, ouvido, apoiado, tratado com respeito ou desdém? As decisdes
tomadas com o cliente sdo cooperativas ou unilaterais? O cliente esta aberto a opgdes ou
segue sempre o mesmo caminho? Suas observacdes e experiéncia com o cliente sdo dados
validos. Se vocé prestar bastante atengdo a como esta sendo gerenciado pelo cliente desde
o inicio do projeto, tera mais orientagdes sobre o que investigar para determinar como o
problema técnico-administrativo esta sendo gerenciado.

Lista de Verificagdo n 5 - Planejando uma Reuni&o de
Coleta de Dados

Para preparar uma reunido de coleta de dados, aqui estdo algumas orientagdes para vocé
considerar. Elas englobam o negocio da fase de coleta de dados e também ajudam vocé a
se preparar para quaisquer resisténcias que tenha de enfrentar.

r

1. Fazer perguntas ¢ uma forma ativa de interveng@o. Use a reunido como uma
oportunidade para lidar com a resisténcia e para gerar interesse ¢
comprometimento.

2. A resposta que vocé consegue propicia dados valiosos sobre a implementagao,
em ultima instancia, de sua experiéncia.

G
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Verifique como o cliente gerencia a discussdo com voce€:

Quanto de interesse e energia ha para esse projeto?
Em relag@o a que pontos o cliente fica pouco a vontade ou defensivo?
Em relacdo a que pontos o cliente esta aberto para aprender e mudar?

Em que momento o cliente deixa de ser realista para estimar a facilidade ou
dificuldade de alguma agéo?

3. Qual é sua compreensio do problema apresentado?
Agora, com base em sua experiéncia, o que voc€ acha que seus niveis de analise
vao fornecer?

Nivel 1 - que problemas técnico-administrativos o cliente provavelmente
esta vivenciando?

Nivel 2 - de que forma os outros na organizagdo do cliente estdo
provavelmente contribuindo para o problema? Que outros sdo provaveis
agentes no problema?

Nivel 3 - o que o cliente estd fazendo que ajuda a criar o problema ou
impedir (sem que se saiba) que ele seja resolvido?

4. Que dados folcloricos, histéricos e de cultura organizacional cercam esse
projeto? Quem sdo os anjos € os bichos-papdes que fazem parte do cenario do
cliente? Aceitar o folclore como verdade é parte daquilo que bloqueia a
resolugdo. Identifique as areas de pontos cegos em potencial.

5. Vocé pode apoiar ou confrontar durante a reunido:

Que apoio vocé pode dar ao cliente neste ponto? (Por exemplo:
recomendagdes, tentativas, incentivo pessoal e garantias, reconhecimento
das dificuldades, outras situagcdes semelhantes que vocé conhece,
consideracdo pelo fato de o cliente estar sendo sincero com vocé?)

De que forma vocé€ poderia confrontar o cliente nesta reunido? (Por
exemplo: em relagdo ao fato de vocé ndo estar obtendo bons dados, de o
cliente responder em demasia as questdes e controlar demais a discussdo, de
o cliente estar omitindo areas-chave de discussdo, de responder questdes
com apenas uma palavra, de o cliente de ndo acreditar no projeto, de estar
menosprezando a seriedade ou as implicagcdes do problema, de ter atitudes
negativas a respeito dos consultores em geral)

6. Que tipo de dados ndo-verbais vocé pode investigar? O que no cendrio da
reunido passa mensagens sobre o comprometimento ¢ envolvimento do cliente
em seu projeto?

7. Que dados vocé quer coletar sobre como a organizagio esta funcionando?
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Lista de Verificagcédo n- 6 - Revendo os Dados sobre a
Reunido de Coleta de Dados

Suas anotagdes referem-se ao contetido da reunido de coleta de dados. Aqui estdo algumas
perguntas para vocé responder, depois da reunido, sobre o processo dela. Esta lista ¢ uma
revisdo dos conceitos sobre a coleta de dados.

1. De que forma o cliente gerenciou a discussao?

Controle do cliente Controle do consultor
100% 100%
] [
Nenhuma energia do Energia muito alta do
cliente para o projeto cliente
] [
2. Qual é o problema técnico?
3. De que forma os outros estdo contribuindo para o problema?
4. O que o cliente faz para criar o problema ou impedir sua solugdo?
5. Que dados folcloricos, historicos, bichos-papdes e anjos vocé pode identificar no

projeto? Quais sdo os pontos cegos do cliente?
Que declaracdes de apoio vocé fez?

Que declaragdes de confronto vocé fez?

8. Que dados nao-verbais vocé percebeu?

~No
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A Descoberta
do Sistema
Integral

A maior parte da secdo sobre descoberta foi escrita da perspectiva de uma abordagem de
terceiros, estes sendo os consultores que fazem a coleta, a analise e o feedback dos dados.
Embora essa seja a expectativa mais tipica que os clientes tém em relagdo a nds, e também
o0 modo como nos tradicionalmente vemos o papel de consultores, existe uma alternativa.

A opgdo é envolver todo o sistema do cliente muito mais diretamente em redefinir o
problema, tornando conhecido um futuro desejado, esbogando agdes alternativas e
decidindo como proceder. E uma estratégia first-party ou de sistema integral, ¢ a
metodologia trilhou um longo caminho nos ultimos dez anos. Muitos consultores
adotaram a abordagem de sistema integral e redefiniram seu papel, e agora atuam como
uma das pessoas reunidas para coletivamente desenvolver a estratégia de mudanga. O
significativo aqui ¢ que as pessoas que fazem a descoberta e elaboram as recomendagdes
sdo as mesmas que implementardo a mudanga. Em outras palavras, as pessoas do sistema
como um todo estdo envolvidas desde cedo no processo e participam ativamente de cada
etapa.

O termo "sistema integral", contudo, ¢ um pequeno equivoco, porque o sistema
integral ndo esta literalmente envolvido; vocé pode ter representantes de todas as partes de
um sistema na sala, mas ndo pode ter realmente todo mundo. Isso quer dizer que pelo
menos uma boa amostra daqueles que estardo agindo sobre as recomendagdes
desempenhard um papel importante em formula-las. Isso torna o esfor¢o de mudanga mais
autogerenciador do que uma abordagem de terceiros.

A importancia disso em uma abordagem de sistema integral é englobar o sistema
todo, ndo suas partes. Pode envolver uma se¢do cruzada de pessoas que se aproximam de
um sistema integral muito mais diretamente ¢ bem mais cedo do que uma abordagem de
terceiros. Uma estratégia first-party, ou de sistema integral, engaja unidades inteiras para
auto-acessar sua realidade atual e planejar como melhora-la.
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Cada estratégia - terceirizada ou de sistema integral - tem
suas vantagens ¢ limitagdes, e quero esboga-las brevemente.
Conforme vocé ler, lembre-se de que sua meta em cada

consultoria é catalisar acdo, ndo apenas fazer uma avaliagdo
acurada.

Consultoria Terceirizada s

O processo terceirizado mais tradicional envolve o consultor ;: 4
sozinho, que estuda a situagdo e faz recomendacdes para sua
melhoria. O consultor pode vir de dentro da organizacdo ou ser
uma pessoa de fora. Algumas vezes, a equipe terceirizada ¢
formada de pessoas de dentro da organiza¢do a quem ¢é dada a
responsabilidade de formular recomendagdes. Freqiientemente «." ¢
chamados de equipes de projeto, esses grupos podem conter de
dez a 15 pessoas, e geralmente t€m seis meses (ou seja o que for)
para trabalhar no projeto, depois do que espera-se que
retornem com ag¢des recomendadas que a

geréncia possa sancionar ¢ implementar. Embora a equipe de projeto envolva mais
pessoas que a disposi¢do tradicional de um consultor isolado, e os membros facam parte
da organizagdo, ela ainda representa uma estratégia terceirizada: sempre que algum
individuo ou grupo desenvolve uma solu¢do no lugar de outro, estd assumindo uma
postura terceirizada.

O argumento para empregar uma estratégia terceirizada ¢ que os consultores, e as
equipes de projeto, sdo especialistas e estdo fora do sistema especifico em questdo, ainda
que temporariamente. Supde-se que isso promova certa objetividade e uma disposicao de
confrontar questdes dificeis que as pessoas de dentro do sistema podem ser incapazes de
enfrentar ou ndo estar dispostas a isso. Além do mais, os terceiros podem ter consciéncia
de possibilidades que as pessoas mais proximas do problema talvez percam. A idéia de
combinar uma equipe de projeto com um consultor externo tem a vantagem adicional de
agregar profundo conhecimento do problema. A crenga é que, devido ao tempo adequado
para analise e reflexdo, a parceria entre consultoria e equipe de projeto, que é composta
por membros da organizagdo que conhecem bem o trabalho, pode tornar as
recomendagdes mais praticas e viaveis que as que um consultor sozinho poderia oferecer.

A forga de uma estratégia terceirizada ¢ a objetividade. Terceiros oferecem um ponto
de vista independente, uma visdo externa que ndo € colorida por fazer parte de uma
cultura a ponto de ndo ser capaz de vé-la de maneira nova. Se somos tdo bons em ver nos
outros as coisas que Somos cegos para ver em nds mesmos, por que nio usar um terceiro
para ajudar a enxergar o nosso caso? O caminho terceirizado também tem o poder do
patrocinio gerencial ¢ a energia Uinica ¢ o impeto para aperfeigoamento que isso pode
prover. Acreditamos que, se a geréncia apoiar a mudanca, se talvez ela mesma servir de
modelo, estaremos no caminho de fazer a mudanca acontecer.

A limitacdo da ajuda terceirizada vem da separagdo entre a descoberta ¢ a agdo.
Recomendagoes terceirizadas t€ém de ser vendidas a geréncia, e entdo a geréncia precisa
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impor ou vender as idéias aos empregados. O
verdadeiro processo de vender baseia-se em
premissas falsas: ele finge que ha uma resposta
certa para o problema, que os consultores ou a
equipe de projeto sabem essa resposta certa e
que, de uma maneira bem projetada, a
organizacdo de linha pode (e deve) ser
persuadida a aceitar a resposta e agir de
acordo.

Em alguns casos, especialmente quando
o problema ¢ de natureza estritamente técnica,
pode existir uma resposta certa, aceita ¢
implementada por seus proprios méritos. Na
maior parte dos casos, contudo, esse
pensamento ¢ ingénuo. Sempre que houver
questoes de gerenciamento ou
comprometimento de empregados ou a necessidade de desenvolver novas habilidades ou
novos relacionamentos dentro da organiza¢do, o planejamento prescritivo ou modelo
médico acaba em mudangas modestas, na melhor das hipdteses. Na pior, ainda que a
resposta dos terceiros esteja certa, a organizagdo pode ndo agir de acordo, mesmo com o
patrocinio nao qualificado da geréncia.

Assumindo uma Abordagem de Sistema Integral

Em certas ocasides, as pessoas afetadas pela mudanca podem juntar-se a vocé no processo
de descoberta, recomendagdo, decisdo e implementagio. E a abordagem de sistema
integral, segundo a qual as partes envolvidas na mudancga trabalham juntas no processo
para seu proprio beneficio.

A esséncia da descoberta de sistema integral ¢ dar a cada um presente o mesmo
espaco de tempo. Isso aprofunda o senso de comunidade de uma organizagdo e permite
que as pessoas operem com a mesma informag¢ao e um banco de dados comum. Todos
ouvem o que ¢ dito, ¢ evitam-se as limita¢des de ter poucas pessoas planejando o que €
melhor para um grande grupo.

A principal vantagem ¢ que ndo ha necessidade de vender um conjunto de acdes a
ninguém, especialmente as pessoas dos niveis inferiores do sistema. Quando a meta ¢
estabelecer comprometimento com um conjunto de mudangas, vender ¢ a pior forma de
conseguir isso. As pessoas resistirdo a mudanga imposta, ndo importa quio convincente
seja a circunstancia.

A forga da abordagem do sistema integral reside ndo tanto no patrocinio da geréncia,
mas no elevado engajamento e envolvimento de toda a organizagdo. O processo de
sistema integral prossegue com patrocinio, porque a geréncia estara presente, mas ele ndo
aposta pesado nessa circunstancia. E uma aposta no conhecimento e proposito coletivos e
no comprometimento que se origina da tomada de decisdes por eles proprios.
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"Sistema integral" significa que vocé quer na sala representantes de todas as partes
do sistema, mas ndo literalmente cada um da organizagdo cliente. Desse modo, pelo
menos ampla amostra daqueles que agirdo de acordo com as recomendagdes
desempenhard papel relevante em crid-las. Isso torna o esforco de mudanca mais
autogerenciado que uma abordagem terceirizada.

Por outro lado, se o sistema integral pode literalmente reunir-se em uma sala, ¢ o
trabalho da organizagdo permite isso, trabalha com todos juntos. Entdo vocé ndo precisara
lutar para construir uma ponte entre a amostra de pessoas na sala e aqueles que estiveram
ausentes.

Sua Escolha

O valor da abordagem de sistema integral é que ela envolve todas as unidades para auto-
acessar a realidade atual e planejar como melhora-la. Tomar a decisdo sobre uma
estratégia de consultoria, entdo, significa decidir entre dar prioridade a especialidade e
neutralidade de um consultor, o que conduz a uma abordagem terceirizada, e dar
prioridade ao comprometimento das pessoas com a implementagdo, o que poderia inclinar
a balanca em direcdo a uma abordagem de sistema integral. Seguem-se algumas
consideragoes:

Terceiro

Observador neutro. Nenhum interesse na resposta.

Visdo mais ampla. Tem visto muitas organizagdes ¢ maneiras de abordar o problema.
Tem especializagdo que ndo se apoia na unidade.

Processo de tomada de decisdo simples. Mais controle gerencial da decisao.

Tem credibilidade externa.

Sistema Integral

O processo de tomada de decisdo gera mais alto comprometimento com a
implementagao.

As pessoas que tomam a decisdo sdo as mesmas que a fardo funcionar.

Maior conhecimento local. As pessoas t€ém conhecimento profundo da situagao.

Mais realismo. As pessoas sabem o que é passivel de ser realizado e o que

funcionara.

A aprendizagem permanece com a organizagao.

Fazendo a Descoberta do Sistema Integral
Funcionar

A técnica atual de reunir grande numero de pessoas para avaliar a situagdo, definir o
futuro e falar sobre a acdo recebe varios nomes. Como ela pode funcionar com varias
centenas de pessoas em uma sala, é freqlientemente chamada de "metodologia de grupo
grande". Outros proponentes enfatizam o envolvimento que ela propicia e a denominam
"abordagem de alta interagdo". Como ela tenta abracar todos os jogadores de uma vez,
também pode ser chamada de "método de larga escala". O nome ndo é importante,
contanto que d€ nogao da intencdo dos métodos de sistema integral.
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Sistema Integral

O numero de pessoas ¢ limitado principalmente pelo tamanho da sala. As sessdes
geralmente duram dois ou trés dias consecutivos. Uma equipe de projeto, usualmente
liderada por um consultor, tipicamente planeja o evento do grande grupo, mas apenas
enfatizando o processo e nao entrando em demonstracdes do problema ou solugdes. A
equipe e o consultor lidam com questdes como: quem convidar, qual € o foco adequado
para a(s) reunido(des) e como gerenciar a logistica e o progresso das atividades. Para
especificacdes sobre como fazer isso, ha alguns bons livros de Kathie Dannemiller,
Marvin Weisbord, Sandra Janoff, Billie Alban, Barbara Bunker, Dick Axelrod, Emily
Axelrod e outros relacionados na bibliografia.

O especial nos métodos de descoberta de sistema integral é a crenga que eles
expressam na capacidade de as pessoas identificarem em os proprios problemas e
encontrar meios de encaminha-los. Um processo de sistema integral afirma que nao
precisamos de alguém de fora, ou de uma equipe especial de pessoas de dentro, para nos
dizer quem somos e aonde estamos indo. Se pudermos gerar confianca suficiente e
estivermos dispostos a ser honestos uns com os outros, cada unidade terd em si mesma a
capacidade de fazer as mudangas que sdo necessarias.

Fazendo a Coisa Certa

Para fazer esta abordagem funcionar, o consultor e o cliente precisam abrir mao de algum
controle e iniciar um caminho um tanto imprevisivel e diferente da forma como a
organizacdo geralmente opera, e provavelmente ndo muito confortavel. Seguem-se as
condi¢des que precisam estar presentes:

® Deve haver completa transparéncia. A geréncia precisa estar disposta a declarar
ao grupo tudo o que ela sabe sobre a realidade presente. Isso inclui informagao
financeira, progresso de metas importantes, fracassos eventuais € o que a
organizagdo esta fazendo para atender as promessas-chave a seus integrantes. Se
a geréncia estd estudando alguma mudanga na estrutura ou nas fungdes, ela
precisa ser colocada na mesa, independentemente da ansiedade que possa gerar.

® A geréncia combina os procedimentos com todos os participantes. A sessdo ¢
conduzida pela equipe de projeto ou pelos planejadores e o consultor. Cada
gerente ¢ um entre muitos. As idéias da geréncia nao sao melhores que as de
outras pessoas. Embora a geréncia possa decidir manter algum poder de veto,
sera dificil usa-lo sem criar protestos de manipulagdo. Este ¢ um bom modelo
quando a geréncia se dispde a ser vulnerdvel as mesmas coisas que prescreve
para os outros.

® O grupo precisa ser uma completa secdo cruzada do sistema integral. Isso
significa que estao envolvidos o pessoal de suporte e cada nivel de geréncia e
trabalhadores, mesmo aqueles de outras unidades, que tém vinculo importante
com o sistema.

® Diferencas de status, poder, titulo e fungdo desaparecem durante o processo. Ha
um campo de representacdo nivelado, e todos entram no trabalho como iguais.
Cada equipe de trabalho na sessdo tera varios niveis e fungdes representados. Os
participantes devem estar dispostos a atravessar barreiras sociais e
organizacionais.
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® Os empregadores tém de estar prontos para falar. Pedimos que eles deixem de
lado a cautela e o cinismo por alguns dias. Eles ndo precisam abandonar a
cautela e o cinismo para sempre, mas a reunido ndo ¢ projetada como um féorum
de reclamagdo e resposta; ¢ um evento conjunto onde todos tém perguntas e
respostas.

® Se os empregados preferirem ndo participar, perdem o direito de reclamar ou de
ser ouvidos. Nao se aceitem reclamagdes posteriores daqueles que ndo tomaram
parte da decisdo. Os direitos de cidadania sdo adquiridos pela opgdo de
participar.

® Ha énfase no futuro e no que o grupo quer criar em conjunto. Ha alguma
discussdo sobre os obstaculos ¢ a realidade atual, mas a estratégia é falar mais
sobre o que queremos criar amanha em vez de como consertar o que temos hoje.

® A sessdo termina com acordos sobre 0s proximos passos e sobre quem ird
trabalhar neles. A geréncia e os empregados devem estar dispostos a permitir
que os proximos passos se manifestem a partir dessa sessdo. Todos abrem mao
de algum controle.

® Os consultores abrem mao da funcéo de especialistas. Nao mais analisamos os
dados, fazemos recomendagdes e acompanhamos o processo. Nosso papel é
conduzir as pessoas através de uma série de etapas altamente participativas.
Tornamo-nos menos centrais, menos visiveis e menos capazes de defender
determinada resposta.

Cada uma dessas condi¢des leva a organizacdo a uma direcdo igualitaria e
autodirigida. Esse ¢ o poder da estratégia, mas também sua limitacdo. Os gerentes nao
podem iniciar o processo de dividir o poder e entdo voltar atrds em momentos de duvida e
nervosismo.

O Resultado

Meu objetivo ao introduzir vocé na descoberta de sistema integral ¢ simplesmente
explicar por que este método ¢ importante e mostrar como ele modifica o papel do
consultor. Mas também preciso admitir certa inclinagdo para usar a estratégia de sistema
integral sempre que possivel.

Se as condig¢des forem adequadas, ela tem real vantagem sobre a postura terceirizada
no sentido de que desenvolve a capacidade da organizagao de se gerenciar no futuro. Ela
também mantém o consultor em uma fungdo educativa. Exige que desenvolvamos nossa
habilidade de projetar experiéncias de aprendizagem para os outros. E requer que
ampliemos nossas habilidades de como reunir as pessoas, encoraja-las a questionar a
realidade atual e a prever seu futuro, e como confrontd-las com sua liberdade e
responsabilidade através de atividades interativas, em oposicdo a confrontar essas
questdes de um modo mais tradicional, "cara a cara".
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Capitulo 13

Preparando-se para o Feedback

Apresentar um Quadro Claro Pode Ser o Suficiente

Vamos retornar aqui ao papel terceirizado do consultor, ja que esta ¢ a situagdo ainda mais
comum. Todo gerente de linha quer saber o que fazer em relacdo a determinado problema
e, portanto, quer recomendacdes. Resista a tentacdo de ficar envolvido no esforco de
desenvolver recomendagdes impecaveis. Se vocé conseguiu apresentar um quadro claro e
simples de por que o problema existe, o cliente tera tantas condi¢des de sugerir
recomendagdes quanto vocé. A razdo pela qual o cliente esta carente de recomendagdes
nas quais possa acreditar ¢ que o quadro do problema com o qual ele estd trabalhando no
momento ¢ inadequado. A tarefa basica do consultor é apresentar o quadro - isso
representa 70% da contribui¢do que vocé tem a dar. Acredite.

O que vocé faz com o seu diagndstico é centrar a aten¢do naquelas areas que,
segundo sua experiéncia, sdo causas provaveis do problema. Identificar o que deve ser
enfocado € algo que esta sob seu controle, ndo importa para qual projeto vocé tenha sido
designado. Confiar em si mesmo para enfocar aquilo que vocé acha que ¢ importante pode
ser a coisa mais valiosa que vocé tem a oferecer ao cliente. Considere a escolha do que
deve ser examinado como uma escolha muito importante e que cabe a vocé influenciar.

Condensando os Dados

Vocé sempre coleta mais dados do que ¢ possivel usar. Um momento de alta ansiedade
em qualquer projeto de consultoria, de qualquer tamanho, ¢ aquele no qual vocé terminou
de fazer suas perguntas, tem todas as informacdes de que vai precisar e agora deve
compreender a logica delas.
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Vocé pode ter planejado usar um processo racional e logico
e para separar e categorizar os dados, mas a escolha de quais deles
) sdo importantes € essencialmente um julgamento que cabe a vocé
fazer. E por isso que estdo lhe pagando. Confie na sua intuigdo e
ndo a trate como um viés. Se vocé € um consultor interno, muitas
vezes ja esta familiarizado com a organizagdo como um todo, com
as pessoas ¢ com o modo pelo qual elas atuam. Use essas
informagdes para condensar os dados.

Quando eu estou tentando decidir o que é importante em
meio a uma pilha de notas, algumas vezes resolvo ler todas as
anotacdes de uma s6 vez e entdo as coloco de lado. Em seguida,
em uma folha de papel, relaciono as coisas que acho importantes
nos dados - normalmente ndo mais do que quatro ou cinco itens.
Essa lista sera, entdo, meu guia para decidir o que relatar e como
organizar o relatorio. Acredito que aquilo que consigo lembrar é o
que realmente é importante. J4 que uma pessoa s6 pode absorver
uma quantidade limitada de dados, os pontos que se destacam para mim sdo aqueles que
quero destacar para o cliente. Deixe que a informac¢do que permanece como pano de
fundo se torne parte de um apéndice, mas ndo atrapalhe a reunido de feedback com uma
lista completa dos resultados que vocé obteve.

Como orientacdo para escolher os pontos que devem ser ressaltados para o cliente,
eu preferiria os itens que:

1. O cliente tem controle para mudar,

2. Sao claramente importantes para a organizagao,

3. Em alguma parte, a organizag¢ao cliente tenha comprometimento para trabalhar.

Algumas Coisas Que Vocé Deve e Nao Deve Fazer

A medida que vocé se aproxima do planejamento da reunido de feedback, comeca a tomar
decisdes sobre o que incluir e como comunica-lo.

Nao Faca Concluir com o Cliente

Nao dé apoio as posturas do cliente que reduzem a capacidade da organizagdo de resolver
o problema. Se ha certos assuntos delicados que o cliente evita ou com os quais ele se
sente desconfortavel, ndo conspire com ele evitando também tocar nesses assuntos.

Ha duas coisas que os consultores fazem normalmente para conspirar com o cliente
e minar a si mesmos. A primeira ¢ desenvolver explicacdes para problemas que deixam a
solucdo fora do controle do cliente. Culpamos a alta geréncia, as condi¢gdes econdmicas
globais e outros grupos na organizagdo. Cada uma dessas explicagdes tem a vantagem de
reduzir a dor imediata da propria responsabilidade do cliente, mas seu prego ¢ fazer com
que ele se sinta impotente para resolver a situacdo. Nao conspire com o cliente para evitar
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a responsabilidade. Vocé pode reconhecer o papel que outras pessoas desempenham em
relagdo ao problema e, ao mesmo tempo, manter o feedback centrado no papel do cliente.
O segundo modo pelo qual nés tendemos a conspirar com os clientes ¢ ndo dando
importancia ao impacto que relacionamentos dificeis exercem sobre o problema. O cliente
pode estar tendo dificuldades com um subordinado ou com um chefe e, apesar disso,
menciona-las vagamente como parte do problema. Se isso ocorrer, mencione a dificuldade
em seu relatorio. Se se pretende fazer ampla divulgagdo do relatorio escrito, mencione-a
apenas verbalmente. Ndo evite lidar com ela. Ajudar o gerente a encarar a relagdo que os
relacionamentos dificeis tém com o problema pode ser a contribui¢do mais importante que
vocé pode dar.

Nao Projete

Projetar ¢ colocar sentimentos proprios em outra pessoa. Se vocé esta se sentindo ansioso
em relacdo a uma parte dos dados, admite que o cliente também vai ficar ansioso. Se vocé
ndo gostaria que alguém lhe dissesse que seus subordinados acham vocé muito
autocratico, pressupde que o cliente também nao gostaria de receber esse feedback. O
cliente tem o direito de obter todas as informagdes que vocé coletou. Deixe que ele as
conhega. Tenha consciéncia de quais sdo seus sentimentos em relagdo a elas, mas insista
em testar os limites do que o gerente de linha pode aceitar. Se os dados de seu feedback
causam um tumulto minimo, fique com eles. Tanto vocé quanto seu cliente véo
sobreviver. Nao projete seus sentimentos no cliente. Faca suas colocagdes e depois
pergunte como ele se sente em relagdo a elas.

Confirme Suas Expectativas

Os clientes (e os consultores) precisam de apoio. Se vocé obteve dados que servem de
confirmacdo para o cliente - que reforgam o fato de que aquilo que o cliente estd fazendo
¢ razoavel - inclua-os em seu relatorio. Se o cliente tem uma percepgdo do problema e
vocé o percebe da mesma forma, diga-o.

Recentemente, tive um cliente que achava que todo mundo na empresa estava
evitando a responsabilidade pelo fato de que determinado procedimento de testes ndo
vinha funcionando. Em decorréncia das falhas nesse procedimento, a qualidade da
matéria-prima entregue aos consumidores era baixa. Estes, sem o saber, utilizavam essa
matéria-prima na confec¢do de um produto acabado. Por sua vez, eles vinham
enfrentando sérias reclamacdes de seus consumidores ¢ acabaram sendo obrigados a
retirar o produto de linha. Isso se tornou uma crise imensa, que acabou voltando a bater na
porta de meu cliente. Ele vinha tentando resolver o problema com o teste, mas sem
resultados. Quando nods entrevistamos outras pessoas na organizagdo, ficou claro que
ninguém se sentia responsavel por sua solugdo, embora todos achassem que ele deveria
ser resolvido por um grupo especifico de pesquisas. Quando relatamos isso ao cliente, ele
ficou muito aliviado e reanimado por compartilharmos de sua percep¢do do problema. Ele
ja tinha comecado a achar que talvez estivesse ficando louco e que os outros soubessem o
que estavam fazendo.

Isso se constituiu em uma experiéncia confirmadora e valiosa para o cliente. Se vocé
dispdoe de dados de confirmagdo, relate-os a seu cliente. Mesmo que muitos clientes
digam
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que tudo o que querem ¢é que vocé conte qual é o problema, ndo acredite. D& apoio,
mesmo que ele ndo tenha sido pedido.

Confronte

Seus dados também vdo indicar areas nas quais o cliente precisa melhorar. Vocé pode
identificar coisas que o cliente faz que o levam ao fracasso, areas nas quais ele ¢
vulneravel. Relate-as, mesmo que sejam dolorosas. Provavelmente os dados mais dificeis
de relatar sdo aqueles sobre o estilo pessoal do cliente; tudo o que vocé tem a fazer ¢
confrontar o cliente com essas informacgdes, do modo mais direto e apoiador que for
possivel. Se o consultor evita informagdes que criam tensdo, entdo por que € que o cliente
precisaria do consultor? O cliente ja sabe como evitar a tensdo. Seu papel ¢ ajuda-lo a se
mover em diregdo a tensdo e a encarar a realidade dificil que se delineia.

A Linguagem para Se Dar Feedback

A orientag@o mais util para se dar feedback de maneira efetiva - tanto por escrito quanto
verbalmente - é comportar-se de modo assertivo. Existem muitos quadros de referéncia
para quem deseja investigar o comportamento ¢ a eficacia pessoal. Considero que este € o
mais claro e o mais pratico.

Assertiva

Toda pessoa tem direitos. Os clientes e os consultores também. Comportar-se
assertivamente ¢ afirmar, de forma direta, aquilo que vocé quer e de que modo vocé vé as
coisas, sem menosprezar ou infringir os direitos de outros. Dar um feedback assertivo ¢
colocar para o cliente como vocé vé o problema, sem implicar com isso que o cliente € um
mau gerente.

Agressiva

Comportar-se de modo agressivo é expressar os proprios desejos ¢ pontos de vista de
maneira a menosprezar ou negar a outra pessoa. Dar um feedback agressivo ¢ colocar o
problema de tal modo que isso implique que o gerente ¢ incompetente, imoral, insensivel,
despreocupado ou estipido. A maneira mais facil de testar se sua colocacgdo € agressiva ou
ndo ¢ verificar se vocé pode acrescentar a frase "seu idiota" ao final da sentenga. Se a
expressdo "seu idiota" encaixa-se perfeitamente ao final, trata-se de uma colocagdo
agressiva.

N&do-assertiva

Comportar-se de modo ndo-assertivo € ocultar seus sentimentos ¢ pontos de vista e ndo
declara-los jamais. O feedback ndo-assertivo, em nome da prote¢do ao cliente ou de si
mesmo, ocorre quando vocé ndo apresenta informagdes ao cliente sobre como o problema
estd sendo gerenciado ou sobre como o estilo gerencial dele esta afetando o problema. A
ndo-asser¢ao também ocorre quando vocé ignora as politicas da situacdo ou quando evita
assuntos delicados.
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O comportamento auténtico e o comportamento assertivo sdo muito proximos. E
bom ser assertivo com um cliente. O comportamento agressivo cria resisténcias
desnecessarias. O comportamento ndo-assertivo presta um desservigo tanto a vocé quanto
ao cliente.

Ao colocar em palavras o feedback, portanto, a meta é descrever o que vocé
descobriu e ndo avalia-lo. Sua tarefa é apresentar um quadro claro e simples do problema.
Quanto mais avaliativo for o feedback, maior a resisténcia. A op¢ao ¢é tornar o feedback
tdo descritivo quanto possivel.

Por exemplo, uma coisa ¢ dizer que, quando o grupo se senta para trabalhar, o chefe
fala 80% das vezes - esta ¢ uma afirmac¢do descritiva. Outro modo de colocar esse fato
seria dizer que o chefe domina totalmente ou atropela o grupo e ndo faz um bom trabalho
ao conduzir reunides. O segundo modo seria o mais avaliativo.

Quanto mais avaliativa for a colocagdo, mais defensivas se tornardo as pessoas.
Palavras como fraco, forte, incompetente, indeciso, ditatorial sao muito avaliativas e ndo
deveriam ser usadas. Evite palavras "julgadoras".

Evite também os esteredtipos. Quanto mais especifico vocé for sobre o que esta
acontecendo na organizagdo, melhor. Uma afirmacdo genérica como: "Temos um
problema relativo & tomada de decisdo" ¢ tdo vaga que as pessoas ndo t€ém como
identificar o problema que estd sendo apresentado.

Explicacdes e justificativas longas também devem ser evitadas ao se apresentar o
feedback. A maioria das perguntas sobre o método e sobre as recomendagdes pode ser
respondida em um paragrafo ou menos. Se as perguntas persistirem, dé suas duas
respostas de boa-fé e entdo reconheca que aquilo com o que vocé esta se confrontando ¢
resisténcia. Lide com a resisténcia dando nome a ela e esperando por uma resposta.
Resista a tentagao de explicar o inexplicavel.

O feedback ¢ uma afirmagao relativa aquilo que €, e ndo ao que deveria ser. Discutir
como as coisas deveriam ser ¢ moralizar a discuss@o e faz vocé parecer um juiz ou um
observador. Voceé so pode falar sobre como as coisas deveriam ser se seu contrato com o
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cliente for o de prognosticar ou prescrever o futuro. Se ndo é esse seu caso, faca
afirmac¢des neutras, descritivas do que esta causando o problema no momento.

Use uma Linguagem Evite uma Linguagem
Descritiva Avaliativa
Centrada Global
Especifica Estereotipada

Curta Longa
Simples Complicada

Uma Prévia da Reunido de Feedback... Uma Analogia com
um Drama Que Se Desenrola em um Tribunal

Se vocé for capaz de entender um projeto de consultoria como um processo de busca da
melhor decisdo, vai perceber que o consultor ¢ o cliente assumem papéis diferentes,
comumente encontrados em um tribunal. A maioria desses papéis sdo exemplos negativos
daquilo que né@o se deve fazer. Peco desculpas por isso. Mas é tdo comum ver esses
papéis serem desempenhados em escritdrios, salas de conferéncias e areas de produgéo,
que vale menciona-los. Nenhum dos papéis, com excecdo do ultimo, serve bem ao
consultor, embora eu seja obrigado a admitir que alguns deles exercem certa atragdo.

Consultor como Juiz

Vocé esta 14 para interpretar a lei. Para interpretar a politica da organizago. Para dizer ao
cliente quando ele sai da linha. Quando um cliente comete um erro, o Consultor Juiz
decide que penalidade deve ser aplicada, influenciando a préxima avaliagdo de
desempenho do gerente. Porque os juizes se sentam em um plano mais alto do que nos, as
pessoas os temem e ndo vdo a ele voluntariamente. As Unicas pessoas que se sentem
realmente confortaveis com os juizes sdo outros juizes (algumas vezes chamados de alta
geréncia).

Consultor como Jurado

Os jurados determinam a culpa ou a inocéncia. Os Consultores Jurados sentem-se
responsaveis pela decisdo definitiva e com base nos proprios julgamentos, se o cliente
estava errado ou certo. E uma posi¢gdo muito remota e avaliativa.

Consultor como Advogado de Acusacgéo

O advogado de acusagdo esta la para apresentar evidéncias ao juri. Alguns consultores
conduzem uma reunido de feedback como se buscassem realmente uma condenacio.
Desenvolvem dados e estatisticas que sao irrefutdveis. A apresentacdo como um todo ¢é
concebida como a prova de idiotas e ¢é totalmente fechada. Isso cria um distanciamento do
cliente e
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incorpora a mensagem de que o projeto é de responsabilidade do consultor ¢ ndo um
esforgo conjunto.

Consultor como Réu

Por vezes, vamos para uma reunido de feedback como se féssemos nos quem estd em
julgamento. Levamos conosco todos os dados para casos de emergéncia. Ensaiamos nossa
apresentacao trés vezes e até mesmo temos um conjunto extra de graficos dos resultados
para o caso de um acidente. Quando questionados pelo cliente, explicamos
exageradamente e fazemos promessas de obter mais dados, mesmo que, no fundo de nds
mesmos, saibamos que ¢ uma perda de tempo. O consultor ndo ¢ o acusado. Se o cliente o
trata como se vocé fosse um réu, ¢ apenas por causa de sua resisténcia e pela propria
ansiedade em relacdo ao projeto.

Consultor como Testemunha

Esse é o papel preferivel para um consultor. A testemunha existe para apresentar
informacdes precisas. Ela ndo tem interesses Obvios em relacdo aos resultados das
deliberagdes. As testemunhas ddo um quadro claro e especifico daquilo que observaram.
A parte de apresentagdo dos dados em uma reunido de feedback tem exatamente esse
objetivo. Portanto, encare a vocé mesmo como uma testemunha imparcial.
Uma observacdo: E um grande luxo poder ser apenas uma testemunha
imparcial para um cliente e ndo ter também a responsabilidade de preservar o
interesse da organizagdo. Muitos consultores internos tém de ser policiais em
meio-periodo e juizes no outro meio-periodo. Quando isso acontece, esses
papéis interferem enormemente no desenvolvimento da relagdo de confianga
com o cliente que todos nds gostariamos de ter. Ndo ha nenhum modo de
escapar desse tipo de amarra. A melhor coisa que vocé pode fazer é deixar
claro para o cliente quando vocé€ estd de uniforme ¢ quando vocé pode ser
apenas um consultor amistoso ¢ doméstico. Se, entretanto, vocé tem uma
escolha, como consultor interno, de assumir ou nao alguma responsabilidade
pelo policiamento, pense duas vezes. A atra¢do que isso exerce ¢ que vocé
ganha acesso imediato e poder instantdneo sobre outras pessoas na
organizagdo. O preco desse poder ¢ alto e, em minha opinido, normalmente
ndo compensa, pela desconfianga que vocé cria em seus clientes em potencial
por ter vestido a tunica de juiz. Muitos consultores internos discordam dessa
minha posicao; portanto, julgue por vocé mesmo.

Apoio e Confrontacéao

Ao dar qualquer tipo de feedback, vocé esta fazendo duas coisas. Por um lado, estd dando
apoio a organizagdo; por outro, vocé a esta confrontando. Encarar o processo de feedback
apenas como confrontacdo leva a um aumento de tensdo e diminui as chances de obter
uma a¢do. E importante expressar o apoio que vocé quer dar a essa organizagdo, bem
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como chamar a atengdo para o problema. As pessoas precisam de apoio em seqiiéncia
para conseguirem forcas para assumir a responsabilidade pelos problemas.

O apoio e a confrontacdo ndo sdo mutuamente exclusivos. A reunido de feedback é
um momento dificil para os clientes, mesmo que tenham sido eles que pediram por ela.
Eles pedem confrontacdo quando encomendam um diagnoéstico, mas também precisam de
apoio. Freqiientemente, quanto mais resistente ¢ um grupo, mais apoio eles precisam (e
tanto mais dificil ¢ da-lo). Um exemplo ¢ ter de enfrentar gerentes com controle muito
alto e estilo muito autoritario. Na superficie, eles podem parecer muito controladores, que
ndo se preocupam com voc€ como pessoa ou que ndo se preocupam com as pessoas na
organizacdo. Eles podem agir de um modo que parega que ndo tém problemas ou que seus
problemas podem ser resolvidos por solu¢des mecénicas.

Um estilo muito autoritario na superficie pode ser, na verdade, um modo de o
gerente expressar a propria ansiedade em relag@o a perda de controle, sob dois pontos de
vista. Um deles é que ele poderia perder o controle de si mesmo ou ver-se na situagido de
dizer coisas das quais se arrependeria mais tarde. O outro ¢ que poderia perder o controle
da organizagdo se, de fato, admitisse os problemas, os encarasse ¢ tratasse deles. Os
gerentes temem acabar dando apoio a uma organizagdo mais democratica ou anarquica do
que a que gostariam. Na medida em que ¢ correto dizer que por baixo da resisténcia esta a
ansiedade em relagdo ao controle, um bom modo de responder a isso é dar apoio ao
gerente.

Se as pessoas estdo ansiosas, elas precisam de apoio e ndo de confrontacdo. Mesmo
que, na superficie, estejam sendo controladoras e indiferentes, dé-lhes apoio e deixe que
sintam que terdo o controle do processo, que ndo estardo em posicdo de fazer coisas que
ndo desejam fazer, que ndo perderdo o controle da organizagdo ou o poder de que
precisam para gerencia-la.

Vocé est4 se sentindo \
bem avontade para falar |

sobre certa_e_cqiﬁasa? e

CONSULTORIA
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O apoio e a confrontagdo podem ser dados praticamente na mesma sentenca. A
colocacdo de apoio € simplesmente reconhecer que vocé esta ouvindo o que o cliente esta
falando. Dar apoio ao cliente ndo faz com que vocé se comprometa em concordar.
Significa apenas que vocé ouviu. A colocacao de confrontacdo identifica a diferenga entre
o modo pelo qual vocé vé a situagdo e o modo pelo qual o cliente a v€. Ambos os tipos de
colocacdo devem ser parte de seu feedback.

CONSULTORIA
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Capitulo 14

Gerenciando a Reuniao
de Feedback

Conceitos e Habilidades de Feedback

A reunido de feedback é quando vocé expde um quadro claro e simples da situacdo atual e
apresenta suas recomendagoes. E o momento da verdade, que traz alta ansiedade para o
cliente e para o consultor. E também estimulante. Depois desse momento, no inicio do
projeto, quando o cliente diz sim, o feedback ¢ a parte da consultoria que mais me agrada.

A excitag@o provocada pela reunido de feedback é que ela contém a promessa de que
alguém vai decidir alguma coisa. Alguma agdo vai ocorrer. Alguma esperanga de que a
energia que o cliente e eu investimos no processo serd recompensada. Essa é a principal
agenda de uma reunido de feedback - o comprometimento com os passos da acdo. Mesmo
que a maior parte da reunido seja gasta para compreender o problema, o ponto central é a
discussao do que fazer em relagdo a ele. Esse ¢ o modo de abordar a reunido - como uma
oportunidade para obter agdo ¢ ndo apenas para apresentar os dados. Nesse sentido, a
reunido de feedback é um inicio, ndo um final. E o inicio do evento principal - a
intervencao que vai resolver um problema ou mudar o status quo. Este capitulo descreve
como estruturar ¢ gerenciar uma reunido de feedback para que ela se transforme no inicio
de alguma agio.

Para gerenciar impecavelmente uma reunido de feedback, vocé precisa atender ao
assunto dessa etapa.

1. Afunile os dados - Escolha os dados que devem ser relatados. Use linguagem
precisa, confrontadora e ndo-punitiva.

2. Apresente os Dados Pessoais e Organizacionais - Inclua em seu resumo as
informagdes sobre como o problema esta sendo gerenciado.
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3. Gerencie a Reunido de Feedback - Mantenha o controle da reunido e a
estruture. Concentre-se no que sera feito em relagdo ao problema.

4. Concentre-se no Aqui e Agora da Reunido - Para ter maxima influéncia e
conseguir que sua experiéncia seja utilizada, vocé precisa observar o processo
da reunifo e lidar diretamente com a resisténcia, a medida que ela ocorre. Se
vocé ndo lidar com a resisténcia durante a reunido de feedback, ¢ possivel que
nunca tenha outra chance.

5. N&o Assuma a Resisténcia como Algo Pessoal - Um lembrete importante aqui,
porque esta ¢ a fase da consultoria em que provavelmente vai haver a maior
resisténcia. Lembre-se da regra - depois das seis horas da tarde voc€ pode
assumir que era algo pessoal mas, durante o dia, ndo importa quantos canhdes
estejam apontados para vocé, sua tarefa ¢ manter-se centrado na luta interna do
cliente para enfrentar a realidade contra a qual ele resiste.

A outra metade do feedback impecével é comportar-se autenticamente - dizer ao
cliente o que vocé esta sentindo, 8 medida que a reunido de feedback se desenrola.

Como Apresentar os Dados

Os dados devem referir-se a alguns poucos aspectos centrais do problema. O erro que se
comete na maioria das apresentacdes ¢ que elas sdo muito longas e intrincadas. Depois de
termos gasto todo aquele tempo analisando os dados, nds nos apaixonamos por eles.
Descobrimos interessantes discrepancias que desafiam as explicagdes, percebemos
tendéncias historicas e comparagdes. Descobrimos curvas e graficos com formas, alturas e
texturas que valem, cada qual, uma hora de discussdo. Va em frente e apaixone-se pelos
seus dados -mas ndo conte a ninguém. Mantenha-os simples € em pequeno numero.
Quanto mais longos e complexos forem seus dados, tanto mais vocé se abre a perguntas
interminaveis sobre metodologia e interpretacao.
Para estruturar a apresentagdo, ha apenas trés categorias gerais de dados:
Analise do problema técnico-administrativo
Analise de como o problema esta sendo gerenciado
Recomendagodes Provavelmente vocé ja possui um modo proprio de estruturar uma
apresentagdao. Segue um modo de estruturd-la de que gosto e que me foi ensinado por
Harold Goldstein:
Colocagao do problema.
Por que o problema existe.
O que acontece se o problema ndo for resolvido:

® A curto prazo;

® A longo prazo.

Solucdes recomendadas.
Beneficios esperados.

G
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Ao decidir como apresentar os dados, lembre-se:
O proposito do diagndstico € centrar a atengdo sobre um numero gerenciavel
de dimensdes. A maioria dos dados de feedback sobrecarrega a organizagao.
Mantenha seu feedback centrado em um numero de itens menor do que dez,
talvez até menos.
O feedback ndo precisa incluir todas as respostas, ndo tem de ser completo.
Muitas vezes € util imaginar um formato de reunido que propicie um papel por
meio do qual o gerente ou o grupo possam participar da analise.
O resultado final de uma reunido, com um grupo ou individuo, ¢ fazer com
que ele assuma a responsabilidade pela propria situagéo.
O relatorio deve ser ordenado em palavras que expressem o papel do proprio
grupo. Nao conspire com ele, culpando outros grupos ou o tempo.

Estruturando a Reuniao

O propdsito da reunido ¢ mais que simples apresentacdo de seus dados. Vocé quer que o
cliente reaja aos dados e as recomendagdes e faca alguma coisa em decorréncia de seu
estudo. Eis o que fazer para conseguir o que vocé quer da reunido:

1. Cabe ao consultor controlar o fluxo da reunido. Vocé estd na melhor posicao
para fazé-lo - o cliente vai estar ocupado em superar a resisténcia e, na reunido,
estara em uma posi¢do bastante dependente. Se vocé controlar a reunido, ela vai
servir de modelo para o cliente aprender como se gerencia uma reunido como
essa.

2. A agenda deve seguir a seqiiéncia mostrada na Figura 14.1. Mantenha os passos
na ordem indicada e ndo omita nenhum deles.

A Reunido de Feedback - Passo a Passo

Eis um desdobramento detalhado da reunido em passos. As colunas da direita sugerem
como alocar o tempo para cada seqiiéncia de passos, indicando o inicio e o final de cada
uma em uma reunido de sessenta minutos. A porcentagem de tempo da reunido que
deveria ser dedicada a cada passo ou grupo de passos também ¢ apresentada. Dessa
forma, se vocé planejou uma reunido de feedback de quatro horas, sabera o que perguntar

ao cliente depois de duas horas para saber como a reunido esta indo (Passo 7).
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Passos
Porcentagem do total
da reunido
1. Relembre o contrato 5%
original.
2. Explique a estrutura da
reunido.

Relembre o contrato original
* ~ Coloque a agenda/estrutura da reuniao

Apresente o diagnéstico

~ Apresente as recomendacoes

Solicite do cliente reagées aos

senahiock

CONSULTORIA
ODESAFIO DA
LIBERDADE

Tempo para uma reunido
de 60 minutos

No inicio da reunido

Término: 3° minuto

dados

Solicite do cliente reagdes as recomendagoes

|' Na metade da reunio: pergunte ao cliente se ele esta obtendo o que deseja

" Deciséo de prosseguir

Teste as preocupacdes do cliente quanto ao controle e ao comprometimento |

| "~ Pergunte a vocé mesmo se conseguiu tudo o que queria

 Dé apoio

Eigura 14.1 Passos para gerenciar a reunido de feedback.

—— S

— {1

Relembre o que o cliente queria de voc€ e o que vocé prometeu dar a ele. Por exemplo:

"Fomos solicitados a investigar por que o reator
Concordamos

da fabrica Brogan quebrou.
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em fazer isso e voltar com recomendagdes. Ndo examinamos os equipamentos auxiliares
que sustentam o reator”. Isso recoloca o problema apresentado e lembra o cliente dos
detalhes essenciais do contrato. Algumas vezes os consultores gostam de apresentar um
pouco da historia do projeto. Eu preferiria ndo fazer isso. Dedico apenas 5% da reunido
para os Passos 1 e 2.

Depois de relembrar o contrato, coloque de que forma vocé quer que a reunido seja
estruturada. Lembre-se, vocé quer controlar o fluxo da reunido. Ndo ¢é preciso anunciar
que vocé € o responsavel; tudo o que vocé tem a fazer é agir dessa maneira. Um modo de
fazer isso € anunciar logo no inicio: "A forma pela qual eu gostaria de estruturar essa
reunido € a seguinte. Eu gostaria de apresentar nosso diagnostico ¢ recomendag¢des. Em
seguida, gostaria que vocés (os clientes) me dissessem quais sdo suas reagdes em relagdo
tanto ao quadro de como as coisas sdo, quanto as nossas recomendagdes. Por volta do
meio da reunido, eu gostaria de parar, para ver se vocés estdo obtendo dela o que desejam.
Os ultimos 40% da reunido gostaria de dedicar a uma discussdo sobre que agdes vocés
poderiam assumir para lidar com o problema. A reunido estd planejada para terminar as...

Passos
Porcentagem do total Tempo para uma
da reunido reunido de 60 min.
3. Apresente o diagnostico. 15% Inicio: 4° minuto
4. Apresente as
recomendacdes.

Final: 12° minuto

Esses dois passos sdo interligados. Algumas pessoas gostam de comegar com os destaques
e a lista de recomendacgdes, depois de cada ponto do diagnostico. Outras apresentam todo
o diagnéstico e entdo passam para as recomendagdes. E importante estruturar essa parte da
apresenta¢do de modo que as reagdes do cliente aos dados sejam separadas das reagoes as
recomendagoes. Afinal, vocé€ quer proteger suas recomendagdes de quaisquer expressoes
de resisténcia. Se o gerente estd levando seu feedback ao pé da letra e fazendo pergunta
atras de pergunta, seria melhor que sua analise fosse vitima da barragem de resisténcia do
que sacrificar suas recomendagdes. Se o cliente esta ansioso para obter as recomendagdes
e omite os dados, diminua o ritmo do processo: diga que vocé vai apresentar suas
recomendagdes em um minuto, mas que primeiro quer saber quais sao as reagdes a sua
avaliagdo da situacdo. Cada organizagdo tem normas diferentes em relagdo ao formato
dessa parte da reunido. Algumas sdo muito formais; outras nao.

Minha preferéncia € por evitar muita formalidade. Uma apresentagdo formal,
especialmente as que contam com slides e transparéncias ou graficos, estabelece um
distanciamento muito grande entre o cliente e as informagdes. Quando se olha para um
slide, a tela esta muito longe e, se a impressdo do slide ou da transparéncia foi bem feita,
parece que os dados foram esculpidos em concreto. Esses recursos trabalham contra o
objetivo basico.
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Sei que isto € um golpe para os usuarios de PowerPoint, mas, afinal de contas, o ponto
aqui ndo ¢ deter o poder.

Apresentar um pacote perfeito na reunido de feedback ¢ um erro. Se ele for muito
perfeito, fica parecido com o presente de Natal que vocé ganha da sua tia-avd Alice: Vocé
sabe que ela passou umas seis horas embrulhando esse presente. Vocé odeia ter de abri-lo:
Ele parece tdo arrumadinho e vocé sabe o quanto a tia Alice investiu em sua aparéncia. O
mesmo acontece com uma "apresentacgdo perfeita". Eu prefiro distribuir um resumo e usar
um flip-chart. Ambos podem ser corrigidos facilmente por mim e pelo cliente, 8 medida
que prosseguimos.

Lembre-se de que vocé tem de terminar a apresentacdo dos dados e das
recomendagdes depois de apenas 20% de o tempo da reunido ter transcorrido. Em uma
reunido de uma hora, isso significa doze minutos. Considerando que vocé gastou trés
minutos para introduzir a reunido, vocé tem apenas mais nove minutos. Essa limitagdo de
tempo forga vocé a ir direto ao ponto e a apresentar suas recomendagdes rapidamente.

O maior erro que as pessoas cometem em reunides de feedback é usar a reunido toda
para relatar os dados. Quando vocé apresenta um diagnéstico, esta discutindo um assunto
de muita fascinag@o, tanto para vocé€ quanto para o cliente. Se vocé permite que ambos se
deixem envolver por essa fascinagdo, a reunido passa rapidamente ¢ nem o consultor nem
o cliente sabem o que vai acontecer depois que ela acabar. Isso deixa vocé - ¢ o cliente -
em suspenso.

Vocé precisa também de bastante tempo para lidar com a resisténcia do cliente. A
forma pela qual o cliente reage aos dados é mais importante para a implementagdo do
que os dados em si mesmos. Se a analise ¢ brilhante mas o cliente fica indiferente a ela,
nada vai acontecer. Se a analise ¢ perceptivelmente mediocre e o cliente fica realmente
interessado nela (apesar de sua mediocridade), alguma acdo vai ocorrer. Portanto,
mantenha a apresentagdo dentro do tempo previsto e dedique a maior parte da reunido as
reagOes do cliente.

Passos
Porcentagem do total Tempo para uma
da reuniéo reunido de 60 min.
5. Solicite as reacdes do 30% Inicio: 13° minuto
cliente.

Final: 30° minuto

E o ponto central da reunifio. As reagdes do cliente determinardo a quantidade de
comprometimento interno que vai existir depois que vocé for embora. As reagdes do
cliente vdo determinar se sua experiéncia sera usada ou nao.

E também o ponto em que vocé quer que as reservas do cliente sejam expressas. Se
0 gerente omite suas reservas em relagdo aos dados ou a metodologia no meio da reunifo,
essas reservas vao aparecer mais tarde, numa hora muito menos desejavel - ou no
momento da decis@o ou depois que vocé tiver abandonado a cena.
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Algumas vezes € necessario que vocé faca perguntas diretas, especificas para obter
as reagdes do cliente. Freqlientemente, os clientes ddo suas reagdes sem qualquer
estimulo. Se vocé obtém uma resposta silenciosa ou muito quieta, ¢ preciso que diga ao
cliente: "Quais sdo as suas reagdes as informagdes que eu estou apresentando?". Ou:
"Quais s3o suas preocupacdes em relacdo aos dados ou a analise?". Pode acontecer que
uma parte dos dados toque em um assunto muito delicado. Eu perguntaria isso de forma
direta: "Parte de nosso relatorio refere-se a como vocé vem gerenciando o problema e o
papel que seu chefe desempenha neste problema. Como vocé sente a forma pela qual
resumimos a situagao?".

A meta aqui é mover-se em dire¢do a qualquer tensdo que possa existir na situacio e
conseguir que as resisténcias ndo-expressas sejam verbalizadas.

Uma certa quantidade de tensdo ¢ util em qualquer reunido de feedback. Se ndo ha
tensdo, ¢ provavel que os dados e as informagdes sejam de tal ordem, que ninguém se
preocupa realmente com eles, o que significa que também ndo havera energia para
implementa-los. Se a tensdo ¢ muito alta, o cliente e o consultor podem estar se sentindo
tdo ameacados que sdo incapazes de assumir responsabilidades e planejar realisticamente
quaisquer passos uteis para o futuro. O que vocé deseja € um nivel moderado de tenséo.

Vocé tem 30% da reunido para dedicar as reagdes do cliente. Esse ¢ o0 momento para
pedir ao cliente que expresse seus sentimentos; portanto, nao se torne defensivo quando
os ouvir. As reacdes do cliente ndo sdo contra vocé; sdo contra ter de enfrentar a dor de
agir e confrontar os dados que vocé esta apresentando. Se vocé perceber que esta ficando
defensivo, ha o perigo de que vocé se deixe envolver pela mesma ansiedade que atacou o
cliente. Tenha consciéncia de quando vocé esta ficando defensivo e, se perceber que isso
esta ocorrendo, seria melhor parar.

E importante também manter-se ligado a sua avaliagio da situagio e a sua crenga em
suas recomendagdes. Deve ter havido uma boa razdo para vocé té-las feito. Nao se
submeta quando encontrar resisténcias. Vocé confia naquilo que esta sugerindo e, embora
ndo precise defender-se, ndo ceda tdo facilmente.

Passos
Porcentagem do total Tempo para uma
da reunido reunido de 60 min.
6. Na metade da reuniao, 10% Inicio: 31° minuto

pergunte ao cliente: ""Vocé
esta conseguindo o que
quer?™.
Final: 36° minuto

A coisa mais poderosa que vocé pode fazer ¢ perguntar aos clientes, na metade das
reunides de feedback, se eles estdo obtendo o que querem da reunido. Essa é uma
pergunta de garantia. Eu costumava perguntar sobre a reunido um pouco antes de ela
acabar. Digamos, quando faltavam uns cinco ou dez minutos. Era muito tarde. Nas poucas
vezes em que o gerente estava de fato desapontado com a reunido, ndo tive tempo de me
recuperar.
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Se o gerente queria recomendacdes mais especificas, ou tinha preocupagdes que ele estava
sentindo mas ndo expressando, ndo havia tempo para responder. Se ainda sobra metade da
reunido, hd uma boa chance de que eu possa dar uma resposta ao que o gerente poderia
estar querendo, ou ajudéd-lo a trazer suas reservas a tona plenamente, para que seja
possivel deixa-las para tras. Apesar da énfase que dou a esse passo quando estou treinando
outros consultores, eles raramente sdo capazes de pedir feedback na metade da reunido. O
consultor ¢ o cliente estdo tdo imersos na tarefa que o momento passa. O consultor
também pode estar relutante em perguntar sobre como esta indo a reunido por medo de
que ndo haja modo de responder ao desapontamento do cliente. E melhor pelo menos
tentar se recuperar do que descobrir depois da reunido o que foi que ndo caminhou bem
(As coisas que devem ser feitas quando a reunido nao vai bem sao discutidas mais tarde,
neste capitulo.)

Passos
Porcentagem do total Tempo para uma
da reuniéo reunido de 60 min.
7. Deciséo de prosseguir. 30% Inicio:37° minuto

Final: 54° minuto

O propésito da reunido de feedback é verificar se alguma acdo vai acontecer. A
pergunta do que fazer em seguida deve ser feita com bastante antecedéncia na reunido
para que o consultor possa participar da decisdo.

Se vocé esperar até proximo do final da reunido, a discussdo real de como prosseguir
pode ocorrer em um momento ¢ em um local que excluem vocé. Se o cliente toma a
decisdo quando vocé ndo esta presente, as chances sdo um pouco menores de que a
decisdo va realmente lidar com as realidades dificeis que seu estudo trouxe a tona. Isso é
particularmente verdadeiro se seu estudo enfocou de alguma forma o modo pelo qual o
problema esta sendo gerenciado e o estilo gerencial do cliente. E dificil para os clientes
perceberem os proprios papé€is para manter ou criar um problema, e sua presenca torna
isso mais facil.

Quando vocé participa da discussdo sobre o que fazer em relagdo ao problema, ha
algumas tarefas-chave nas quais vocé deve se concentrar:

1. Mantenha a discussdo centrada nas coisas que estdo sob o controle do cliente.

2. Levante continuamente as partes do problema ou as recomenda¢des que vocé
acha essenciais para resolver o problema de imediato ou mais a longo prazo. As
coisas essenciais sdo freqiientemente as partes mais delicadas da situacdo - um
relacionamento dificil, alguém com um desempenho mediocre ou alguma
consideragdo politica. Como consultor, vocé pode enfocar os aspectos delicados,
sem interesses 6bvios, e prestar um servigo fazendo isso.

3. Mantenha o equilibrio da discussdo trazendo a tona as opinides das pessoas que
ndo estdo na sala. Normalmente, vocé tem um quadro claro de como as
diferentes pessoas na organiza¢do véem uma situagdo. Quando o cliente estiver
considerando
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o que fazer, vocé pode assegurar-se de que esses diferentes pontos de vista
sejam considerados na tomada de deciséo.

4. Dg apoio ao direito que o gerente responsavel tem de fazer escolhas sem muita
coer¢ao dos outros, inclusive do consultor.

Por vezes, o cliente vai querer excluir o consultor da reunido de tomada de decisdo.
Eu sempre peco para estar presente. O pedido para estar presente no momento da tomada
de decisdo ¢ algo que deve ser feito no seu contrato original. A razdo pela qual o cliente
quereria excluir o consultor da decisdo ¢ manter o controle. Isso ¢ realmente uma outra
forma de resisténcia.

Passos
Porcentagem do total Tempo para uma
da reunido reunido de 60 min.
8. Teste as preocupacdes quanto ao 10% Inicio: 55° minuto

controle e comprometimento.
9. Pergunte a vocé mesmo Se conseguiu
0 que queria.
10. Dé apoio.
Final: 60° minuto

Fechar a reunido de feedback ¢ algo muito semelhante ao fechamento da reunido de
contratagdo. Vocé deseja garantir que as decisdes tomadas tenham o comprometimento do cliente.
Vocé pode também encarar a reunido de feedback como a etapa inicial do préximo contrato que
podera estabelecer com esse cliente. O fechamento devera ser tdo direto e completo quanto
possivel.

Aqui estdo os passos:

Teste as Preocupacfes do Cliente quanto ao Controle e Comprometimento

Pergunte ao cliente: "Como vocé se sente em relagdo ao controle que vocé vai ter se formos em
frente com a solug@o?". Se o cliente se sente preocupado, vocé pode discutir meios de gerenciar
essa preocupagao.

Pergunte a Vocé Mesmo Se Ha Alguma Coisa Que Ainda Deseja da Reunido

Pergunte ao cliente: "A solu¢do que discutimos faz realmente algum sentido para vocé?". Se o
comprometimento do cliente parece baixo, vocé pode querer busca-lo mais tarde na reunido ou
levantar esse assunto numa hora posterior.

Vocé pode querer algum tipo de envolvimento continuo. Vocé pode querer feedback
posterior sobre o efeito de sua consultoria. Vocé pode querer feedback agora sobre se vocé foi 1til
no projeto ¢ de que forma poderia ter sido mais eficaz. Vocé pode querer que o cliente diga
informalmente a seu chefe que vocé fez um bom trabalho. Vocé pode querer um outro contrato
com o cliente, para implementar o projeto ou comegar um novo. Se ha coisas que vocé quer, o
momento de pedi-las ¢ este.
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Dé Apoio

A implementagdo ¢ 0 momento em que o peso maior esta nas costas do cliente. Dé apoio a

ele por essa responsabilidade.

Uma Recapitulacao

Eis a recapitulagdo dos passos para gerenciar a reunido de feedback:

Passos

1. Relembre o contrato original. 1

2. Coloque a estrutura da reuniao.
3. Apresente o diagndstico.

4. Apresente as recomendacoes.

5. Solicite as reagdes do cliente.

6. Na metade da reunido, pergunte ao
cliente: “Vocé esta conseguindo o
que quer?”.

7. Decisao de continuar.
8. Teste as preocupacoes quanto ao
controle e comprometimento.

9. Pergunte a vocé mesmo se
conseguiu o que queria.

10. Dé apoio.

Seguir essa estruturagio da reunidio assegura que vocé assistiu a fase de feedback. E
a metade do caminho para a consultoria impecavel. A outra metade ¢ comportar-se de
modo auténtico em cada etapa da reunido. A grande dificuldade para se fazer isso ¢ lidar
com a resisténcia que certamente surgird na reunido. Aqui estdo alguns lembretes para

ajuda-lo a superar esses obstaculos.

Porcentagem
do total
da reuniao

50'()

15%
30%

10%

30%

> 10%

Tempo para uma
reuniao de 60 min.

Inicio

O inicio

4°
minuto

13°
minuto

J1#
minuto

37
minuto

55%
minuto

Final

30
minuto

129
minuto

30°
minuto
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Resisténcia na Reunido de Feedback

A reunido de feedback €, em si mesma, parte da coleta de dados e do processo de
aprendizagem do cliente. A habilidade crucial para conduzir a reunido de feedback ¢
manter-se centrado no aqui ¢ agora do processo da reunido. Isso ¢ mais importante até
mesmo do que o contetido do diagnéstico que esta sendo discutido. Muitos dos aspectos
explorados no diagnostico que lidam com as disfungdes no modo de atuar estardo
presentes nessa reunido. Estar consciente disso ajudara vocé a evitar entrar em um
impasse. O impasse na reunido de feedback assume muitas formas:

Ter de defender ardorosamente os dados contra as pessoas que supostamente
deveriam aprender com eles.

Perceber que ¢ vocé quem tem de fornecer energia para os proximos passos,
para uma organizagdo ou grupo do qual vocé realmente nao faz parte.

Ser visto como a pessoa que tem todas as respostas.

Estar na posi¢do de oferecer solugdes a problemas muito complexos em menos
de trés minutos.

A maneira de sair da maioria dessas situagdes de impasse ¢ colocar em palavras o
que esta acontecendo, da maneira como esta acontecendo: "Percebo que estou tendo de
defender os dados contra as pessoas que supostamente deveriam aprender com eles", ou
"Fico ouvindo a mim mesmo propor os proximos passos para a Sua organizagdo e eu nem
mesmo estarei por perto daqui para a frente", ou: "Uma das normas que mencionei € que
as pessoas expressam apoio através do siléncio - isso estd acontecendo neste momento? -
socorro!".

A resisténcia que vocé recebe em resposta as sugestdes para os proximos passos €
valiosa porque significa que vocé atingiu o alvo. Ndo a encare como rejeicdo ou
desinteresse da parte do cliente. Ela significa que vocé esta lidando com algo que ¢
importante para ele e, portanto, vocé deveria mover-se em dire¢do a resisténcia ao invés
de se afastar dela.

A resposta que vocé recebe do feedback reativara durante a propria reunido de
feedback todos os problemas que a organizagdo tem para resolver outros assuntos e
gerenciar seus outros negocios. A resposta ao feedback pode ser um recuo em busca de
detalhes, um adiamento da decisdo de agir ou uma negacdo dos problemas. Qualquer que
seja a resposta, vocé pode interpreta-la como o modo caracteristico que a organizagao tem
de lidar com suas decisdes. E importante interpretar a resposta dessa forma e dar apoio a
organizacdo para que ela veja o que faz.

Como acontece em todas as outras fases da consultoria, vocé tem de confiar também
em seus proprios sentimentos para falar sobre intervenc¢des ou planejamento. Se vocé esta
se sentindo pouco & vontade em relagdo a algo - confuso, frustrado ou incompreendido -,
ou se sente excitado, positivo e apoiador, & preciso colocar esses sentimentos em palavras,
como parte do modelo e da metodologia que vocé oferece ao cliente.
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Da mesma forma que na contratagdo, dar feedback envolve uma dimensao afetiva -
sentimentos sobre a interacdo em si. Ha um processo em evolugdo entre vocé, o consultor
que da o feedback, e os clientes que ouvem a colocagdo de seus problemas. Suponha que
um consultor estivesse dando feedback e se sentisse confuso e incerto, ndo sabendo o que
fazer em seguida. Ha dois modos de lidar com isso - um ¢ tentar falar com mais certeza,
mais clareza. O segundo modo seria dizer simplesmente: "Sabe, enquanto eu estava
falando aqui, me senti confuso e incerto em relagdo ao que fazer em seguida". E muito
mais provavel que vocé atinja o ponto central dos problemas, no que se refere a
responsabilidade, comprometimento e reconhecimento dos problemas, se reagir e declarar
os proprios sentimentos, a medida que o feedback se desenrola.

Lista de Verificagdo n° 7 - Planejando uma Reuniao de
Feedback

Aqui estdo algumas orientacdes que vocé pode usar antes de uma reunido de feedback, para
se preparar para ela.

1. O que vocé quer da reunido? Compreensdo? Concordancia? A¢ao? Mais
trabalho?

2. Estruture a reunido de maneira que vocé tenha, no minimo, 0 mesmo tempo para
a discussdo e para a apresentacdo dos resultados.

3. Faga uma revisdo das palavras que vocé empregou para produzir o feedback; que
ele ndo seja avaliativo, mas tdo descritivo quanto possivel.

4. Que elementos de sua mensagem gerardo provavelmente a defensividade do
cliente?

5. Que formas essa defensividade ou resisténcia vai provavelmente assumir?
Que perguntas vocé pode fazer para que essa resisténcia seja expressa na reuniao?

7. Quem pode estar faltando na reunidio de feedback que tenha alto interesse nos
resultados?

8. De que forma vocé pode pedir feedback sobre como a consultoria esta indo?

Conduzindo uma Reuniéo de Feedback em Grupo

Quando vocé relata seus resultados e recomendagdes a um grupo de pessoas, sua tarefa
ganha uma dimensdo adicional. Se o grupo ndo estd acostumado a trabalhar junto, ou se
trabalha mal em conjunto, suas dificuldades de relacionamento uns com os outros podem
ser projetadas no consultor. Vocé se torna um alvo facil quando eles ndo conseguem
confrontar-se diretamente. A habilidade ¢ ndo deixar que a reunifo seja montada no
esquema cliente versus consultor. H4 algumas coisas que vocé pode fazer para isso:

Trate 0 grupo como um conjunto de individuos - Nao pressuponha que todos eles
estdo de acordo, que eles ddao apoio uns aos outros, que eles se sentem ou pensam da
mesma forma. Pergunte a cada um o que espera da reunido. Isso vai trazer a tona as
diferencas e forcar o grupo a assumir a responsabilidade por alguma das dificuldades que
possam surgir. Se eles ndo ouvem uns aos outros, peca a eles, pelo nome, que reajam ao
que o outro
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estd dizendo. Isso permite que algum foco seja retirado de vocé e seja colocado sobre o
grupo, que ¢ onde ele deveria estar. Dé apoio o tempo todo. Quando as pessoas estdo sob
tensdo e as coisas ndo vao indo bem para elas, elas precisam de apoio, ndo de mais
confrontagao.
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Sempre vai haver um segmento do grupo que sentird uma tremenda ansiedade e vai
resistir - Eles vao expressar isso sob a forma de perguntas agressivas sobre sua
intervengdo, seus dados ou o programa. A regra basica ¢ ndo investir em demasia nas
pessoas resistentes. Novamente, as perguntas merecem duas respostas de boa-fé, mas
vocé precisa ter alguma sensibilidade politica para detectar quem tem o poder no grupo e
cuja opinido vai realmente balanga-lo. Invista sua energia nessas pessoas, ao invés de
coloca-la nas pessoas mais verbais ou vocais, que levantam perguntas. Vocé€ pode dizer
em algum momento: "Bom, ja ouvimos varias perguntas do Bob e do John. Nao sei como
os demais estdo se sentindo. Jean (caso Jean seja o chefe), o que vocé acha disso?".

Por outro lado, se seu cliente manifesta rapida complacéncia a uma sugestao -
cuidado! Muitas pessoas tém um estilo passivo ou submisso para lidar com o conflito e eu
tomaria muito cuidado com isso.

Lista de Verificacdo n° 8 - Revendo a Reuniao de
Feedback

Aqui estdo algumas perguntas que vocé deve fazer a si mesmo, depois de uma reunido de
feedback. Responder a essas perguntas, podera ajuda-lo a avaliar o proprio conhecimento
para cada reunido de feedback que vocé conduz e preparar-se para a proxima.
1. Quais foram os resultados?
2. Qual foi o acordo final em relagdo ao problema ou as solug¢des? Ele foi diferente
de sua colocagdo inicial dos resultados ou de suas recomendagoes?
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3. Que formas assumiu a resisténcia?
4. Como foi que vocé respondeu a resisténcia?

® Entendeu que ela era pessoal?
® Deu mais explicagdes e mais dados?

® Procurou interesses subjacentes em relagdo ao controle e a vulnerabilidade?

5. Houve impasse em algum momento?

6. Que mensagens ndo-verbais vocé observou?

7. Que correlagdao vocé pode estabelecer entre 0 modo pelo qual a reunido de
feedback foi gerenciada e o modo pelo qual o problema técnico/administrativo é
gerenciado?

8. Que conseqiiéncias teve essa reunido sobre o seu relacionamento com o cliente?

9. O que vocé faria diferentemente da proxima vez?

Habilidades de Feedback: Resumo

As competéncias para gerenciar uma reunido de feedback sdo:

Confrontar o cliente com todos os dados relevantes coletados, mesmo que ndo
facam parte do projeto original.

Dar feedback descritivo e ndo avaliativo.

Devolver informagdes ao cliente sobre seu comportamento pessoal de lidar com
o problema-alvo.

Compreender que as criticas e resisténcia do cliente ndo sdo dirigidas a vocég,
pessoalmente.

Estar presente na reunido em que os passos de acao serdo determinados.
Estruturar e controlar a reunido de feedback para conseguir obter as reagdes

do cliente e para a escolha dos préximos passos.

Em seu trabalho com gerentes, vocé precisa servir de modelo para o mesmo tipo de
comportamento auténtico que estd sugerindo que eles adotem ao lidar com seus
subordinados. Vocé sempre funciona como modelo do estilo de se trabalhar com
problemas e, de fato, o modo mais significativo de os gerentes aprenderem a solucionar
problemas ¢ fazé-los experimentar o modo como vocé lida com problemas. Isso pode
significar muito mais que qualquer coisa dita verbalmente ou qualquer tipo de processo
proposto a eles para comprometerem-se com seus subordinados.
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Implementacao

Quando escrevi a primeira edicdo deste livro, dediquei exatas duas paginas a
implementacdo. Nao consigo lembrar se eu apenas estava com pressa de terminar o livro
ou se tinha pouco a dizer a respeito. Ao longo dos anos, contudo, tenho ficado cada vez
mais consciente de quantos esfor¢os de consultoria tém sido dirigidos a fazer a coisa certa,
mas resultando em pequena mudanga. Frustrante ¢ o minimo que se pode dizer de fechar
um bom contrato, desenvolver um quadro preciso da realidade, dar feedback, tomar uma
boa decisdo e, mesmo assim, ver poucos resultados concretos.

A implementacao €, teoricamente, o proposito da
consultoria. O fruto de nosso labor. Infelizmente, saber o
que fazer (o produto da fase de descoberta) e descobrir o
modo certo de fazé-lo (o foco da implementacdo) sdo
coisas completamente  distintas. Os  consultores
tradicionalmente tém dado muita atengdo as analises e
recomendagdes € muito pouca atengdo a complexidade de
traduzir essas respostas em agoes.

Nosso erro é tratar a implementagdo como um
processo fundamentalmente racional. Acreditamos que
uma solugdo de problemas légica e passo a passo pode
prover a realizagdo de nossos planos. Nossa devogdo a um
Day-Timer™ ou Palm Pilot™ ¢ um exemplo disso. Se
podemos manter uma lista do que precisamos fazer, essas
coisas serdo feitas. Embora seja dificil argumentar contra
ser organizado, tendemos a simplificar o que nos leva a
agir sobre o que sabemos ser verdadeiro. No nivel
pessoal, essa € a distancia entre ter uma visao e
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sobreviver disso. Quanto mais sérios somos sobre ser fiéis a uma visdo, mais
concebermos que ela € o trabalho de toda a nossa vida.

Escolhendo Engajamento em Vez de Instalacéo

Para uma organizagdo, mudar o modo de pensar ¢ de operar é ainda mais dificil. Parte do
que dificulta a implementacdo € que nds com freqii€ncia tratamos a mudanca como se ela
pudesse ser instalada, gerenciada e projetada. Os planos de instalacdo dependem
largamente de ter metas claras, um conjunto definido de passos e objetivos
cuidadosamente especificados e mensurados, como se um projeto pudesse ser
desenvolvido para que os outros o seguissem. Essa ¢ a mente planejadora em acdo, e ela
funciona bem para resolver problemas mecanicos, mas ¢ incompleta para causar impacto
em sistemas vivos. A mudanga, infelizmente, ndo pode ser instalada e projetada.
Conseqiientemente, sempre leva mais tempo e ¢ mais dificil do que imaginamos.

O engenheiro que existe em nds precisa ser aperfeicoado com o pensamento do
arquiteto social e as habilidades do organizador comunitario. Qualquer implementacéo
requer ndo apenas uma mudanga naquilo que ¢é tangivel, como métodos ou estrutura, mas
também no que ¢ intangivel, como relacionamentos, crenga pessoal e comprometimento.
Este capitulo e os dois seguintes tratam de meios de abordar os aspectos intangiveis. Eles
focalizam um aspecto essencial da implementacdo reunir as pessoas para criar e planejar
como fazer alguma coisa funcionar.

A arte de reunir as pessoas é chamada engajamento. As idéias aqui sdo realmente
sobre o significado do engajamento como alternativa ou melhoramento as estratégias de
instalacdo. Os passos oferecidos s@o os elementos do engajamento. O que estou propondo
€ que nos tornemos comprometidos. Se vocé€ encontrar uma oferta melhor, agarre-a.

Ha dois aspectos da implementagdo para o consultor. Um ¢é o trabalho técnico que
usa a especialidade que vocé gastou anos desenvolvendo. Se vocé€ for um analista
financeiro, comecara introduzindo um sistema de controles. Se vocé for um engenheiro,
reprojetara as valvulas de entrada do forno. Se vocé for um gerente de treinamento,
iniciara o programa de treinamento.

O segundo aspecto da implementacdo ¢ como construir suporte para a mudanca de
negdcio ou técnica que vocé esta planejando, o que ndo ¢ uma tarefa facil. Na verdade, a
implementacdo ndo comega até que as pessoas que executam o trabalho decidam se irdo
fazer as mudangas reais ou simplesmente seguirdo a maré. Mudangas reais requerem
comprometimento real, e parte de sua funcdo ¢ ajudar a acender a fagulha. Para
desenvolver seriamente o comprometimento interno entre aqueles que vivem no sistema
onde vocé € apenas uma visita, precisamos antes dissipar algumas crengas convencionais
que na realidade atrapalham o processo.

Decidindo Nao Ter as Coisas Prontas

Muitos projetos de consultoria resultam em mudanga cosmética - quando as idéias e a
retérica sobre a mudanca sdo perfeitas, mas a experiéncia das pessoas ndo corresponde a
promessa. Muito do cinismo em relagéo aos consultores se deve ao fato de que colabora-
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mos com estratégias que comecam com fogos de artificio e terminam com um mundo
onde as promessas de mudanga ndo fizeram nenhuma diferenga para o trabalho cotidiano
das pessoas. Colaboramos muito para mudangas cosméticas com nossa crenca de que
novos comportamentos podem ser definidos, induzidos, dirigidos, comprados e
mensurados na existéncia. Muitas das maneiras pelas quais os consultores tentam mudar
as institui¢des na verdade servem como uma defesa contra a mudanga.

Um dos obstaculos a mudanga (eu uso "mudanga" e "implementagdo" para dizer
essencialmente a mesma coisa) esta arraigado em nossa crenga na determinagdo executiva.
Em nossa adoracdo por lideres e teimosa crenga no individualismo, achamos que, quando
convencemos o chefe, a acdo segue naturalmente. Isso raramente ¢ verdade. Ninguém
administra um negocio sozinho, nenhuma pessoa isolada faz ou entrega um produto, nem
um general s disputa uma guerra.

Interessante € que os gerentes entendem suas N
limitagdes melhor que os consultores. Os gerentes ‘ ]
sabem que o fato de eles estarem convencidos nao "‘«,-“"l ot 'k“ 3
significa que as decisdes se transformardo em s ::’;f {7 )
agoes. Todos os dias eles enfrentam a realidade de 4 o .
que muitas de suas melhores intengdes causam f':‘ Ny 2 Z5,,
pouco impacto sobre o modo como o trabalho ¢ {rmtiiy ™ /
feito. Sdo os consultores que tém dificuldade em o [ - ”j O e
aceitar isso. Qualquer grupo de consultores em =" ———_ = {5 .
algum ponto reclamara que os gerentes carecem de e

coragem, firmeza ou persisténcia para por em A
pratica suas decisdes e certificar-se de que suas
recomendagdes foram implementadas.

Nos nos agarramos a crenga magica de que lideranga e determinagéo sdo o principal
e de que precisamos mais disso. A mudanga nos sistemas humanos estd muito mais
relacionada ao consentimento dos governados do que a vontade e habilidade dos que
governam. Mesmo numa monarquia.

O Caso contra a Instalagcéo
O projeto de uma implementacgao tradicional e em estilo de instalacdo envolve:

® Articular uma visao;

® Definir padrdes para o que é esperado;

® Estabelecer recompensas no novo comportamento;
® Treinar em novas habilidades;

® Mensurar a mudanga.

Colocados em perspectiva, esses sdo elementos legitimos na vida cotidiana de
qualquer ambiente de trabalho. O que interfere na implementagdo é que nds usamos
impropriamente essas ferramentas. E, quando o fazemos, elas se tornam formas sutis de
coercdo, em vez de instrumentos neutros de administrar e definir o futuro. Achamos que
devemos

CONSULTORIA
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negociar e angariar apoio para operar. Quando os consultores e gerentes aplicam de modo
centralizado visdo, padroes, recompensas, habilidades e medidas criados como
ferramentas primarias para manter o controle e tornar o mundo previsivel, eles interferem
no esfor¢o de implementagao.

Perde-se o que poderia ser uma oportunidade para as pessoas escolherem assumir a
responsabilidade pelas proprias respostas a essas questdoes. Em vez de confrontar as
pessoas com sua liberdade, solicitamos sua obediéncia. E a institucionalizagdo obrigatoria
de praticas tuteis que mata a maior parte dos esforgos de implementagdo. Aqui estdo
algumas das principais maneiras de fazer os esfor¢os de implementagdo tropecar sobre si
mesmos.

Liderancga por Laminagéo

Nos interferimos com mudanga e servigo reais quando pensamos que o progresso surge da
visdo da lideranga, independentemente de a lideranca ser formada por "nds", como
consultores ou treinadores, ou por "eles", como gerentes. O mito ¢ que, basta deixar a
mensagem suficientemente clara e convincente, descrever a incendiante plataforma com
bastante urgéncia e um amanha brilhante com bastante zelo, e a mudanga ocorrera. Isso
conduz a uma énfase maior sobre comunicar a visao e a situagdo do negdcio para a
mudancga.

Colaborei para o problema quando escrevi um capitulo sobre
visdo em meu livro The Empowered Manager. Era sobre o poder
da visdo e como a transformagao comecga por imaginar um futuro
diferente. (Esse se tornou o capitulo mais popular do livro. Recebi
centenas de declaragcdes de visdes pelo correio ou em minhas
viagens. Muitas eram convincentes, e muitas eram laminadas em
versdes de bolso para que pudéssemos té-las sempre a mao. o CNEE
Vérias declaragdes de visdo sdo exibidas nas paredes dos (i o e
escritorios e nas salas de recepcdo, muitas assinadas pela equipe
de gerenciamento. Todas t€ém um tema comum: Construir uma
organizagdo estavel requerida para que a cupula tenha uma visao.

O problema aqui ¢ duplo. Primeiro, no momento da i
laminagdo, afirmamos que a visdo da alta geréncia era o que ’n_'.,h_'__“_- E 4
contava. Todos queriamos saber o que a alta geréncia estava
buscando. Entdo poderiamos nos alinhar e ir em frente para
sobreviver. Isso despertou uma pequena industria para articular
visoes. Nods, consultores, comegavamos cada projeto ajudando a alta geréncia a definir e a
expressar sua visdao. Poderia levar dias ou meses. Mais freqiientemente, uma pessoa do
staff ou um consultor escrevia a visdo e submetia a aprovacdo da geréncia, mas o produto
refletia as idéias da geréncia, que o avalizava. Isso era 6timo para os gerentes que criaram
a visdo. Quer dizer, 6timo se eles a tivessem criado primeiramente para si mesmos ¢
através disso procurado orientagdo para as proprias acoes.

Infelizmente, as visdes geralmente eram projetadas por outros. Acreditdvamos que a
alta geréncia deveria decidir a cultura na qual viveriam as fatias média e inferior. Essa ¢ a
mentalidade que tira o poder da visdo, mesmo que as camadas médias e inferiores
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queiram ouvir o que a alta administragdo tem em mente. O fato de cada um querer saber a
visdo da alta administra¢do ndo a torna significativa.

Mais freqiientemente, quando a organizagdo ouve a visdo da alta geréncia, fica
vagamente desapontada. A grande reunido projetada para mobilizar energia na verdade a
drena. Isso se tornou claro para mim depois que li as quatrocentas ou mais declaragdes de
visdo que recebi. Todas diziam a mesma coisa. Todas as organizagdes se preocupam com
os clientes, valorizam o trabalho em equipe, existem para os acionistas ou para a
comunidade e acreditam na exceléncia em tudo o que fazem. Se nods jogassemos todas as
nossas declaragdes de visdo em um chapéu e entdo tirassemos uma, achariamos que era a
nossa independentemente de onde ela tivesse vindo. Finalmente conclui que era o ato de
criar a visdo que importava, ndo muito o seu contetdo.

A segunda conseqiiéncia da laminacdo foi que a visdo dos gerentes agora podia
resistir as rajadas de vento e chuva, e ao escuro da noite. Foi por isso que a laminamos.
Portanto ela permaneceria para sempre. A visdo da geréncia deveria ser permanente e
duradoura - essa ¢ a falacia. A visdo da geréncia ndo somente ndo € o principal, como
também ndo ¢ importante. Cada um necessita enfrentar a questdo de que tipo de futuro
queremos criar, ¢ essa visdo ¢ algo dindmico ¢ aberto & mudanga. A visdo ¢ mais um
didlogo que uma declaragdo. E uma conversa importante, um significativo esfor¢o de
imaginagdo, e precisa emergir como um produto coletivo a partir de cada unidade. Uma
vez que uma visdo € laminada, ela perde sua vida.

Em termos praticos, se um grupo precisa de uma visdo mais clara de si mesmo,
ajude-o a crid-la por todos os meios. Mas nao faga video de lideres clamando por
transformacdo. Nao organize qualquer grande reunido com o propoésito de esclarecer a
visdo da alta administracdo. Se a implementacdo requer que as pessoas conhecam a
situacdo do sindicato e aonde estamos sendo conduzidos, nao dé a alguns a
responsabilidade de declarar isso. Relina as pessoas para definir a situacdo de seus
proprios sindicatos e compartilhar seu conhecimento do que o futuro pode trazer. Mas
estamos colocando o carro na frente dos bois.

Precisamos de Padrdes Mais Elevados, e Desta
Vez Estamos Querendo Dizer Negécios

Ha uma larga crenga de que nao definimos padrdes elevados o suficiente. Isso é mais
visivel em educagdo, onde cada legislatura pensa que pode melhorar o ensino publico
sendo mais rigida a respeito de padrdes de desempenho, estudantes ¢ professores. Eles
tém feito isso por anos, continuam desapontados com os resultados e continuam fazendo o
mesmo.

E légico que a crenga de que baixos padrdes sdo o problema ndo esta confinada a
educacdo. Ela invade todas as instituicdes. Nasce da crenga de que as pessoas nao
definirdo altos padrdes para si mesmas. De que elas precisam de uma agéncia externa para
motiva-las e inspira-las. No coragdo disso estd uma estratégia baseada no medo, na qual
aqueles que definem os padrdes sdo os sujeitos, € aqueles que precisam corresponder sdo
0s objetos.

Existe alguma validade na idéia de que padrdes e desempenho estdo relacionados.
Sabemos que as pessoas responderdo as expectativas que os outros tém sobre elas. Se um
chefe espera que a equipe tenha um bom desempenho, ha maior probabilidade de isso
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acontecer. Se um chefe espera fracasso, isso da mesma forma pode acontecer. Ha uma
diferenga, contudo, entre as expectativas de chefes e subordinados ou professores e
estudantes, e a defini¢do de padroes.

Padrdes versus Expectativas

Ter expectativas elevadas em relagio a outras pessoas é ter fé nelas. E uma expressio de
otimismo e esperanga em suas capacidades. E uma expressio da conexdo entre as pessoas
e € experimentada como suporte. A definicdo de padrdes, como comumente usada para
provocar mudanga, nao nasce de suporte, mas de desapontamento e exigéncias.

Julgar os outros por um desempenho inferior em razdo de baixos padrdes ¢
considera-los sob desprezo. E uma crenga de que eles precisam que nossa intervengao fixe
padres para que acordem e sejam motivados. E um ato institucional que depende da
coer¢do. Se ndo levantarmos a barra, eles ndo pulardo mais alto. H4 pouco cuidado ou
conexdo na estratégia e, por conseqiiéncia, ela gera resisténcia tdo intensa quanto foi
projetada para superar.

O mito ¢ que definir padrdes aumentara a responsabilidade. O que isso mais
freqlientemente cria ¢ obediéncia. As pessoas podem ser for¢cadas a encontrar uma forma
de corresponder a esses padrdes, mas a instituigdo tem prejuizo de outras formas menos
mensuraveis. Em vez de uma cultura mais responsavel, encontramos mais burocracia,
mais pessoas agindo sob regras, mais cautela, menos flexibilidade.

Os chefes, € claro, tém um papel legitimo em definir um campo de esportes e quais
resultados a institui¢do requer de uma unidade. Mas definir os resultados ¢ diferente de
definir padrdes como uma titica de iniciar mudan¢a ou implementar alguma
recomendag@o. O que corrompe o processo € a crenga de que um grupo sabe o que €
melhor para outro. E essa é razdo pela qual essas estratégias de engenharia e instalagdo
falham. O foco sobre padrdes ¢ também muito sedutor para o consultor. Depois que
atravessamos a fase de contratacdo e descoberta com um gerente cliente, queremos estar
ao lado dele e facilmente alinhar-nos com os modos tradicionais de fazer as coisas
acontecer.

Devemos evitar planejar alguma coisa no aconchego da sala de nosso gerente cliente
para mudar o comportamento de outros fora de nosso circulo. Nossa tarefa é manter o
foco no que as pessoas presentes podem fazer a respeito das proprias agdes. Se os gerentes
acreditam em padrdes elevados, faga-os estabelecer padrdes elevados para si mesmos e
viver de acordo com eles por algum tempo.

Isso mantém a legitimidade no esfor¢o de consultoria e em nosso relacionamento
com o gerente cliente. Quando nos juntamos aos chefes para planejar mudangas em seus
subordinados, estamos sendo cooptados para a crenca de que os empregados precisam
mudar e os gerentes sdo simplesmente fantasticos. Entdo perdemos a oportunidade de
modificar de maneira fundamental as crengas sobre como a mudanga acontece ¢ sobre
como a responsabilidade ¢ criada. Mudanga e responsabilidade ocorrem quando as
vivenciamos, ndo quando as pregamos. O instinto comum para comegar a implementagéo
com padrdes mais claros e mais elevados €, com freqiiéncia, uma armadilha.
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Adequar o Sistema de Recompensa aos Comportamentos
Desejados Ndo Ajudara

Nio existe assunto que traga mais energia a uma discussdo do que as recompensas. Vocé
pode relacionar dez problemas ou recomendagdes, com recompensas no final da lista, ¢ as
ultimas sempre serdo o topico pelo qual as pessoas comegardo. Nao sei por que
recompensas tém tanto poder. As vezes acho que é o materialismo que invadiu nossa
sociedade e instituicdes. Outras vezes parece que nenhum de nods jamais achou que
recebeu o que merecia. Fomos roubados no instante do nascimento e nenhuma soma de
bens pode compensar esse fato.

Usar recompensas como o principal componente de mudancga refor¢a a mentalidade
economista que ajudou a criar as instituigdes que herdamos. Em seus termos mais simples,
isso implica que o comportamento pode ser comprado. Se apenas pudermos definir o
comportamento que queremos € colocar uma etiqueta de preco nele, o comprador
(gerente) e o vendedor (empregado) estardo satisfeitos.

A @énfase sobre recompensas pressupde que as instituigdes sdo em primeiro lugar
entidades econdmicas. Nao quero negar o elemento econdmico de nossas organizagoes; €
apenas que a obsessdo com recompensas simplifica de tal forma a complexidade dos
sistemas humanos que acaba por prejudica-los. Quando fazemos das recompensas a pedra
angular de nossas estratégias, exageramos o0s aspectos instrumentais de nossos
relacionamentos em detrimento de tudo mais que eles potencialmente podem ser.

As mudangas nos sistemas nunca sdo receptivas a uma definigdo precisa, a troca ou a
compra. Quando tentamos definir comportamentos desejados, eles se tornam tdo
genéricos e subjetivos que a defini¢do gera mais questdes do que esclarece. Além disso,
quem pode dizer que os consultores e gerentes possuem a pedra da sabedoria a respeito de
quais comportamentos nos outros realmente fazem diferenga? Father Knows Best (Papai
Sabe Tudo) fez estrondoso sucesso na TV 40 anos atras, mas o roteiro requeria criangas
complacentes ¢ bem-comportadas para funcionar. Quando estamos procurando criar
responsabilidade entre adultos capazes, em um mercado em que isso ¢ muito menos
previsivel do que gostariamos que fosse, usar concessdes para obter os comportamentos
que queremos ¢ apostar em um mundo que ja ndo existe mais.

Se Apenas Tivermos uma Linguagem e um Treinamento
Comum

Tendo especificado os comportamentos que queremos, freqlientemente adotamos a
mentalidade de que o comportamento precisa de esclarecimento e as pessoas precisam de
direcdo. Na época em que eu falava sobre empowerment, alguém no grupo sempre
levantava duas observacdes: 1. que precisavamos de uma definigdo comum de
empowerment; ¢ 2. que os empregados precisavam de treinamento em habilidades de
empowerment. Embora as observa¢des contenham alguma verdade, a implicagdo é que
definir empowerment e desenvolver essas habilidades requer em conhecimento
especializado e intervencao.

Esse instinto abriu espago para uma indastria do empowerment. As companhias
fizeram tudo o que podiam para defini-lo. Em um caso, Scott Adams, que registrou em
cronica
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nossa inutilidade e futilidade por meio de seus cartoons do personagem Dilbert, foi
contratado para criar uma série Dilbert que definisse empowerment para uma grande
corporacdo. A série personalizada foi distribuida a todos os empregados. Um esfor¢co com
boa intengdo, mas a mensagem implicita era que as pessoas precisavam ser informadas
sobre os faca ¢ os ndo faca de reivindicar sua liberdade e exercitar escolha ao servir o
negocio.

O mais interessante ¢ que Scott Adams agora estava participando da criacdo do
mesmo tipo de organizagdo pela qual ele antes nutria tamanho desdém. Quem desenhara o
cartoon de empregados recebendo instrugdes de Dilbert sobre empowerment, limites de
empowerment, sob que condi¢cdes devemos maquiar nossa mente e quando buscar
instrucdo do superintendente? Que chance temos quando Dilbert se tornou parte da equipe
de geréncia e um bem disposto instrumento da burocracia?

No ato de definir empowerment tdo cuidadosamente, tomamos de volta a verdadeira
oferta de escolha e autonomia que pretendiamos dar. Se o empowerment precisa ser
definido, pedir para que as pessoas trabalhem em sua defini¢do € o inico meio de tornar
auténtica nossa intencao.

Isso vale para a maioria dos outros esfor¢os de implementagdo. Ha pontos principais
em qualquer mudanca que requerem definicdo e esclarecimento. Em ultima instancia, a
definicdo tera de ser efetuada localmente para ajustar-se a cada unidade. Por que ndo fazer
nossa estratégia de mudanca reconhecer isso e exigir que, se as pessoas precisam de mais
compreensao sobre algo novo, elas fardo melhor se o compreenderem?

O desejo por uma linguagem comum ¢é mascara para o desejo de que todos pensem e
ajam similarmente. E facada no coragdo da diversidade. Podemos perseguir objetivos
comuns ¢ agir de acordo com eles e ainda encontrar novas formas de linguagem e
expressdo e atribuir significado proprio a idéias complexas. De outra forma, usaremos a
definicdo de termos, € um cartoon para cobrir tudo isso, a fim de criar monoculturas
incapazes de adaptar-se e competir.

A mentalidade que projeta uma experiéncia de treinamento comum ¢ um corolario
para o instinto a definicdo comum. Nado se trata de argumentar contra o treinamento;
apenas questiona o valor do treinamento impositivo que ¢ projetado pelos consultores e
essencialmente requerido de um grande numero de pessoas. O treinamento pode ser
excelente, mas, quando ele é requerido por todos, a demanda torna-se ela mesma outro
meio de reforgar o patriarcado. O treinamento comum passa a mensagem de que a alta
geréncia, com a ajuda dos consultores, tem uma resposta que todos devem ouvir.

Os maiores beneficiarios dos programas de treinamento comuns, € claro, sdo os que
os fornecem. Eu inclusive. Eu prosseguiria com imenso zelo fazendo do treinamento um
elemento-chave de qualquer estratégia de implementacdo. Se os empregados tém
necessidades de aprendizado, deixe-os trabalhar para defini-los e providencia-los. Quando
nds, como consultores, nos descobrimos vendendo nossa resposta, temos de perguntar
para o beneficio de quem isso esta sendo feito.

Se Nao Podemos Medir, Nao Importa

Outro modo de interferir na implementagdo ¢ através de nossa atitude em relagdo a
mensuragdo. Nos a transformamos em um deus. A questdo aqui ¢ similar as anteriores.
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Nenhum argumento contra a necessidade de medir; é apenas uma
questdo de qudo central isso deve ser e de quem deve determina-lo. /

Quando impomos medidas no dmbito do sistema, temos de ser
muito cuidadosos de que realmente precisamos e podemos fazer AVEH] A
uso das medidas que estamos coletando. ooy of *
Medir os elementos quantitativos do trabalho tem valor ) ﬁj A
definido. O exemplo mais simples da necessidade legitima por Y R T ol
medidas sdo as praticas comuns de contabilidade. A economia de .f; Srli} 52 ;
e

cada unidade na organizagdo precisa ser cruzada para atender a
exigéncias reguladoras e entdo nos permitir conhecer nossa N
viabilidade econdmica. Existe necessidade de medidas comuns de '
qualidade de produto e servigo ao consumidor, ¢ de muitas outras
medidas que avaliam o sucesso da instituigdo. Caminhamos em .
areia movedica, contudo, quando convidamos o economista para ;, *"“{
desenvolver medidas comuns de como estamos trabalhando juntos, -~ ,( -,
quais processos produzirdo qualidade e, em geral, qualquer coisa :
na esfera de como os sistemas humanos operam. Cada medida de
dimensdo humana ou qualitativa do trabalho deixa mais por
verificar do que consegue cobrir.

A crenga de que, se ndo pudermos medir alguma coisa, ela ndo existe, trata o sistema
humano como se fosse um sistema mecanico. A crenga de que as pessoas somente fardo
aquilo em que sdo avaliadas ¢ uma visdo cinica da condigdo humana, ¢ embora possa ser
verdade para certas situagdes de vendas ou certas dindmicas de sala de aula, temos levado
o valor da medida a lugares aos quais ele ndo pertence. Quando atribuimos a medida a
capacidade de criar o comportamento que queremos, caminhamos para um
relacionamento simples de causa ¢ efeito ¢ nos agarramos a crenca de que a
implementacdo ¢ a mudanga podem ser projetadas. Em um sistema humano, isso é mais
fantasia que realidade.

Todos nds queremos feedback sobre como estamos atuando. Mas o feedback ndo
cria a atuacdo. Medidas impostas sobre o aspecto qualitativo do trabalho podem na
verdade atrapalhar a acao.

Nos particularmente diluimos o valor da medida quando separamos as pessoas que
avaliam das pessoas que fazem o trabalho. O controle de qualidade costumava ser
separado daqueles que faziam o trabalho. Era uma funcdo arbitraria e criava alienagdo
entre a agdo ¢ a avaliagdo de qualidade. Isso mudou nos ultimos dez anos, pela melhoria
tanto da qualidade do produto quanto da qualidade dos relacionamentos que cercam o
ambiente de trabalho.

Podemos aprender com o movimento de qualidade que, embora existam ferramentas
de mensuragdo uteis, elas precisam estar sob o controle daqueles que fazem o trabalho, ¢
devem ser mantidas em perspectiva como simplesmente uma parte da geragdo de
mudanga. Grande parte do que realmente importa ndo pode ser medido, e nossa
consultoria precisa refletir isso.
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Apostando no Engajamento

De forma alguma temos aqui um argumento contra visdo, padrdes, recompensas,
treinamento ou mensuragdo. Eles s3o elementos importantes para organizar os esfor¢os
das pessoas. Apenas os temos superestimado e abusado deles, tornando-os instrumentos
de controle impositivos. E entdo capitalizamos o erro. Quando eles ndo resultam em
mudanga genuina, tentamos com mais afinco fazé-los funcionar, em vez de apostar em
outras estratégias. Tentar com mais afinco, pressionar e persuadir t€m impacto limitado
em mudar um sistema social. E quando isso realmente ajuda, logo desenvolve sistema
imunoloégico proprio.

Um sistema social é um sistema vivo e ndo receptivo a crengas lineares ou
mecénicas sobre as organizagdes. Sempre que a geréncia ou os consultores apostam em
definigdes, inducdes, medidas e padrdes, eles involuntariamente reforcam a mentalidade
burocratica que estamos tentando reduzir. Essas sdo ferramentas da engenharia ¢ da
economia. Estratégias de engenharia ¢ economia n3o constroem comprometimento e
responsabilidade, a despeito de seu aparente valor nominal.

O que temos subestimado ¢ o poder do engajamento e do
dialogo. Os recentes movimentos em direcdo a organizagdo que
aprende, a qualidade total e ao trabalho em grupo caminham na -
direcdo do engajamento, mas, com minimas excegoes, raramente P
recebem a importancia que merecem. Os dois capitulos seguintes :
exploram o compromisso com o processo de implementagdo e _ _
oferecem algumas técnicas e ferramentas concretas para envolver —“—. enty kel
as pessoas de modo que aumente a probabilidade de mudangas .
reais e duradouras.

Um Lembrete

Antes de seguir adiante, uma breve recapitulacdo e um lembrete: A mais poderosa
influéncia que vocé tem sob seu controle € o proprio comportamento. Se as pessoas
aprenderdo com vocé ou serdo influenciadas por vocé, elas tém de confiar em vocé. O
comportamento auténtico constréi confianga e facilita a implementacao.

Ser esperto, invocar o apoio do presidente para o projeto, subestimar os riscos
inerentes - tudo reduz a confianca ¢ impede a implementag@o. Nossos clientes aprendem
mais com nosso comportamento do que com nossas palavras.

A resisténcia ndo morre quando a decisdo de prosseguir ¢ tomada. Temos a
esperanga de que, se fizermos uma consultoria impecavel durante os eventos preliminares,
a resisténcia durante a implementacdo serd reduzida. A resisténcia continuara 14,
entretanto, especialmente naqueles que ndo foram envolvidos nas fases primarias do
projeto. Tenha em mente que a resisténcia que vocé€ encontra durante a implementagao
nasce de preocupagdes idénticas que fundamentam as fases primarias - perda de controle ¢
vulnerabilidade. Lide com isso da mesma maneira que vocé fez na contratagido, na coleta
de dados e no feedback.
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D¢ duas respostas de boa intengao.
Observe que a resisténcia esta ocorrendo.
Identifique a forma que ela esta assumindo.
Nomeie-a.

Fique quieto. Manter o relacionamento ¢ o principal, mesmo durante a
implementacdo. Cada nova pessoa trazida ao projeto precisa comecar com uma discussao
de contratagcdo. Além disso, vocé precisa estar atento as mudangas nas expectativas das
pessoas que foram envolvidas no projeto desde o principio. Cada vez que as expectativas
do cliente mudam, vocé precisa voltar atras e negociar o que voes querem um do outro...
agora.

Lembre-se do objetivo secundario da consultoria: ensinar os clientes a resolver os
problemas por eles mesmos na proxima oportunidade. Por causa da pressdo do tempo e da
intensidade de implementar um programa, ¢ sempre mais rapido fazer alguma coisa vocé
mesmo. Resista a tentacdo e mantenha o processo de responsabilidade meio a meio. Se
vocé assumir o comando da implementacdo, ndo estard mais fazendo consultoria, mas
agindo como gerente substituto. Dessa forma, vocé dara suporte para que o cliente
sacrifique certos objetivos de aprendizagem em favor de resultados de curto prazo.
Quando vocé concorda em ser um gerente substituto em um projeto, seu comportamento
também comunica a organizagdo que voc€ estd disposto a assumir o controle da
organizagdo de linha. O risco € que vocé dé consisténcia ao ja intenso receio de perder o
controle.

Para o consultor interno, o equilibrio entre assumir o controle e manter a
responsabilidade meio a meio € especialmente delicado. Vocé pretende trabalhar com o
cliente por um longo tempo depois que o projeto imediato for concluido. Como vocé age
agora ensinara a ele o que esperar de vocé no futuro. Mantenha-se firme na divisdo meio a
meio de responsabilidade.
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Estratégias para Engajamento

Sentimentos Sao Fatos

As pessoas escolhem engajar-se em uma decisdo com bases em emog¢do, sentimentos,
intuicdo, confianga, expectativa. Esses se tornam o campo de batalha para a mudanga.
Mesmo as mudang¢as mais concretas - como reestruturar, usar novo sistema de
informagao, cortar custos - acontecem quando os individuos decidem apoiar as
recomendagOes e decisdes e fazer os ajustes necessarios em cada etapa do processo. A
decisdao de apoiar a mudanga ndo se baseia apenas em logica e razdo; precisamos ajudar
nossos clientes a lidar também com atitudes e sentimentos.'

Uma estratégia central para construir comprometimento emocional com a
implementacdo ¢ planejar novos meios de as pessoas se comprometerem. Isso pode ser
mais critico do que a clareza ou a justica de uma decisdo. Os resultados sdo alcangados
quando os membros de um sistema escolhem coletivamente mover-se em determinada
diregdo. E o ato de escolha que ¢ critico. O comportamento da lideranga ndo é tio vital
quanto o comportamento do grupo. E dificil para uma sociedade patriarcal como a nossa
aceitar essa realidade. Persistentemente nos agarramos a crenga de que os lideres podem
induzir os outros a agir. Os lideres ndo podem induzir mais acdo em parte de seus
seguidores do que podem induzir agdo em parte de seus clientes.

1. Gostaria de agradecer o quanto aprendi sobre comprometimento com os colegas que fazem parte da School
for Managing and Leading Change (Escola para Gerenciamento e Conducdo da Mudanga).
Particularmente, Dick Axelrod e Kathie Dannemiller entenderam o comprometimento muito tempo antes
de eu leva-lo a sério. Eles tém estudado a metodologia de grandes grupos. Dick criou The Conference
Model (O Modelo de Conferéncia) com Emily Axelrod, e Kathie ¢ mentora para muitos na esfera da
mudanga estratégica de alta interacdo e tempo real. Eles t€ém oferecido seus insights generosamente, e
estou em divida com eles por isso.
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Apoiando o Lado Emocional

Os consultores podem ajudar os lideres a engajar os outros na implementagdo de decisdes
seguindo 0s mesmos principios para construir engajamento que explorei no processo de
contratagdo e descoberta.

A fase de contratacdo baseou-se em:

® compreender profundamente o problema;
® expressar claramente as necessidades;
[

explorar as preocupacgdes a respeito de controle e vulnerabilidade;

® dar suporte.

A fase de descoberta enfatizou:

® tratar cada interacdo como um evento de aprendizagem;

® persistentemente perguntar o que o cliente estava fazendo para colaborar com o
problema;

[

buscar linguagem que esclareca a realidade sem julga-la.

Agora quero oferecer algumas formas de sustentar o mesmo espirito quando vocé esta
lidando com grupos no momento da implementagdo e acdo. A fase de implementacdo tem
como centro:

® participar intensamente;

® colocar as op¢des na mesa;

® mudar a forma de troca de idéias;

® ter transparéncia e expressar publicamente as dividas;
[ ]

criar em conjunto estruturas para ajustar propositos.

O maior servi¢o do consultor talvez seja aumentar a consciéncia do cliente sobre o
valor do engajamento no processo de implementacdo. O engajamento tem poder
independentemente do conteido das recomendagdes. O contetido mais técnico ndo sera
posto em pratica sem uma interagdo diferente dentro do sistema do cliente. Se a qualidade
da interagdo ndo mudar, nenhuma espécie de recompensas, padroes ¢ medidas tera
impacto.

A Reunido E a Mensagem

A implementacdo de qualquer mudanca reduz-se ao fato de as pessoas em varios niveis
assumirem a responsabilidade pelo sucesso da mudanca e da institui¢io. E isso. E ponto.

Podemos disseminar nossa intengdo de dar as pessoas nos niveis inferiores mais
escolha e envolvimento, mas se a reunido que propaga essa inteng@o ndo for ela mesma
um exemplo do conteido da disseminagdo, a promessa tem pouca legitimidade. A
natureza, o

0 DESAFIO DA
E

LIBERDADI



198 Consultoria - O Desafio da Liberdade Cap. 16

tom e a estrutura de como nos reunimos ¢ o dispositivo de amostra que as pessoas usam
para determinar a credibilidade da estratégia.

Sempre me surpreende quao inconscientes somos sobre a importancia da mensagem
comunicada quando nos reunimos ou nos encontramos. Se a mensagem foi sempre o
meio, ela € isso. Ha prateleiras de livros escritos sobre o processo de grupo, mas quero
focalizar cinco aspectos de como nos comprometemos uns com os outros. Eles vao direto
ao coragdo do assunto. Também ndo requerem pesado investimento de especialistas em
processos de grupo. Tratam mais de como estruturar a reunido do que e de como lidar
com um momento dificil.

Engajamento Inovador em Cinco Partes Simples

Os elementos do engajamento inovador parecem bastante simples, mas sdo mais faceis de
relacionar ¢ afirmar do que de por em pratica. O engajamento bem-sucedido ocorre
quando temos reunides nas quais conseguimos:

® Equilibrio entre apresentacdo e participagao;

® Revelagdo completa e expressdo publica de dividas;
® DPossibilidade real de escolha;

® Novas formas de conversar;

® Uma estrutura fisica do espago fisico que apoie a comunidade.

O Equilibrio entre Apresentacao e Participacéao

Fico impressionado com quantos novos programas comecam sua implementacdo com
uma palestra/apresentacdo do gerente/consultor sobre metas, estratégia, métodos e
medidas. Tenho assistido a um gerente ou a um consultor a frente da sala por longos
periodos, algumas vezes por horas, declarando visdo, definindo termos, dando o quadro
inteiro do que esta por vir. A estrutura de uma reunido € tecnologia social, ¢ a mantemos
em operagdo por habito, em vez de mudar a tecnologia para melhor atender a nosso
proposito. Baseamos nossas reunides na idéia de que, quando alguém esta confuso com o
que voceé diz, basta repetir mais alto, como se aumentar o volume resolvesse a confusao.

Algumas vezes ndo ha nem mesmo espago para questdes ou algum contato com a
audiéncia. Tenho freqlientemente visto altos executivos chegar, fazer um discurso
preparado e ir embora. Em cada caso, o propésito da reunido era construir
comprometimento e dar as pessoas um senso do todo. Isso nunca acontecera a partir de
um discurso, especialmente se a maioria de nés em consultoria ou geréncia ndo for tao
carismatica. Mesmo que fossemos brilhantes oradores, o impacto de usar métodos de
radiodifusdo para a implementagdo seria aumentar a passividade, aprofundar a
dependéncia do lider que acabou de fazer um grande discurso e reforgar o sentimento de
que o programa esta fechado e predeterminado - todas as caracteristicas da experiéncia
diaria que estamos tentando superar.

O outro problema com a maior parte das apresentacdes ¢ que elas sdo tdo
roteirizadas e ensaiadas que nao tém vida. Muitas sdo escritas por outras pessoas que nao
o orador,
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e isso fica claro. E algumas vezes o

executivo ¢ arrastado para um estidio para ' )
gravar em video uma mensagem que
termina bruscamente. .

Todas essas praticas sdo mais

apropriadas para uma monarquia que para
o ambiente de trabalho. Permitem que
alguma informacdo importante seja

compartilhada, mas o custo emocional ¢é & >

extremamente alto e mnossa atengdo ¢ JE P Prid -
agucada na dire¢do errada. Uma reunidio NI a S et
baseada em apresentacdo, mesmo que _ ' __ ""_ Py A1,
inclua espagco para questdes, transmite a T U N O

mensagem de que somente a cupula tem
algo importante a dizer, ¢ que o papel do
empregado ¢é sentar e ouvir e polidamente
levantar questdes. As respostas estdo no
palco, ¢ as pessoas estdo aqui para
procura-las.

A implementacdo baseada no engajamento e na participagdo significa que as
conversas importantes ocorrem entre os empregados. Entdo, quando nos encontramos,
devemos deixar a audiéncia trocar idéias. Sentimo-nos conectados a instituicdo mais pelo
relacionamento com nossos pares do que pela identificagdo com nossos chefes. Sim, todos
nessa cultura querem ouvir o que vem do lider, mas em minha opinido isso ¢ mais uma
declaracdo do problema que uma solugdo. E nossa dependéncia e passividade e
concordancia em fazer elogios apenas por educagdo que compdem o problema da
implementacdo. Por que colaborar com isso? Pode ser importante para os lideres falarem,
assim deixe-os falar por quinze minutos, sem ensaios nem divagacdes. Deixe-0s escrever
seus proprios comentarios ¢ falar de memoria. Entdo saberemos o que é realmente
importante para eles.

Sou pego na mesma armadilha o tempo todo. Durante minha breve carreira como
marca registrada em empowerment, uma grande companhia eletronica organizou uma
comemoragdo em reconhecimento ao trabalho das equipes e o sucesso dos esfor¢os de
participacdo de seus empregados. Sou o palestrante e estou falando sobre empowerment.
Ha 400 empregados no auditorio e eles amarraram a primeira fila para a conveniéncia da
alta geréncia, que chega atrasada e lidera com direitos de rei. Além disso, estou em um
palco, um metro e meio acima da platéia, com um fosso de flores em torno do podio. Olho
para baixo em dire¢do a multidao, chefes nos melhores assentos, enquanto falo sobre a
importancia da igualdade. Demais para qualquer participagdo. Além disso, todas aquelas
flores me fizeram pensar que talvez eu tivesse alcangado meu local de descanso final.

Vocé talvez esteja pensando que a importancia do equilibrio entre apresentacdo e
participagdo esta sendo exagerada. Confie em mim, isso tem mais significado do que
temos percebido: na maioria das vezes, quando nos reunimos, colocamos grande energia
na apresentacdo € nos preocupamos com a participagdo como uma reflexdo posterior.

CONSULTORIA
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Transparéncia e Expresséao Publica de Duvidas

Liberdade de expressdo e o direito de reunir-se em assembléias sdo garantias
constitucionais. O que ¢ verdadeiro para as ruas, contudo, ¢ menos verdadeiro para as
salas de reunido de nossas institui¢des. Todos nods ouvimos nos locais de trabalho que, se
vocé se levantar, recebera um tiro. Agora falamos a linguagem do autogerenciamento,
mas ainda ¢ dificil para um grupo de subordinados convocar uma reunido que exclua o
chefe.

Parte de nossa tarefa como consultores ¢ trazer para dentro de nossas organizagdes o
direito de reunido em assembléias e a liberdade de expressdo. Em termos praticos, isso
significa criar assembléias em que haja oportunidade para que todas as vozes e pontos de
vista sejam ouvidos e a realidade nas palavras da audiéncia se torne tdo importante quanto
a realidade proferida no podio - talvez mais importante. E os que estdo no podio falem a
verdade sobre o fracasso e a incerteza.

Fazer isso permite restaurar a fé que ¢ central em qualquer esfor¢o de mudanga ou
melhoria. Até que possamos dizer em publico o que pensamos ser real, nossas duvidas,
reservas e desapontamentos passados, seremos incapazes de investir em um futuro
diferente. Se ndo pudermos dizer ndo, nosso sim ndo tera significado algum.

Dividindo a Tribuna

As pessoas realmente falam a verdade nas organizagdes. Elas apenas falam
privativamente: nas salas de descanso, nos bebedouros, durante a refei¢do ou o cafezinho.
Se a conversa honesta permanecer privada, as conversas publicas serdo irreais e em tltima
instancia desestimuladoras. O mesmo ¢ verdade em uma reunido de grupo grande. Se
todas as discussdes reais ocorrerem apenas em pequenos grupos, pouca confianga sera
construida na comunidade maior.

A redistribuicdo de poder e responsabilidade acontece quando conversas honestas e
confrontadoras ocorrem em ambientes publicos. Ha um poder politico em ter uma larga
faixa de pontos de vista ouvidos por todos na sala, especialmente em assembléias de
grupos grandes. Se acreditarmos que a redistribui¢ao do poder ¢ critica para uma mudanga
de responsabilidade, a mudanga comegara quando as conversas publicas mudarem.

Até agora demos o dom da expressdo publica principalmente a geréncia. Tenho
participado de varias reunides nas quais a geréncia usa o podio para "desafiar" as pessoas.
Em uma reunido, o vice-presidente declarou durante um discurso motivacional que, se ele
tivesse de classificar sua organizagdo, daria a ela a nota "C". Embora evidentemente esta
nota ndo tenha sido um estimulo para seu staff, ¢ vocé possa questionar a sabedoria de sua
abordagem, pelo menos ele teve uma tribuna para dizer isso.

Enquanto de alguma forma a geréncia tem o direito de expressar sua "nota", o
reverso nao ¢ verdadeiro. Quando os empregados expressam suas queixas, isso ¢ taxado
de "choradeira". Se a geréncia precisa desafiar sua equipe, tudo bem. Mas ndo havera
nenhum movimento a frente até que o staff tenha a oportunidade de desafiar a geréncia.
Prover espago publico para que isso aconteca ¢ o primeiro passo para mudar uma cultura e
implementar uma mudanga. E ¢ tarefa do consultor ajudar isso a acontecer.
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A Historia Correta

Franqueza e reciprocidade precisam ocorrer cada vez que nos reunimos. Elas ndo podem
ser relegadas a sessdes rotuladas de "formagdo de equipe" ou "intervengdo no grupo
grande". Mesmo quando estamos implementando uma mudanga altamente técnica ou
orientada ao negdcio, deve haver uma tribuna relativamente publica para que as
preocupacdes das pessoas sejam ouvidas e os pontos de vista sejam observados. Cada
mudanga técnica e de negdcios desestabiliza o sistema humano no qual ela esta embutida.

Os relacionamentos mudam, a influéncia se desloca, limites sdo ameagados, € o
diadlogo, largamente incentivado, ¢ a unica maneira de encontrar nova estabilidade.
Renovadas afirmacdes de seguranca da geréncia ndo ajudam. Ninguém acredita nelas
porque ndo ¢ funcdo da geréncia garantir a seguranca.

Desperdicamos reunides que s@o projetadas mais para firmar garantias, acalmar os
trabalhos e contar historias do que para estabelecer troca de idéias. Perdem-se
oportunidades. A pergunta que fica na mente das pessoas ¢ se elas estdo ouvindo a historia
correta. Se o orador ndo fala de davida e incerteza, € nao faz referéncia ao fracasso caso
ele tenha ocorrido, ndo se trata da historia correta.

As pessoas também ndo saberdo se estdo ouvindo a histdria correta até que tomem
parte da discussdo. Muito freqiientemente, no esfor¢o de vender uma estratégia, os
problemas sdo atenuados e reposicionados para promover confianga e ganhar apoio. O
nivel de confianga na geréncia ndo depende de a geréncia estar certa ou nao, mas de estar
ou ndo disposta a contar a verdade.

A verdade dita em publico é mercadoria rara na maioria das institui¢des. O sucesso
de uma estratégia de implementagdo dependera da qualidade da conversa que a inicia. E
quanto mais publico for o ambiente, mais poderoso sera o impacto. A mudanga comega na
interse¢do da liberdade de expressdo com o direito de reunir-se em assembléia. Isso ndo é
bom apenas para a democracia, mas comega a transformar a retérica em realidade.

Possibilitando a Escolha Real

O argumento para a redistribui¢do de poder é que ha mais probabilidade de que cada um
de noés cuide daquilo que controla. Se o ambiente de trabalho, o projeto, a comunidade
pertencem a outra pessoa, farei o que é requerido e trabalharei de acordo com as regras.
Sob condi¢des de medo e indugdo, posso até dar um pouco mais. Se, entretanto, o
ambiente de trabalho ou projeto ou comunidade forem meus, tenho mais probabilidade de
dar tudo de mim, de fazer qualquer coisa que seja necessaria, de preocupar-me de maneira
diferente.

O que faz o projeto ser meu ndo se origina de nenhuma légica, mas de meu
engajamento. Quanto mais tomo parte em sua criagdo ¢ em seu formato, maior ¢ minha
responsabilidade com seu sucesso. Ha poucas idéias mais bem compreendidas e menos
praticadas do que esta.

Mesmo em uma época de autogerenciamento e participacdo, nossas estratégias de
implementacdo tendem a ser moldadas muito tempo antes de sua apresentagdo. Com
freqiiéncia, a Unica escolha que resta as pessoas é: "De que forma vocé apoiara este
projeto?".
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Se queremos que as pessoas
sejam responsaveis pela
implementacao, precisamos
promover as op¢des nos niveis mais
inferiores da organiza¢do tanto
quanto possivel. Fazemos isso em
consideracdo a responsabilidade, nao
como movimento social.

Também trazemos a escolha
para o engajamento porque, quando
tenho de decidir algo, preciso
aprender a respeitar. Escolher exige
esforco. Ver ambos os lados.
Entender a complexidade da questdo. O desafio ¢ como colocar a escolha na
mesa sem que todos decidam tudo, o que ¢, em ultima instancia, paralisador.

Em qualquer esforco de mudanga, ha oportunidades de escolha real para muitos
niveis da organizacdo desenvolverem sua visdo, padrdes, treinamento, medidas e
responsabilidade. Esses elementos nao precisam ser pré-formatados e decididos antes que
a implementagdo comece. De fato, melhor que ndo sejam predeterminados. Eles variardo
de grupo para grupo, ndo importa quanto os consultores e gerentes acreditem ser a
consisténcia necessaria para o sucesso. Por que ndo enxergar essa variedade como uma
vantagem, em vez de uma fraqueza?

Sempre havera limites para a escolha local, mas a tarefa do consultor é apoiar o
maximo poder razoavel para os niveis inferiores a favor da genuina mudanca e
implementacdo. A sabedoria convencional ¢ que a alta geréncia ¢ crucial e vital para o
esfor¢o de mudanga e em ultima instancia € responsabilidade dela definir como as coisas
mudardo. Isso é apostar em um mito empiricamente fragil e profundamente arraigado. Se
todas as decisdes criticas sao tomadas pela geréncia, entdo com toda a probabilidade a
implementagdo serd polidamente contenciosa e cosmética. Os esfor¢os de mudanca
tornam-se o sabor do més quando sdo abragados apenas pela cupula.

Também falamos muito sobre resisténcia a mudanga. Ndo conhego pessoas que
sejam realmente resistentes a idéia de mudar; acho que elas sdo resistentes a mudanga que
lhes ¢ imposta. Caimos em um circulo vicioso no qual consultores e gerentes pensam que
as pessoas sdo resistentes, entdo eles se tornam mais e mais habeis em "lidar" com isso.
Quanto mais habeis nos tornamos, mais as pessoas sabem disso, percebem o0 jogo e se
defendem contra ele. Redistribuir o poder e a escolha ¢ um modo de evitar esse ciclo.

Definir escolhas, entdo, ¢ elemento essencial ao planejar como as pessoas se
comprometem umas com as outras. Nao € que cada reunido precise envolver alguma
decis@o, mas cada reunido precisa envolver didlogo sério sobre o que fazer com coisas
como visdo, padrdes, treinamento, medidas e promessas. Para tentativas de mudanga
importante, o esforgo ¢ a solugdo.

CONSULTORIA

0 DESAFIO DA

LIBERDADE



Cap. 16 Estratégias para engajamento 203

Mudando as Conversas

A estrutura e o conteido da conversa fazem diferenca. Sabemos que, para esta
implementacdo ser inovadora e convincente, as reunides para planejd-la e inicia-la
também precisam ser inovadoras e convincentes. Muitas das conversas que tipicamente
planejamos para aumentar a participacdo sdo extremamente cautelosas e analiticas.
Precisamos ir além de simplesmente fazer as pessoas levantar questdes de esclarecimento
por parte do lider, ou dar idéias geniais de como a implementagdo pode alcangar €xito, ou
discutir quais sdo alguns dos novos papéis ¢ habilidades de que as pessoas precisardo no
futuro.

Essas s@o questdes relevantes, mas ndo suficientemente exigentes. S8o na maioria da
vezes exercicios intelectuais do lado esquerdo do cérebro. Em algum ponto podem cobrir
contetido relevante, mas ndo evocam forte conexdo e deixam a dimensao pessoal e afetiva
do lado de fora da sala. Precisamos de formas de convidar as pessoas a engajar-se
pessoalmente ¢ assumir riscos que ndo sdo tipicos. Qualquer que seja a nova cultura ou
atitude que buscamos para a implementacdo, na vida diaria, precisamos engajar-nos desde
o principio e ao longo de todo o esforgo.

A tarefa do consultor é encontrar maneiras de mudar a conversa como meio de levar
adiante a mudanga. Para a nova conversa ter significado, ela precisa ajudar os empregados
a sentir-se conectados uns com o0s outros nesta sala neste momento. Para que isso
acontega, devemos evitar os velhos assuntos e providenciar didlogo no qual as pessoas
possam ser vulneraveis e pessoais.

Longe das Repeticbes Familiares

A maior parte de nossas conversas nao tém essas qualidades. Elas simplesmente reciclam
posigdes que tomamos antes. Cada um de nos tem uma forma habitual de explicar e falar
sobre nosso mundo, ¢ nossas discussdes sdo como fitas cassetes que repetimos cada vez
que algo novo surge na berlinda. Aqui estdo algumas conversas familiares que nos
mantém presos as velhas rotinas.

A Cultura Me Fez Agir Assim  Até que mudemos a cultura, ndo ha muito que possa ser
feito. Esta ¢ uma cultura na qual os resultados de curto
prazo sdo o que conta, a competi¢do reina suprema e o
que vale ¢ quem vocé€ conhece, ndo o que vocé

conhece.
O Comportamento do Até que os lideres déem o exemplo do novo
Lider Deve Mudar comportamento, o que vocé pode esperar dos niveis
inferiores?

O Sistema de Recompensas Até que sejamos recompensados pelo novo

Precisa Mudar comportamento, continuamos colocando vinho velho
em garrafas novas. Ou serd que continuamos
colocando vinho novo em garrafas velhas? Nao

importa.
Risco e Medo Precisam Se vocé se levantar, sera eliminado. E preciso avaliar o
Ser Eliminados fracasso e, até que o fagamos, o neg6cio continua

como sempre.
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Mais Habilidades As pessoas nio estdo preparadas para fazer as mudangas. E
Séo Requeridas necessario mais treinamento. Precisamos definir as novas
competéncias e até que o facamos...

A Estrutura Precisa Mesmo que a estrutura tenha mudado, ela ndo foi muito

Mudar k . . . .
longe. Ainda temos muitos ou poucos niveis, muitos vice-
presidentes ou um niimero insuficiente, a for¢a de trabalho
¢ muito antiga ou muito inexperiente.

Novos Papéis Precisam Qual ¢ o novo papel da geréncia média? Enquanto ndo

Ser Definidos e Prescritos  definirmos claramente os novos limites ¢ quem decide o
que...

Essas sdao algumas das minhas favoritas; vocé deve ter as suas. S3o conversas de
protelacdo, mantidas por pessoas que pensam que o negocio pertence a alguém mais. Cada
uma ¢ convincente porque contém alguma verdade. Em um contexto diferente, cada uma
dessas coisas tera de acontecer. O problema é que todas elas expressam incompeténcia;
dizem que alguém mais precisa fazer alguma coisa antes que possamos entrar no jogo.
Freqiientemente os consultores sdo seduzidos por esse tipo de conversa e prosseguem
respondendo as questdes, esquecendo ou ignorando o fato de que todos os empregados,
junto com seus pares, tém a capacidade de responder as questdes por si mesmos. N&o
tome essas questdes por seu valor nominal. Elas sdo questdes testes projetadas para checar
se nos colaboraremos em ajudar as pessoas a evitar a propria liberdade e opcao de investir.

A Caminho da Conexao

O custo real de nossas conversas habituais € o cinismo que elas geram. Nao porque as
questdes levantadas nao sejam respondidas. E a obsolescéncia da discussdao que drena
energia. Velhas conversas se tornam um refugio, um meio de cultivar seguranca. Aqui
estdo algumas regras basicas para estimular novas conversas que exijam alguma
vulnerabilidade e construam conexao.

Discuta o Impacto Pessoal Encontre alguma forma de falar sobre como os individuos
Que a Mudanga Causard  se sentirdo em relacdo ao que estd sendo proposto. Nao

em Mim/Nés como eles o avaliam, mas que sentimentos isso gera. O
objetivo ¢ trazer a tona dividas e reservas sem reforgar o
desamparo.

Desencoraje a Discussdo O instinto é falar sobre quem estd ausente. Quando

a Respeito de Alguém exigimos agio de alguém que ndo faz parte da discussio,

Que Ndo Esteja Presente  gaphamos alivio momentaneo, mas isso é obtido & custa de

Nnosso otimismo.

Tenha Cuidado ao

; TP A tendéncia é comecar com uma analise do que nos trouxe
Discutir Historia

até aqui, como se uma discussdo do passado pudesse
explicar ou atenuar o futuro. O antidoto é continuar
perguntando: "O que queremos criar juntos?". Alguma
historia pode ser 1til se envolver um relato pessoal que nos
traga até o momento presente. Limite o tempo e torne isso
pessoal. Use questoes
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como: "O que em sua experiéncia influenciou sua
capacidade de apoiar este plano?".

Adie a Discuss&o de Planos E ironico que a pressa em decidir o que fazer geralmente se

de Acdo Tanto Quanto revele uma defesa contra a mudanga real. A mudanga € uma

Possivel experiéncia que requer primeiro mudar nossa forma de
pensar, depois nossa forma de agir. Se nos apressamos a
agir, deixamos de aprender ¢ fazemos do amanhd uma
reapresen-tacdo do ontem. A pressa em elaborar listas e
planejar pode ser um meio indireto de dizer ndo ao intento
mais profundo de implementar.

Discuta Que Papel Temos Admitir nossa contribuigdo para o problema traz esperanga:

Desempenhado para Criar Se ajudamos a causa-lo, somos capazes de corrigi-lo. Isso

a Situacéo desperta culpa por um periodo, mas acima de tudo esta
Nossa liberdade.

Tendo Cuidado com os Locais

Os lugares onde nos reunimos transmitem uma mensagem sobre nossas intengdes tanto
quanto qualquer apresentacdo verbal ou agenda. O problema ¢ que esquecemos o quanto o
espago fisico influencia nossas agdes. Sabemos como nos transformamos quando
entramos em uma igreja, corte judicial, restaurante ou patio aconchegante. Ha um espirito,
uma declaragdo de intengdo, uma congruéncia entre o espago € o proposito, que reforga
nossa razao de estar 14. Os ambientes de trabalho, projetados para transmitir a mensagem
de eficiéncia, status hierarquico e moderacdo, desafiam abertamente o engajamento.

E quase impossivel encontrar uma sala em um prédio de escritorios ou hotel que seja
adequada ao dialogo e a participacdo. Elas sdo principalmente adequadas a instrugo e a
persuasdo. Para comegar, a maioria das mesas ¢ retangular. Se vocé senta no lado oposto
de uma mesa retangular, niio consegue ver a maioria das pessoas sentadas a seu lado. E
dificil engajar-se com pessoas que vocé ndo consegue ver. Colocar as mesas em formato
de U ou em um quadrado ainda nos cega um ter¢co ou um quarto dos que estiverem na
sala. Mesas de diretoria sdo as piores. As mesas sdo fixas ¢ monumentais. Evidentemente
nunca se esperou que algum tipo de troca de idéias real fosse requerido.

Além dos problemas com o mobiliario, as salas de treinamento e reunido sdo
primeiramente projetadas para persuasdo e exibi¢do, esteja o orador presente na sala ou
em outro local. Investe-se a maior parte do dinheiro gasto para projetar o espago em
equipamentos eletronicos e de projecdo. Em alguns casos, as salas sdo para menos de 30
pessoas, abrigam mais de US$ 250.000 em paredes, pisos e teto. Com esse tipo de
investimento em paredes, ndo ha como ter assentos virados um para o outro.

O que isso revela de nossas crengas sobre conex@o e comunicagdo? Cada vez que a
sala € disposta para as pessoas interagirem com o orador, em vez de umas com as outras,
reforgamos o contato passivo e os valores de uma cultura burocratica. Nao importa, entao,
0 que ¢ dito, ja que a estrutura da sala transmite mensagem propria. Gastamos uma
fortuna para falar a alguém que ndo podemos ver, e no processo organizamos a sala de
maneira que todos vejam a frente e as paredes. Essas salas sdo artefatos de uma cultura
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industrializada e eletronica. Temos paixao pela
tecnologia de uma maneira que excede em muito
nosso interesse em estar em contato com o0s
outros. Dizer que a tecnologia nos conecta ¢ um
mito. E confundir troca de informacio com
interagdo humana. N2o ha nada errado com a
tecnologia; apenas exageramos sua utilidade.

Em sentido mais amplo, estamos
culturalmente cegos a respeito do poder do
espaco fisico. Estamos dispostos a nos reunir em
salas sem janelas, com paredes sem cor ou
quadros, com portas sem nenhuma moldura. Janelas, cores, detalhes artisticos e
arquitetonicos trazem vida e humanidade a um ambiente. Se vocé estd no negocio de
mudar, conduzir reunides, convencer pessoas, ¢ quase impossivel encontrar uma sala de
trabalho que seja projetada para as pessoas se sentirem vivas € se comunicarem umas com
as outras.

O Auditério, o Refeitdrio Etc.

Em nossa cultura, a sala que mais simboliza a natureza patriarcal de nossos modos de
reunir as pessoas € o auditério - especialmente o auditdrio corporativo. Ha um palco em
que o orador fica em uma posigdo elevada e pode ser visto por todos. Sdo varias centenas
de assentos dispostos em filas, todos presos ao chdo e voltados para a frente. Os sistemas
de iluminagdo e som sdo projetados para iluminar e amplificar somente o orador.
Usualmente existe um podio, que dispoe de sistema proprio de comando e controle. Desse
pddio vocé pode controlar a tela, os slides, o som e os graficos gerados por computador. O
podio, tem um botdo para levantar-se e abaixar-se, portanto pode ser adaptado a altura do
orador. E possivel até mesmo controlar o tempo, com relégios para tempo real, tempo
transcorrido e tempo para terminar. Para a audiéncia temos lampadas domésticas e, na
melhor das hipéteses, um microfone remoto que pode ser passado de mdo em méio para
questdes ou comentarios.

Se reunimos mais de 50 pessoas e ndo usamos um auditério, vamos para o refeitorio
ou o saldo de algum hotel local. Os dois locais sdo projetados para comer, ndo para reunir-
se. Eles sdo um pouco mais flexiveis que o auditorio, mas se seu intento for reunir grupos
de pessoas para propiciar engajamento, vocé esta lutando com o espago disponivel.

Mesmo quando temos alguma liberdade para dispor a sala para participacao,
freqiientemente ndo o fazemos. Nem mesmo vemos que o espago reservado para nos
interfere em. nosso proposito. Se o objetivo € ter todas as vozes ouvidas, ter pares tratando
uns aos outros como sendo tdo importantes quanto os lideres, se queremos que o lider
desca do pedestal e junte-se a instituigdo simplesmente como um membro poderoso, vocé
ndo pode ter o chefe e o consultor em pé em um palco falando a tropa.

CONSULTORIA
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O Circulo

O simbolo fisico para participag@o e engajamento ¢ um circulo. Mesas redondas colocam
cada um de nos a vista de todos os outros. Assentos em circulo fazem a mesma coisa. Até
uma sala cheia de mesas redondas tem um efeito interativo. Nao se preocupe de ter
algumas pessoas com as costas voltadas para a frente. A ag¢do ndo estd na frente da sala;
esta nas mesas. Eventualmente teremos salas e prédios inteiros projetados para abrigar o
circulo. Alguns negocios ja estdo preparados. Saturn e Harley-Davidson entenderam a
importancia do circulo no projeto de suas construgdes.

Outras organizagdes também estdo experimentando um novo espaco comum. A
Boeing Company tem salas de "visibilidade" projetadas para continuamente exibir as
metas, valores e progresso dos maiores projetos. Um executivo sénior da Boeing comegou
a experimentar a estrutura de sua sala de visibilidade a fim de obter participacdo mais
profunda. Primeiro ele se livrou da grande mesa e colocou apenas cadeiras com algumas
mesas de café para colocar as coisas em cima. Entdo trouxe algumas plantas para
acrescentar vida ao ambiente. Depois notou que a luz néon era fria e institucional, entdo
providenciou abajures. Isso, entretanto, estava indo muito longe. Comegou a parecer uma
sala de visitas. Ele retirou os abajures, mas as plantas permaneceram, testemunhando a
intengdo de projetar uma sala para dialogo franco e encontro humano. Além disso, ndo ¢é
interessante que uma sala de visitas - uma sala para trocar idéias - tenha parecido tdo
inconfortavelmente sem proposito no trabalho?

O importante ndo € que haja um projeto correto para a sala - estamos falando de
nossa consciéncia a respeito da importancia e do poder do espago fisico. A medida que
nos tornamos mais conscientes do impacto de como nos reunimos fisicamente,
comecaremos a reprojetar nosso espago comum. Isso exigira o esforco conjunto de
projetistas de moveis, arquitetos, executivos de hotelaria, pessoal responsavel pelas
edificagdes organizacionais, ¢ aqueles que convocam as reunioes.

O espago fisico para reunides de implementacdo ndo ¢ apenas uma questdo de
flexibilidade; ele transmite uma mensagem de habitabilidade, de se aquele local foi
projetado para seres humanos ou para maquinas. Muitos dos ambientes de trabalho
comerciais sdo projetados para maquinas ou para a eficiéncia semelhante a da maquina.
Paredes vazias, pintadas de cinza ou branco, lembram-nos que o espirito humano foi
institucionalizado. Ha pouca arte ou humanidade nas paredes dos corredores ou salas de
reunido ou areas de recep¢ao. Se existe alguma arte, usualmente sdo imagens da historia,
dos produtos ou do edificio da empresa. Um tipo de arte stalinista da Ex-Unido Soviética,
em que as Unicas imagens permitidas eram as que glorificavam o Estado. Talvez eu tenha
me entusiasmado, mas vocé captou a idéia.

Nao importa o espago em que vocé trabalha, ha sempre uma opgao. Mesmo em um
auditorio, as pessoas podem falar umas com as outras através das fileiras, ou levantar-se
ou mover-se entre os corredores ou ir a frente da sala. Se vocé tem uma opgao,
experimente apenas cadeiras - nenhuma mesa. Vocé recebera algumas reclamagdes, mas
elas serdo compensadas pela flexibilidade e pela mensagem que o espago transmite.
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A Opcao pela Responsabilidade

Nenhuma mudanga, nao importa qudo sabia e
necessaria, ajudara se ndao houver um senso
difundido e profundo de que cada individuo
precisa fazer a sua parte. Isso é responsabilidade
real - a disposi¢do de pessoalmente cuidar do
bem-estar da instituicdo primeiro, ¢ de minha
unidade ¢ de mim mesmo depois. Essa ¢ uma
escolha pessoal. A opg¢do pela responsabilidade
tem mais probabilidade de acontecer quando as
pessoas se sentem ligadas umas as outras e
influenciam o processo.

Tenho falado ao longo deste livro sobre
como trazer responsabilidade & interacdo entre ndés mesmos e nossos clientes. As
habilidades de expressar nossas necessidades, lidar com a resisténcia, conduzir a reunido
de contratacdo sdo todos meios de construir responsabilidade. Criar alta interagdo entre
seus clientes € uma forma de trazer responsabilidade a fase de implementagéo.

Se a meta € construir engajamento interno, o meio € criar conexdo, informar isso a
todos, ter novas formas de comunicagdo em espacos habitaveis e finalmente oferecer as
pessoas uma opgao sobre como elas fazem negécios. A opgdo que damos as pessoas €
critica para nosso desejo de moldar o futuro. O engajamento real sempre exige
redistribuicdo de poder. E isto é muito mais sutil do que refazer a matriz que descreve
quais pessoas decidem, quem aconselha, quem oferece dados em cada ponto do processo.
Um grafico de regras de tomada de decisdo ndo transfere o poder; ele o retém. A
distribuicdo de poder precisa estar presente em como vivemos, ndo apenas em como
decidimos. Ela tem de estar especialmente incorporada naqueles momentos em que nos
reunimos na mesma sala.

CONSULTORIA
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Algumas Ferramentas para
Engajamento

Mudar como nos engajamos ndo ¢ de forma alguma a historia inteira, mas um ponto de
alavancagem vital para o consultor. Como consultores, ndo estamos por perto da maioria
das interacdes dos clientes, mas, se pudermos ajuda-los a engajar-se de forma diferente
quando estivermos perto, isso se propagara para o restante de seu trabalho.

A mudanga ocorrerd na extensdo em que usamos cada evento particular como um
exemplo do modo que desejamos que a implementagdo maior funcione. Cada momento se
torna um exemplo de dire¢do. Se vocé estiver organizando uma reunido para discutir novo
conjunto de medidas para uma central de chamadas telefonicas, por exemplo, essa reunido
sobre medidas precisa encorajar todos os principais principios de implementacao:

® Participacao equilibrada;

® Real possibilidade de escolha;

® Questdoes embaragosas tratadas em publico;

® Conexao e vulnerabilidade embutidas na troca de idéias;

® Espaco fisico baseado no circulo.

Teoria suficiente. O que seguem s@o exemplos de maneiras concretas com as quais
tenho contado para engajar as pessoas, independentemente do ambiente ou das
expectativas que elas tenham ao entrar na sala. Juntos, esses métodos incorporam todos os
elementos de engajamento e conduzem a uma implementagdo sem falhas, pois
confrontam o trabalho emocional que esta fase requer. Ha grande énfase em estruturar e
conduzir reunides porque o caminho que encontramos tomou-se uma metafora para o
caminho em que trabalhamos juntos dia apos dia.

CONSULTORIA
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Métodos Que Vocé Pode Realmente Usar

Tiramos conclusdes sobre a cultura e decidimos confiar nelas ou nao pelas experiéncias
que temos quando a cultura ¢ reunida. Se queremos mudar a cultura em dire¢do a maior
responsabilidade e engajamento, podemos fazer isso transformando nossos encontros.

Aqui estdo meios praticos de estruturar uma reunido. Cada um incorpora os cinco
elementos principais do engajamento:

® participar intensamente;

® colocar as op¢des na mesa;

® mudar a forma de conversagao;

® ter transparéncia e expressar publicamente as duvidas;

® criar em conjunto estruturas para ajustar propositos.

E cada estrutura inclui atividades que afirmam a metafora da reunido como uma
expressdo da cultura. As estruturas, teorias e praticas aqui sdo poderosas em si mesmas,
mas ainda mais como exemplos concretos que transmitem a mensagem maior. Ter pessoas
engajadas desta maneira, seja fazendo as atividades como descrito aqui, seja em alguma
forma de criagdo propria, desenvolvera responsabilidade trazendo a vida as mudangas que
seu cliente escolheu fazer.

Estrutura 1. Comece com Propdsito Transparente e Nivele
o Campo de Jogo

Quem quer que convoque a reunido precisa descrever os interesses que despertaram o
processo, definir onde o esfor¢o de mudanga estd naquele momento, descrever no que a
organizacdo precisa de nos agora e dar alguma idéia da estrutura desta etapa.

Muitos de nds tém familiaridade com a necessidade desse tipo de informagdo. A
chave € contar a historia toda, incluindo fraquezas e fracassos. Nao proteja as pessoas das
mas noticias em nome de protegé-las da ansiedade. A ansiedade ¢ o estado natural, mais
bem negociado a luz do dia. Meu unico aviso ¢ manter-se breve e informal. Mais guiado
pelo coragdo do que pela cabega.

O que ndo é necessario sdo as béngdos e os sermdes motivacionais da parte de
gerentes e importantes patrocinadores que ndo participardo da sessdo inteira. Fazer com
que um executivo compareca no inicio da sessdo expressa engajamento no processo, entao
sua saida ¢ paradoxal. Dizer: "Eu me importo, estou comprometido e estou indo" néo soa
bem. E um comportamento monarquico e protetor, que rebaixa os procedimentos e
aqueles que permanecem na sessio.

Estrutura 2. Renegocie as Expectativas sobre Participacao

Comparecemos a reunides esperando que alguma coisa aconteca a noOs. Somos
programados para diversao e ficamos imaginando que tipo de reunido agradavel eles estdo
preparando. Os formularios que usamos para avaliar a reunido fazem perguntas sobre os
lideres:
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Eles estavam preparados? Seus objetivos ficaram claros e foram atendidos? Qual foi a
qualidade dos recursos visuais? Quantos formularios de avaliagdo vocé€ ja preencheu
perguntaram sobre sua contribui¢do para a reunido? Os lideres da reunido sempre dizem:
"O que tiramos da reunidio ¢ responsabilidade de cada um de nds", mas eles usualmente
ndo querem dizer isso - nem nds acreditamos neles e poucos realmente agem assim.

Eu estava em um bar certa noite ¢ os apresentadores comecaram a dizer: "Nos
somos os Vagabundos do Sul... e vocés s@o a audiéncia". Achei que eles tinham um
conhecimento sobre o relacionamento entre eles 14 em cima e nés aqui embaixo, nos
assentos baratos. Identificando-nos, eles declararam que nds, audiéncia, também tinhamos
um trabalho a fazer. Tinhamos de tomar parte na criagdo da performance. O contrato
passivo entre lider e participantes precisa ser substituido logo cedo e dramaticamente.
Aqui estd um meio de fazer isso.

A Atividade

Antes da abertura, informe as pessoas que vocé€ quer que elas respondam a quatro
perguntas. As perguntas confrontam as pessoas com a natureza de sua participagdo na
reunido. Embutida nas perguntas estd a crenca de que os participantes criardo a
experiéncia que eles estdo prestes a ter. Peca-lhes que classifiquem cada pergunta em uma
escala de 7 pontos, em que 1 € muito baixo e 7, muito alto.

» Pergunta 1. Que experiéncia valiosa vocé planeja ter nesta sessdo ou neste
esforgo - ndo que tipo de experiéncia vocé quer, mas que tipo vocé planeja
ter?

O Ponto

As pessoas sdo responsaveis pela propria experiéncia. Entdo t€ém a capacidade de
determinar a qualidade de sua experiéncia a cada momento. Se estamos caminhando para
uma experiéncia decepcionante, entdo deixe-nos identifica-la desde o principio e fazer
com que ela se torne verdadeira. Ao responder a esta questdo, somos levados a decidir,
mesmo de um modo estranho, o sucesso de nosso futuro.

Cada etapa no caminho de um projeto de consultoria ¢ um exemplo da ampla cultura
e do esfor¢o maior de implementagdo. Se podemos decidir a qualidade dessa etapa, entdo
podemos decidir a qualidade de todas as outras. E cada pessoa na sala deve ser desafiada
a isso. Ndo importa como as pessoas respondem a pergunta; uma vez que a respondam,
deram um passo a frente em fazer o esforgo por si proprias.

® Pergunta 2. Quao engajado e ativo vocé planeja ser?

O Ponto

Esta ¢ uma pergunta de investimento. Sabemos que o sucesso da implementacdo depende
da extensdo da posse ¢ do cuidado. Nos nos importamos com aquilo em que investimos,
aquilo que reivindicamos, aquilo sobre o que falamos. A pergunta carrega dentro de si
uma exigéncia de atividade. Se dizemos ndo, ndo planejamos participar, pelo menos
definimos essa postura para nés mesmos e nos rendemos ao instinto de assistir e
repreender a participagdo dos outros. Além disso, se as pessoas se aproximam do processo
com cinismo e relutancia, identificar a relutancia € o primeiro passo para vencé-la.
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Para aqueles que dizem que planejam ser alguma coisa ou muito ativos, expressar
isso logo cria pressdo para serem fi€is ao intento. E nds estamos perguntando as inteng¢des
logo cedo, antes que os riscos estejam claros ou em jogo.

» Pergunta 3. Quanto risco vocé esta disposto a correr?

O Ponto

Esta ¢ uma questdo de aprendizagem. Todo aprendizado, mudanca e transformacao
caminham pela tensdo. Os momentos importantes de seu trabalho sdo aqueles que
envolvem risco, estresse e ansiedade. O instinto institucional é manter-se calmo, agir de
acordo com o planejado, manter o controle e, acima de tudo, ndo ser surpreendido. E
justamente esse instinto que transforma sistemas humanos em sistemas mecanicos. Muito
de nossa relutancia em comprometer-nos estd fundamentada em nosso desejo de
seguranga.

A questdo também ¢ uma medida de nosso engajamento e, como para as outras
perguntas, mesmo a resposta "nenhum risco" ¢ um ponto de partida para a
responsabilidade. Quando me disponho a ser responsavel pela minha posi¢do, comego a
ser responsavel por algo maior.

® Pergunta 4. Quanto vocé quer investir na qualidade da experiéncia
daqueles
gue estdo a sua volta? Qual seu nivel de preocupacdo com o bem-estar do
grupo maior?

O Ponto

Esta ¢ uma questdo samaritana, de responsabilidade. Ser responsavel é preocupar-se em
primeiro lugar com a instituigdo maior, e so entdo perguntar no que isso me afeta. E uma
postura radical em uma cultura que acredita que o auto-interesse € o Unico interesse do
mundo. Ouvimos a voz do economista e acreditamos que ela era a inica voz. Construimos
o ambiente de trabalho como um local de troca. Dar somente aonde e quando vocé
receber. Vocé pega o seu, porque eu vou pegar o meu.

Esta questdo confronta a crenga de que as pessoas consistentemente escolherdo em
beneficio proprio em detrimento do sistema maior. E a questdo mais dificil para as
pessoas responderem e portanto a mais util. Ela atinge a alma da implementagdo e
mudancga. Preocupar-se com um proposito maior € ter de convidar pessoas a passar pelo
estresse, pela perda e pela incerteza da mudanga real.

Essas quatro perguntas contém sementes do que € necessario para a implementacdo
ser efetuada. Em sua esséncia, elas comegam a renegociar o contrato entre lideres e
consultores e os participantes. Este é 0 motivo porque precisamos propd-las logo cedo. E
verdade que sdo apenas quatro perguntas, mas tocam nos pontos certos e despertam as
discussdes apropriadas.

Quando as pessoas tiverem respondido a essas perguntas, terdo compartilhado suas
respostas com outras pessoas que as rodeiam. Motive-as a serem curiosas umas com as
outras. Esqueca as respostas certas; elas ndo existem. O mero processo de responder as
perguntas e entdo dizer as respostas em voz alta muda a cultura na sala. Isso comunica a
cada participante que algo mais ¢ requerido do que simplesmente sentar-se na platéia.
Mesmo que alguém ndo queira engajar-se e prefira permanecer calado e ouvir, pelo
menos isso se torna uma escolha, ndo um constrangimento do ambiente.

G
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Tendo feito isso varias vezes, posso assegurar que alguma coisa sempre muda. Ha
mais vida na sala. As pessoas fazem mais perguntas. Algumas ficam irritadas. Outras
preferem continuar falando com seu vizinho do que dar um retorno ao orador. Todos esses
sdo sinais de vida.

Estrutura 3. Reorganize a Sala

Quero repetir o conceito central mencionado no inicio do capitulo. A mudanga ocorrera na
extensdo em que usarmos cada evento particular como um exemplo do modo como
desejamos que a implementacdo maior proceda. Por exemplo, no caso anterior da central
de chamada telefonica, a reunido sobre mensuragdes deve estimular a participagdo
equilibrada, possibilidade de escolha real,
questdes dificeis tratadas publicamente e
outros  principios  importantes  de
implementagdo. O assunto das reunides
podem ser as mensuragdes da efetividade
da central telefonica, mas para que isso
tenha significado as pessoas deverdo
concordar com elas e ser criativas sobre
quais medi¢des de fato se relacionam ao
melhor servico ao cliente e ao custo. E
preciso haver didlogo sobre como as
mensuragdes anteriores funcionaram e
quais duvidas as pessoas tém sobre as
novas medidas. E, mais importante, os que
forem mensurados devem ter alguma voz
na decisdo de quais serdo as novas
mensura¢des ou como elas serdo usadas, o
que fazer com as variagdes e com aqueles
que estamos medindo. Todas questdes de negdcio, todas dependentes do engajamento e
do cuidado do empregado em realmente efetua-las.

Esses passos nao se referem apenas ao conteido da reunido, mas,
independentemente do dispositivo particular que vocé use, sdo importantes acima ¢ além
do impacto do momento. Vocé pode perguntar por que decifrar essa grande coisa a partir
de atividades minimas como propor quatro perguntas ou reorganizar a sala? E porque
essas atividades particulares transmitem a mensagem sobre uma mudanga de visdo e
cultura que temos em mente. Estou chamando-as de meios de engajamento, mas elas
poderiam facilmente ser chamadas de meios de transformagao ou mudanga na cultura.

Entdo, voltemos aos detalhes.

CONSULTORIA
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A Teoria

Esta reunido é um exemplo ¢ um indicador de todas as reunides. A sala, entdo, torna-se
uma metafora para a mudanga institucional que temos em mente. Se podemos mudar uma
sala, e 0 modo como vivemos nela, também podemos mudar a instituicdo ¢ o0 modo como
vivemos nela.

A Prética

Explique a Teoria ao Se nos reunimos para explorar uma mudanca

Grupo organizacional, precisamos comegar pela sala e pelo
espaco no qual a exploragdo ocorrera. A tarefa para nos
entdo ¢ reorganizar a sala para ajustd-la melhor ao
propdsito para o qual viemos. Agora, nem todos viemos
com o mesmo propdsito. Aqueles que convocaram a
reunido certamente tém seu proposito, € 0 mesmo se passa
com outras pessoas. Alguns vém para ouvir, outros para
encontrar seus colegas, hd os que ndo querem estar aqui
como ha os que vém para falar e ser ouvidos.

Dé ao Grupo Cinco Peca que as pessoas se movam, mudem os moveis de

Minutos para Reorganizar  lugar, caminhem na sala, decidam onde querem ficar e

Fisicamente a Sala a Fim com quem elas querem reunir-se para lidar melhor com a

de Ajusta-laas Suas tarefa e alcangar suas metas. Entdo fique quieto. Evite o

Intencoes contato visual. Deixe a sala. Nao seja util. Deixe-as fazer o
esfor¢co. Elas ndo terdo certeza se devem decidir juntas
como se mover, ou se devem permitir uma ampla
diversidade de ambientes.

Depois de alguns instantes do que pareceria um caos, elas
assumirdo o comando da sala, que se parecera mais com
um mercado de pulgas provisorio do que uma reunido para
planejar o futuro. Alguns sentardo em circulos, alguns
permanecerdo onde estavam, alguns desejardo mesas,
outros ndo. Alguns ficardo perto da porta porque tém em
mente sair da sala. Outros ficardo em pé nos cantos,
adiando o compromisso sobre onde se posicionar, ou
talvez apenas gostem de ficar em pé.

Vocé também decide onde quer ficar. Vocé pode querer
mudar "a frente" da sala. Mover-se para o centro para
continuar. Ou trocar constantemente qual ¢ a frente, onde
o lider esta, quem ¢ o lider.

Faca Questdes sobre as Gaste alguns minutos fazendo os participantes refletir

Experiéncias Pessoais sobre a propria experiéncia individual com alguns outros.
Faca-os considerar a inércia em deixar-se mover, decidir
com quem estar, encontrar outros na posicdo onde eles
gostariam de estar.. n3o importa. Deixe que -eles
permanecam em sua nova
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configuragdo e conversem em pequenos grupos. Entdo
peca que compartilhem seus comentarios com o grupo

inteiro.
Pergunte como a Sala De que modo ela esta diferente? Extraia tantos pontos de
Mudou vista quantos possivel, mesmo daqueles que pensaram que a

coisa toda foi uma perda de tempo. Tenha em mente que,
no amago, o que muda é a posse da sala. Quando eles
chegaram, aquele que convocou a reunido, a organizacao,
ou mesmo o pessoal das instalagdes havia disposto o
espaco. A sala pertencia aos que a montaram, que em certo
sentido chegaram antes de nds. Agora isso mudou. A sala
pertence, pelo menos no momento, a0 grupo inteiro.

A mudanga é profunda e pode ser o ponto principal de construir suporte emocional
para a mudanca ou implementagdo. A sala torna-se uma expressdo visivel de como
coletivamente queremos estar juntos. E sempre precisamos levantar opinides sobre quem
criara as estruturas e praticas para proceder.

O Ponto

Reorganizar uma sala ¢ um exemplo maravilhoso de como a liberdade em primeiro lugar
cria seu proprio caos e confusdo, ¢ até mesmo irritagdo, ¢ entdo a propria ordem. Isso
acontecera rapida e coletivamente, ¢ de um modo que se encaixa bem a tarefa. Podemos
criar coisas juntos sem que todos tenhamos que fazer a mesma coisa, pensar da mesma
forma ou mesmo colocar-nos em estruturas consistentes. O desafio progressivo de agir,
que estamos chamando de implementacdo, ¢ como manter-se inventando novas estruturas
e praticas que se adaptem a nossas inten¢des. E mais, fazer isso de um modo que deixe
espago para a sabedoria local.

O ponto importante aqui ¢ que ndo h4 uma estrutura certa. Nao ha um modo correto
de organizar uma sala. Com ou sem mesas. Em circulo, quadrado ou alinhada como em
uma igreja. Centralizagdo ou descentralizagdo, organizagdo funcional ou matricial,
geografica. O lider esta na frente, atrds de um pddio, em um palco ou sentado em um
circulo? Tudo isso pode funcionar.

O que importa ¢ que todos estejam engajados em adaptar as estruturas a tarefa
prestes a acontecer. Quando sabemos que cada um de nds pode fazer as mudangas para
adaptar-se ao proprio proposito e ainda servir ao propdsito da organizagdo maior, entdo o
mundo mudou. Ndo precisamos mais viver pelas regras do economista ¢ do engenheiro.
Nos nos tornamos arquitetos, projetistas, autores da instituigdo na qual vivemos.
Escolhemos ser responsaveis pela institui¢do e ndo temos mais de ser preparados para
isso.

Estrutura 4. Crie uma Tribuna para as Davidas

Se a duvida e mesmo o cinismo ndo puderem ser expressos publicamente, entdo o
engajamento interno ndo pode ser oferecido de forma gratuita. Algumas duvidas fornecem
orientacdo para o aperfeigoamento, outras ndo. O engenheiro que existe em nds quer
responder a cada davida. Quando vocé esta construindo uma ponte ou um avido, precisa
saber que todas as dividas e perguntas foram respondidas. Os sistemas humanos nado sao
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tdo ordenados, e muitas davidas permanecerio sem resposta. E a expressdo da davida que
conta, ndo sua resolu¢do. Nao podemos construir um plano que elimine todas as duvidas,
mas sempre podemos reconhecé-las. Podemos reconhecer e dar espago para o cinismo
sem ser paralisados por ele.

As pessoas podem confiar em um sistema somente quando véem que ele pode
suportar conflito e ceticismo sem gerar puni¢cdes ou entrar em colapso. Uma tarefa
importante do consultor ¢ permitir a expressdo de sentimentos negativos e mostrar que ¢
possivel reagir a eles de maneira respeitosa. Reservar tempo para duvidas e preocupacdes
publicas € o caminho de confianga no qual uma institui¢ao € reconstruida.

A Pratica

Qualquer Quest&o Separe as pessoas em equipes de seis até oito participantes

Funcionara e peca-lhes que compartilhem suas davidas e reservas
sobre qualquer que seja o foco da reunido. Uma colega
minha, Kathie Dannemiller, uma das inventoras dos
métodos de alta interagdo para trabalhar com grupos
grandes, gosta de perguntar as pessoas 0 que as excita e o
que as amedronta. Ela também usa outras duas perguntas:
"O que vocé ouve?" e "Qual é sua reagdo?".

Peca Que Cada Grupo Se Nio exija acordo ou consenso dentro das equipes.

Apresente Queremos um amplo espectro de reagdes. O proposito
principal ¢ apoiar o dialogo aberto, sem decidir nada. Nao
ha necessidade de que os lideres ou o consultor fagam algo
mais que ouvir, talvez esclarecer algumas questdes e dar
suporte a expressao das duvidas.

Nenhuma Solugéo E Este ¢ um periodo para ouvir e falar. Adie a agdo e as

Permitida recomendagdes. Decisdes tomadas antes que haja conexao,
dialogo e algum engajamento estardo corrompidas pelo
isolamento, cautela ¢ desconfianga existentes no inicio de
qualquer esforgo.

O Ponto

A maneira como reagimos a duvida, cinismo e mesmo raiva diz ao mundo se queremos
que os sentimentos negativos sejam ou nao expressos. Nossa resposta se torna ou um
convite ou uma negativa para a proxima discussdo. Na verdade, quanto mais forte for a
reacdo negativa, mais reconhecimento ¢ exigido. Muitas das habilidades de lidar com
resisténcia, esquematizadas anteriormente neste livro, sdo apropriadas aqui.

Liberdade de expressdo e de reunir-se ndo se tornam reais a ndo ser nos momentos
de conflito e desacordo. O fato de dar as pessoas mais alienadas da organizagdo uma
tribuna para falar faz mais para construir comprometimento, por parte daqueles que estdo
prestando atencdo a conversa, do que qualquer apresentacdo convincente ou programa de
incentivo financeiro jamais poderiam fazer.
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Estrutura 5. O Que Queremos Criar Juntos?

Nao ha pergunta mais poderosa que esta, e nenhuma mais dificil de responder de maneira
significativa. E a pergunta da qual depende a responsabilidade real. Ha duas partes na
pergunta: uma ¢ a questdo da criacdo, outra ¢ a questdo de fazé-lo juntos.

...Queremos Criar? Esta ¢ a parte perigosa da pergunta. Se eu responder sim,
ndo estou mais reagindo ao que me tem sido
transmitido. Estou agora comecando a definir um futuro

pelo qual, em ultima instincia, serei
s responsavel. Nossa historia institucional

) = ” tem valorizado mais reagir ¢ responder do
que criar e ter iniciativa. Temos a retorica
da inovagdo ¢ da iniciativa, mas estamos
pouco organizados para elas. Usamos
notas na escola, avaliacdes no local de
trabalho e comentaristas politicos na
sociedade para manter-nos bem e sob
controle.

Quando decidimos que queremos
criar, estamos nos ligando emocionalmente
a organizacdo para definir seu futuro e,
desse modo, modificar a cultura e nossos
habitos. Talvez por isso, quando pedimos
as pessoas que definam sua visdo, a
primeira tentativa é totalmente tola. O que vocé ouve ¢ um monte de declaragdes da moda.
As pessoas dizem que sua visdo ¢ o aperfeicoamento continuo, excelente servigo ao
cliente, ambiente de trabalho humano e, ¢ claro, sucesso econdmico. Minha declarag¢do de
visao favorita de todos os tempos foi um compromisso sincero de um grupo de qualidade
para "acurar a capacidade".

A pergunta: "O que nds queremos criar?", a demanda é por uma resposta que seja
unica aquele grupo. Esse € o trabalho: pedir que cada grupo construa um futuro Gnico que
seja adequado a sua fungdo. E outro modo de confrontar as pessoas com sua liberdade.
Perguntar as pessoas o que elas querem criar forga a discussdo do tema, mesmo que a
resposta seja inicialmente fraca.

... Juntos? Queremos criar alguma coisa juntos? Esta também ¢ uma
pergunta dificil de responder. Podemos ser usados para
criar alguma coisa para ndés mesmos, ou para nossa
unidade, mas quando vocé pergunta, com efeito, o que
podemos criar juntos que ndo podemos criar sozinhos, esta
pedindo outro nivel de colaboracdo. Na maior parte do
tempo, quando pergunto a grupos o que eles podem criar
juntos, eles devolvem uma lista de agdes cooperativas que
cada grupo pode fazer sozinho.

CONSULTORIA
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Para criar alguma coisa juntos, temos de atravessar as fronteiras e possivelmente
ceder territorio. Muitos passos do esfor¢o de mudanga e implementagdo requerem isso, e ¢
dificil fazé-lo com profundidade. A pergunta abre-nos a possibilidade e nos confronta
com a relutdncia em cuidar da instituigdo maior primeiro e de nossa propria unidade em
segundo lugar.

A Prética

Simplesmente Pergunte: Esta tarefa deve ser feita em pequenos grupos que estejam

"O que Queremos Criar misturados por nivel e fungdo. Vocé pode focalizar a

Juntos?"* questdo em qualquer que seja o objetivo da reunido - uma
visdo, uma estratégia para mudar o sistema de medidas,
como comunicar-se com o restante da organizagdo. Nao
importa o foco especifico, a discussdo agora ¢ sobre um
futuro comum.

Colete as Respostas no Deixe que os grupos compartilhem suas idéias. Fixe-as na

Grupo Maior parede. Analisem juntos o que elas sugerem. Discutam os
temas comuns. Esse é o ponto de partida para um futuro
criado em parceria.

Uma Dica

Algumas vezes ¢ dificil encontrar as palavras certas para dizer o que temos em mente.
Encoraje as pessoas a usar a mesma linguagem que usam quando estdo sozinhas. Se elas
tiverem ouvido uma frase antes, ndo podem usa-la. Se continuarem tendo dificuldades
para encontrar as palavras, peca para que cada pequena equipe crie um mural em uma
folha de flip-chart, usando imagens, cores, qualquer coisa menos palavras. As imagens
sempre S80 convincentes e, se colocadas na parede, trazem vida ao ambiente. Se vocé
tiver um grande rolo de papel, todas as equipes podem criar seu mural no mesmo pedago
de papel. Isso as aproxima da idéia de criar alguma coisa juntas.

Estrutura 6. Criando uma Nova Conversa

Uma mudanga de agio é precedida por uma mudanca de conversa'. Velhas conversas
conduzem a velhas agdes. O desafio ¢ estabelecer uma conversa relacionada a tarefa que
as pessoas ndo tenham tido antes. Agarrar-se a velha conversa, a velha forma de
identificar problemas e explicar respostas, ¢ uma maneira de procurar seguranga ¢ manter
o controle. Cada um de noés tem suas respostas favoritas: papéis claros, metas claras, mais
estrutura, menos estrutura, padrdes mais elevados, mais treinamento, melhor comunicagio
- e 0 tema favorito de cada um de nds tem de mudar para que as coisas funcionem. Todas
essas idéias t€m valor, e nenhuma delas é a mais proveitosa.

As respostas que foram uteis em um momento tornam-se obstaculos depois de um
periodo, porque nos impedem de seguir adiante. Elas nos trouxeram até aqui, mas se
emperrarmos nelas, ndo conseguiremos prosseguir. As velhas conversas sao uma forma de

1. Joel Henning foi para mim um professor na arte de entender e articular que vocé muda a cultura mudando
a conversa.
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manter uma posi¢do que sabemos poder defender. Queremos que as pessoas assumam
posigoes que elas ndo possam defender. Entdo sabemos que estamos em novo territorio.
Além disso, o otimismo nasce no momento em que somos surpreendidos pelo que
dizemos ou ouvimos.

A Atividade

Passo 1 Formar circulos de oito participantes. Livre-se das mesas; de todas, se possivel.
Mesas sdo boas para apoiar e comer, mas ndo ter mesas ¢ melhor para a surpresa
e a efervescéncia que compdem a esséncia da mudanca. Ignore as queixas
tipicas de que eles ndo terdo onde colocar a garrafa de 4gua ou as notas ou os
cotovelos. Apenas use cadeiras. Se eles se sentirem expostos demais, oriente-0s
a cruzar pernas e bragos.

Passo 2 Conversa natural. Deixe-os discutir a agenda da maneira que eles estdo
acostumados. Apos dez minutos, pergunte como eles estdo indo. O que estdo
aprendendo? O que os surpreendeu? O que vocé€ mais ouvira € que a conversa ¢
um bate-papo usual.

Passo 3 Joelhos de quatro a seis centimetros do vizinho. Peca-lhes para que se sentem
em um circulo com seus joelhos de quatro a seis centimetros da pessoa a
esquerda e a direita. Nao trés centimetros, nem sete. Este € um modo fisico de
ilustrar o tipo de nova conversa que vocé quer que eles experimentem. Isso
obriga a experiéncia; aproxima as pessoas o suficiente para que elas estejam
conscientes e vejam o que as rodeia, e cancela o instinto de abandonar o campo
de acdo e ser um espectador emocional do jogo que os outros estdo
desempenhando. Reunides ndo sdo nem um esporte de entretenimento nem de
espectadores. Esta estrutura torna isso claro.

Caminhe ao redor da sala para estimular essa configuragdo. Vocé notard que isso
obriga os participantes a inclinar-se para frente e engajar-se. Diabodlico, mas eficiente.
Para os que reclamarem, sorria e ofereca um olhar vidrado. Lembre-se da ultima reunido
de que vocé participou e o olhar vira naturalmente.

Vocé se sentird um pouco ridiculo de ser tdo controlador a respeito de algo tdo
pessoal. Conviva com esse sentimento. Ha algo sobre a especificidade de um espago de
quatro a seis centimetros entre cada pessoa em um circulo que ¢ tdo absurdo que ¢ dificil
questionar. Talvez seja exatamente essa falta de logica que proporcione uma desculpa
para tentar uma conversa diferente.

Passo 4 A nova conversa. Agora a coisa fica interessante. Oriente os participantes para
que, nos proximos minutos, eles tenham uma conversa que nunca tiveram antes.
A conversa tera de estar relacionada ao propdsito da reunido. Mas diga-lhes que
qualquer esperanca, mudanga ou crescimento que eles possam ter somente
ocorrera por meio de uma nova conversa.

Dé-lhes vinte minutos para travar uma conversa, relacionada a agenda, que eles
nunca tiveram antes. Se eles ndo conseguirem pensar em nada, oriente-os a
permanecer sentados em siléncio. Melhor ficar quietos do que retornar a uma
rotina sem significado. Este € o espagco no qual paramos de cavar mais fundo o
buraco em que nos metemos.
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Passo 5 Interrompa a conversa. Depois de dez minutos, interrompa a conversa ¢
pergunte como eles estdo indo. Muitos grupos dirdo que ainda estdo na mesma
velha conversa. Informe que vocé os entende, mas desta vez fale sério. Faga-os
continuar a conversa, mas circule pela sala para checar o que esta acontecendo.
Reinicie os grupos. Agora caminhe pela sala e pergunte a cada um se esta € uma
nova conversa. Se ndo ¢ nova, peca que fiquem em siléncio até que seja.

Passo 6 Reuna novamente 0 grupo. Pergunte: O que foi diferente? O que eles
aprenderam? O que surgiu de novo? Se vocé ndo conseguir nada mais, pelo
menos a tarefa trara alguma vida a sala. Mesmo os grupos que permaneceram na
mesma velha conversa sdo agora confrontados com algo novo: a propria
relutancia em seguir adiante, em oposi¢do a relutdncia de seus "lideres" em
mudar. Isso coloca a atengdo no lugar a que ela pertence - em todos nos.

Se essa atividade ndo fizer nada mais, pelo menos dara a esperanga de que, a cada
vez que nos reunirmos, teremos a capacidade de transformar nossa experiéncia. E assim
que a cultura muda no momento; se fizermos isso com freqiiéncia suficiente,
aprenderemos mais, arriscaremos mais e mudaremos mais rapidamente. A mudancga e suas
primas, a surpresa e a efervescéncia, sempre estdo a nosso alcance. Apenas aguardam que
as chamemos a existéncia.

Estrutura 7. Escolhendo Comprometimento e
Responsabilidade

Construimos capacidade quando optamos pelo compromisso e pela responsabilidade. Na
sociedade moderna em que vivemos, perdemos a fé em nossa disposi¢do de optar por ser
responsaveis. Pensamos que é preciso criar leis para a responsabilidade, ou ter de
"gerenciar a responsabilidade"”, ou adquirir responsabilidade com esquemas de incentivo.
Essas estratégias de baixa confianga criam peso morto proprio, € portanto ¢ necessario
escora-las o tempo todo. Elas criam um ciclo no qual, quanto maior o gerenciamento ¢ a
legislacdo, mais resisténcia e rotas de escape sdo criadas, e isso evoca nova onda de
gerenciamento e legislagdo. Isso ¢ verdade para o ambiente de trabalho e para a cultura
mais ampla.

A alternativa é crer que existem condicdes nas quais as pessoas querem ser
responsaveis: definir metas elevadas, cuidar do bem-estar da organizagdo maior, e saber
como estdo se saindo. Uma dessas condi¢des € a crise. Em uma crise, as regras sdo
suspensas, o status e o auto-interesse sdo colocados de lado e a tarefa e o proposito
superam o habito. O desafio ¢ encontrar a mesma disponibilidade sem uma crise.

Ha duas condig¢des de responsabilidade que suportam estratégias de implementagao
de alto comprometimento. A primeira é que precisamos ser responsaveis junto com
nossos colegas, primeiro, ¢ com nosso chefe em segundo lugar. A segunda é que
precisamos nos comprometer sem negociacao ou troca.
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Responsabilidade com os Colegas

Ha um poder entre os pares do qual os chefes nunca se aproximardo. Em primeiro lugar,
temos uma vida inteira de pratica em gerenciar chefes. Ela comeca com nossos pais.
Como criangas, podemos ter sentido que nossos pais eram os responsaveis, mas uma vez
que nos tornamos pais sabemos que isso nao era verdade. Os pais podem dar ordens ou
administrar as conseqiiéncias, mas no final do dia ¢ a crianga quem decide quando limpar
a sala ou guardar os pratos. Trabalhamos duro em gerenciar e, as vezes, em manipular
aqueles que t€ém poder sobre nds. Ao longo dos anos, nés nos tornamos brilhantes nisso.
Aprendemos a lidar com nossos pais, professores e finalmente com nossos chefes, de
modo que podemos fazer o que queremos e ndo temos de pagar um preco por isso.
Quando nossos chefes estdo chateados conosco, aprendemos a dizer: "Agradeco pelo
feedback" como uma defesa contra o desapontamento deles, e para realmente ndo ter de
mudar nada.

H4 menos probabilidade, contudo, de nossos colegas tolerarem esse tipo de
manobra. Eles nos véem mais claramente, e estdo mais perto de nds, portanto ¢ mais
dificil manipula-los. Essa é uma razdo por que ser responsavel pelos pares € uma proposta
mais exigente. Além disso, nossa interdependéncia é com nossos colegas, ndo com nosso
chefe. E o trabalho dele que se torna mais facil quando agimos bem e que ¢ dificultado
quando agimos miseravelmente. Eles tém de aprender a conviver operacionalmente com
nossos erros. Somos funcionalmente responsaveis pelos colegas, nao importa quem
conduza nossa avaliagdo de desempenho.

Comecamos a reconhecer essa interdependéncia em nossa atengdo as equipes, a
formacao de equipe e aos esquemas de remuneragdo de equipe. O proximo passo € iniciar
conversas mais formais entre colegas sobre comprometimentos e conseqiiéncias.
Queremos aderir ao principio de que a responsabilidade precisa ser um ato voluntario, e
isso tem mais poder com os pares.

Responsabilidade com os colegas também significa que ¢ tarefa dos pares falar em
nome do bem-estar da organizacdo. Isso ndo é apenas fungfo dos chefes. Os pares
precisam nos dizer se eles estdo suficientemente comprometidos para corresponder as
promessas da unidade e do sistema maior. A exigéncia de pensar nos interesses do sistema
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integral tem impacto tanto sobre os pares ouvindo 0os compromissos como sobre a pessoa
que o esta firmando.

Comprometimento Independente de Negociacao

Um segundo elemento de implementagdo via sentimento é explorar o que COMPromisso e
promessa realmente significam. Vivemos em uma cultura de forte negociagdo. Gostamos
de barganhar bens e temos o conceito de recompensa profundamente incrustado em
nossos relacionamentos. As idéias sobre contratacao esbogadas anteriormente neste livro
sdo um bom exemplo disso. Quero fazer uma distingdo, contudo, entre viver de acordo
com nossos contratos e estabelecer um compromisso emocional ou pessoal.

Um compromisso pessoal significa que concordamos em fazer algo que ndo se
condiciona a resposta de outra pessoa. E por isso que a palavra promessa ¢ tdo apropriada.
Se condicionamos nossos compromissos a resposta de outra pessoa, eles nao siao de fato
compromissos; sao contratos ou formas de barganha. Tornam-se acordos condicionais que
podem ser quebrados se a outra parte ndo cumprir suas cldusulas. Durante este processo
de consultoria, tenho buscado o comprometimento interno requerido para deixar para tras
a mudanga retorica e cosmética que nos rodeia. Um compromisso ¢ a promessa ou 0O
juramento de fazer alguma coisa. Mesmo em sua defini¢do de dicionario, ndo ha nenhuma
mengdo a algo recebido pela pessoa que faz o juramento; é apenas uma opg¢do de fazer
algo.

Se nos comprometemos nesse espirito, desaparece toda discussdo a respeito de como
a cupula precisa mudar, outros departamentos e pessoas se posicionam, os sistemas € as
praticas ndo apdiam a mudanca. No momento do compromisso, a instituicdo se torna
nossa para criar e, no ato de compromisso, podemos encontrar nossa liberdade. Agora
prosseguimos por conta propria e risco, € com 0s outros nos reunimos livremente. Algo
mudou em nos e na instituicdo.

Ainda havera obstaculos e desapontamentos, mas eles ndo produzirdo cinismo,
porque ndo fizemos nossas escolhas baseados na ac¢ao de outros. Se houver afirmacéo ou
perda de fé, ndo sera nos outros, mas em nds mesmos.

A Atividade

Responsabilidade e comprometimento tomam forma em promessas que estamos dispostos
a firmar. A linguagem das promessas ¢ muito diferente das metas e objetivos. Linguagem
forte, dificil de usar. Além disso, ha alguma coisa sagrada e livremente eleita em uma
promessa. Aqui esta uma atividade que confronta e fortifica as pessoas a seguir em frente.

Passo 1 As pessoas se sentam em grupos de até oito participantes. Os grupos devem
reunir pessoas que tém um futuro comum. A equipe de trabalho ou as pessoas
que trabalham juntas em um projeto. O chefe se une ao circulo e participa como
membro.

Passo 2 As pessoas declaram suas promessas. Cada pessoa declara dois tipos de
compromisso ou promessa: um resulta da concordancia em cumprir sua parte, o
segundo ¢ formado pelas agdes e comportamento que suportardo o esforgo.
Lembre-se de que essas promessas sdo voluntarias. Nao ha armas sobre a mesa,
nenhuma ameaga implicita de puni¢do, ¢ a boa a¢do sozinha sera a recompensa.
Faga as pessoas realmente usarem esta linguagem: "A promessa que estou
disposto a fazer é...".
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Passo 3 As pessoas declaram as medidas que tém significado para elas. Isso pode exigir
mais que uma Unica conversa, mas ¢ bom comegar de algum ponto. As medidas
de cada pessoa precisam ajustar-se as medidas dos outros no grupo e
corresponder as exigéncias da organizagdo. A linguagem a ser usada ¢é: "As
medidas que escolhi e que tém significado para mim sdo...". Impinja a
linguagem se puder. Isso faz diferenga.

Passo 4 Os colegas respondem a pergunta: "lsso € suficiente?". A equipe decide se as
promessas e medidas de cada uma das pessoas sdo suficientes para corresponder
as metas comuns. Se o que foi prometido ¢ insuficiente, pede-se mais a pessoa.
Se as medidas parecem muito brandas, pede-se a pessoa medidas rigorosas. O
importante é que todos falem como proprietarios da unidade. Todos sdo forgados
a pensar na mudanga ou implementacao total e ndo apenas em sua propria fatia
do bolo. O valor da discussao esta no dialogo tanto quanto no resultado.

Passo 5 O grupo separa um tempo para revisar seus compromissos. As promessas e
medidas devem ser registradas por escrito, com copias para cada membro. E
melhor ter os documentos escritos a mao e assinados no final. Desta forma, eles
escapam da febre tecnologica e preservam algum valor simbolico. Dé a cada
membro do grupo uma copia das promessas/medidas escritas a mado. Depois de
alguns meses, ou mesmo antes, 0 grupo se reencontra para revisar 0s
documentos. Fazer promessas aos colegas pode significar discussdes pouco
comuns ¢ bastante dificeis. Serdo necessarias algumas repeticdes até que as
pessoas se acostumem a admitir com seus colegas questdes reais de
desempenho. Nao ha puni¢des formais se as pessoas nao atingirem seus alvos. A
equipe precisa confrontar o problema, mas nao necessita de sangdes formais de
pagamento, provagdes e baixa avaliagdo para ter influéncia sobre seus membros.
Em casos extremos, a equipe e o chefe talvez tenham de voltar a alguma acdo
punitiva, mas faga disso o ultimo recurso em vez de algo presente em cada
discussdo, que ¢ o que acontece quando cada subordinado negocia
compromissos individualmente com o chefe. Essas discussdes podem substituir
a usual avaliagdo de desempenho, mas estamos lidando aqui com um assunto
muito maior e mais volatil.

Estrutura 8. Feedback Positivo

Existe uma necessidade de trazer fechamento a cada reunido que reconheca o esforg¢o e o
cuidado executado em uma sala. Uma boa maneira de terminar é enfocar as forcas e o
valor que cada participante trouxe aos procedimentos. Vivemos em um mundo que esta
muito mais interessado em nossas fraquezas e deficiéncias do que em nossos dons. Isso é
tdo comum que chegamos a acreditar que ¢ proveitoso. Nem tanto. Muitos de nos
trabalhamos em nossas deficiéncias durante grande parte de nossa vida, € veja os
progressos que temos feito!
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Se o feedback negativo fosse tdo util, ele
teria gerado algum beneficio agora, e ndo o fez. O
= e } impacto primario de enfatizar as fraquezas ¢ que
| g = , isso produz desconfianca de nds mesmos € nos
A torna mais facilmente controlaveis. E por essa
razdo que ele é tdo convincente e popular. Temos
medo de que, se alguém realmente entender nossa
forca e valor, o sistema n3o podera suporta-lo.
Cada um pode explorar sua livre agdo, tornar-se
muito caro e pegar a estrada -ou ficar e tornar-se
insuportavel. Se ficar, o que seria exigido? E
, P como empregados, estamos tdo acostumados a
[i 1 4] _ olhar para nossas fraquezas que isso se tornou
‘R = TS confortavel para nos.
o e Como adultos, colhemos todo o aprendizado
' “rs mfn oo 77 que pudemos de nosso foco sobre as fraquezas. E
ficamos cegos e envergonhados de nossas forgas,
de nossa capacidade de desculpar-nos, de nossa
afirmacdo do valor que carregamos. A despeito
disso, a mudanca vem mais rapidamente
de tirar proveito de nossos pontos positivos. Isso € verdade tanto para uma organizagao
quanto para um individuo.

A Atividade

Uma das alegrias de envelhecer ¢ que vocé comeca a aceitar a si mesmo como €, suas
deficiéncias e tudo mais. Vocé coloca de lado seus projetos autocorretivos € se torna mais
seguro por causa disso. Entao, por que esperar? Por que ndo institucionalizar a atencdo as
forgas e habilidades? No minimo, isso estimulara outra nova conversa.

Aqui esta uma atividade que faz exatamente isso. Tenho concluido muitos esforgos
de implementacdo desta forma e ela raramente é desapontadora. Ela nunca é confortavel,
mas invariavelmente util.

Passo 1 Volte ao circulo (opcional neste ponto: joelhos a distancia de quatro a seis
centimetros de seu vizinho). O grupo é composto por pessoas que trabalharam
juntas nesta sessdo. Ndo importa se as pessoas tém uma histéoria em comum
longa ou curta.

Passo 2 Identifique o valor que cada um trouxe a sessdo. Focalize uma pessoa de cada
vez, dando-lhe trés minutos. O restante do grupo declara quais forgas a pessoa
encarna ¢ que valor trouxe a reunido. Seja especifico. Ninguém ¢é obrigado a
falar, mas todos devem ter trés minutos completos debaixo do sol.

Passo 3 Dificuldades no ouvir. Esta é uma nova habilidade que vocé pode agregar a seu
ouvir ativo. Ao receber feedback sobre seus valores e dons, mantenha o contato
visual, respire fundo e diga: "Obrigado. Gostei de ouvir isso". Essa talvez seja a
coisa mais honesta que vocé tenha dito durante todo o dia. Entdo faga o grupo
saber quando
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vocé ndo puder mais suportar, dizendo "préoximo" ou simplesmente demonstrando
isso se for mais facil.

Lista de Verificacdo n®9 - Preparando-se para a
Implementacéo

Aqui estdo alguns lembretes para trabalhar os elementos de engajamento no processo de
implementacdo:
1. O que vocé fara durante cada evento de implementacdo para alcancar o
equilibrio entre apresentagdo e maior participacao?
2. O que vocé planeja para prover espago para as pessoas expressarem suas
preocupacdes e opinides? O que vocé fara para promover franqueza e valorizar a
verdade?

3. Considere como vocé pode ser capaz de ajudar a definir a escolha para o cliente.
Como vocé poderia ajudar a abrir oportunidades para escolha real em diversos
niveis da organizacdo? Como vocé estrutura tempo para didlogo sério sobre
como as coisas irdo mudar?

4. O que vocé fard para ajudar as pessoas a libertar-se das mesmas velhas
conversas ¢ iniciar novas formas de trocar idéias sobre as esperancas ¢ duvidas
que a mudanga proposta gera?

5. Como vocé aproveitara o poder do ambiente fisico em seu projeto para cada

evento?

Combinando Metafora e Metodologia

Essas estruturas e atividades sdo tanto a metodologia como a metafora de uma
possibilidade mais universal. Cada uma simboliza o propdsito maior e, desse modo, tem
mais significado do que seu efeito momentaneo. A implementagdo ndo ¢ um caminho
universal e logico estendido diante de nés. E mais complexo do que as fases de
contratagdo e descoberta, porque é mais particular a cada situa¢do. As praticas que
descrevi sdo mais um menu ou um ponto de partida do que uma série de passos, ¢ cada
uma delas d4 um exemplo de lidar com o engajamento como a questdo central na
implementacdo. Todos desejamos um caminho mais simples, como se a decisdo fosse
imediatamente seguida pela acdo, de modo que pudéssemos ver a acéo corretiva tomada e
entdo mensura-la. Essa concepg¢do racional da resolucdo de problemas de como as idéias
sdo incorporados em um sistema vivo apresenta um mundo que ndo existe.

O mundo em que vivemos é um sistema politico, dirigido tanto pelo desejo de
seguranga, territorio previsivel e refeicdes caseiras quanto pela analise e pela razdo. Se
algo diferente e mais arriscado nos € imposto, precisamos de métodos que construam
relacionamentos, que encorajem a escolha local ¢ a distribui¢do de controle, ¢ valorizem a
importancia da reunido em assembléias, da livre expressdo e do propoésito comum que

essas coisas estimulam.
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O consultor estd em uma posi¢do uUnica para oferecer essa mentalidade. Ndo estamos
mergulhados na cultura a ponto de ndo poder vé-la, nem somos tdo diferentes de nossos clientes
que ndo possamos ajuda-los a mudar a cultura. Se, entretanto, simplesmente nos tornamos um
reflexo de como eles sempre trouxeram suas idéias a fruicdo, teremos deixado alguma coisa para
tras.

Lista de Verificacdo n°10 - Revisando um Evento de
Implementacéo

Aqui estdo algumas questdes para fazer a si mesmo depois de uma reunido de implementagdo. Use-
as para avaliar o proprio aprendizado de cada reunido e para preparar-se para a proxima.

1. Qual foi o resultado?

2. Como isso foi semelhante ou diferente daquilo que vocé esperava?

3. Como as pessoas optaram por engajar-se no processo? Quao ativas foram? Que tipo de
risco assumido vocé observou?

4. O que aconteceu quando vocé reorganizou a sala? (Vocé o fez?)

5. Que duvidas e reservas foram expressadas? Como a discussdo foi negociada - com
pressa para chegar a um acordo? Uma busca por solugdes? Ou foi possivel para o grupo
adiar a tomada de decisdo?

6. Como os membros do grupo determinaram o que eles queriam criar juntos?

7. O que as pessoas fizeram para que uma nova conversa ocorresse? De que forma vocé as
ajudou? O que eles aprenderam?

8.  Que promessas as pessoas estavam dispostas a assumir? Isso foi suficiente?

9. O que vocé fez para encerrar a reunido de modo que os esforcos e as contribuigdes de
cada participante fossem reconhecidos?

10. Que efeito o evento teve o sobre seu relacionamento com o cliente?

11. O que vocé faria diferentemente na proxima vez?
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Capitulo 18

A Etica e o Lado Sombrio da
Consultoria

\ 7

Contrariamente & crenca popular, consultoria ¢ a profissdo mais antiga do mundo. O
primeiro consultor foi a Serpente no Jardim do Eden. No meio de um cenario de paz e
tranqiiilidade sem precedentes, a Serpente, com o encorajamento da alta geréncia, tomou
sobre si a responsabilidade de assumir um papel consultivo junto a Eva. Quando Eva
seguiu seu conselho e comeu o fruto proibido, as conseqiiéncias foram graves e
duradouras. Assim, em alusdo a algo que chamamos de Pecado Original, temos agora o
conceito de Conselho Original. Ainda sentimos o arrepio dessa sombra ancestral projetada
sobre nosso trabalho.

Levanto o lado ético da consultoria com alguma relutancia, ja que gostaria de evitar
o termo "ética". Viver em uma redoma de vidro falando sobre ética pode colocar o orador
em uma posi¢ao de julgamento e retiddo que ¢ falsa e hipocrita. Nao ¢ o objetivo aqui;
este capitulo pretende ser mais uma confissdo do que um sermao, porque ha uma linha
moral no papel da consultoria que todos nés temos pisado ou atravessado.

Ser claro a respeito do lado sombrio da consultoria tem tanto um lado pratico quanto
um lado moral. Isso faz diferenga na qualidade de nosso trabalho, pois, quando somos
pegos defendendo os proprios interesses ou necessidades de assumir um papel central ou
cheio de orgulho, o cliente percebe isso e se afasta de nds por razdes raramente expressas.

Eu pessoalmente experimento uma sombra no trabalho porque chamar a mim
mesmo de consultor durante todos esses anos implica carregar certo desconforto. Houve
uma ocasido em um avido em que respondi a pergunta de qual era a minha profissdo
dizendo que eu era um fotégrafo infantil. Otima maneira de cortar a conversa. Quando as
pessoas perguntam o que vocé faz para sobreviver, e vocé decide responder a verdade,
assim que vocé€ diz "consultor", vé os olhos delas vidrados como se elas estivessem
procurando um modo gentil de perguntar se vocé alguma vez teve um trabalho honesto.
Nao importa o que elas digam, usualmente fago gragca com a profissdo, acreditando que,
se eu contar a elas piadas
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sobre consultores primeiro, elegantemente estarei livre do desconforto e de outros
comentarios cinicos.

Vinte anos atras, comecei este livro com minhas usuais brincadeirinhas sobre
consultoria, minha defesa favorita contra o criticismo que contém a verdade. Abandonei-
as na edigdo revisada porque, se havia alguma, a confianga das pessoas na integridade dos
consultores se desgastou ainda mais.

Uma popular revista tem uma coluna regular sobre a natureza exploradora dos
consultores. A imprensa de negocios tem escrito sobre o custo e o valor questionavel de
muitos grandes esfor¢os de consultoria e sobre a inabilidade dos consultores em viver de
acordo com os proprios conselhos. Em novembro de 1997, o Wall Street Journal relatou
que um conhecido consultor ¢ autor confessou revisar suas teorias quase ao pico de sua
popularidade; ele descobriu que, em sua paixao por novas estruturas, excluia as pessoas de
sua teoria. Ninguém ¢ perfeito.

Assim, por que esta deteriorante confianca na consultoria, mesmo em meio ao
enorme crescimento do setor? Acho que o cinismo voltado contra os consultores é mais
sobre nossa ética do que sobre nossa competéncia ou contribui¢ao. No esfor¢co de evitar o
desconforto associado a pontos de vista desfavoraveis da profissdo, mantemos nosso
senso de humor, mas principalmente negamos nossa culpabilidade em merecer os
questionamentos culturais sobre nossa utilidade e valor.

Minha intencao neste capitulo ¢ explorar o que pode ser merecido no ceticismo do
mundo sobre se a consultoria realmente traz o valor que promete. Quando os consultores
negam as proprias indagacgdes quanto ao valor e a legitimidade de sua postura ao trabalhar
com os clientes, estamos alimentando o cinismo e tornando a proxima geragao de trabalho
ainda mais dificil.

A Promessa

Parte do problema é que a promessa da consultoria ¢ um compromisso de
responsabilidade e de servico. Prometemos agir no interesse do outro, o cliente. Quando
cumprimos essa promessa, provavelmente agregamos valor real e nos tornamos legitimos.
E dificil corresponder a tal padrido. O que se segue é uma tentativa de explorar o que
interfere em nossa capacidade de servir, mesmo diante de nossas melhores intengdes.

Embora a maior parte do debate na profissdo gire em torno dos consultores externos,
os consultores internos e os grupos de staff enfrentam os mesmos conflitos. A
preocupacdo ¢ certamente mais urgente com os consultores externos, mas também se
aplica aos que trabalham dentro de uma organizagdo. Os grupos de staff estdo sob enorme
pressdo para cumprir as ordens da alta geréncia e freqiientemente acham dificil cultivar os
proprios valores e crencas. Dessa forma, eles carregam muitas das mesmas aflicdes dos
consultores externos. Ndo € acidental que os grupos de staff internos sejam rotulados
como "itens de custo indireto" ou que os grupos de staff sejam um alvo primario nos casos
de reducdo de custos e outsourcing.
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Muitos grupos de staff interno
também operam como negocios
virtuais de  consultoria:  s@o
autofinanciados, cobram por seus
servicos e experimentam a mesma
tensdo entre servir os proprios
interesses ¢ fazer o que ¢ melhor
para os clientes. E com a crescente
pressdo dos custos na maioria das
organizacdes, muitos até mesmo tém
liberdade de estender seus servicos a
clientes externos.

A Comercializagao do
Servigo

Tensdo fundamental no trabalho de consultoria ocorre entre a oferta de servigos e a
economia da unidade de consultoria. Quando um trabalho se torna primeiro um negocio e
depois um servigo, algo fundamental foi modificado. Muitos de noés ndo comegamos
nosso trabalho de consultoria com o negdcio em mente. Somos atraidos por um conjunto
de idéias e treinados em um conjunto de habilidades. Também queremos fazer dinheiro.
Apenas quando nos tornamos bem-sucedidos ¢ que somos capturados entre o comércio e
o cuidado.

A tensdo ¢ inerente as demandas econdmicas de uma pratica de consultoria e o
cuidado e o servigo que desejamos oferecer em beneficio do cliente. O cuidado esta
presente quando podemos personalizar nosso servi¢o a cada cliente, quando algo novo ¢
criado com cada cliente. A promessa do consultor ¢ mais acuradamente cumprida quando
a pessoa que vende o trabalho é aquela que o executa. Desse modo, o cliente sabe
exatamente quem fara o trabalho depois que a decisdo for tomada. Fornecemos cuidado
quando construimos a capacidade de o cliente planejar as proprias mudangas
independentemente do consultor. Em uma pratica baseada em cuidado, cada cliente se
torna importante, ¢ a estratégia de marketing ¢ basicamente fazer um bom trabalho.

A consultoria se torna comercializada quando o servigo é padronizado e se
transforma em um produto a ser negociado no mercado. A economia de um negécio de
servigo conduz vocé na dire¢do de um servigo padronizado ou pré-moldado. Os salarios
sdo o principal item de custo, e uma forma de reduzir os custos da forca de trabalho ¢
tornar o servico previsivel. E necessario um consultor ou membro do staff muito
experiente, e portanto muito caro, para criar uma estratégia e um servigo para cada cliente
especifico. Uma pessoa precisa ter muita experiéncia para ser capaz de conceituar o
projeto, vendé-lo, gerencia-lo e fazer o trabalho.

Uma maneira de resolver o dilema ¢ pré-moldar o servico de forma que pessoas de
menor custo € menos experientes possam gerenciar e executar o trabalho. Entdo vocé pre-
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cisa de pessoas altamente experientes apenas para fazer a interface com o consumidor do
projeto na hora da venda.

Muitas empresas de consultoria e grupos de staff internos dividem-se entre os que
vendem o trabalho, os que gerenciam o trabalho e os que fazem o trabalho. Como os
custos indiretos da unidade de consultoria estdo sob maior pressdo, a orientacdo para gerar
mais vendas e fazer repetidas vendas a cada organizacdo cliente se torna intensa. Em
algum ponto, o sucesso de uma pratica ¢ medido pelos critérios de negdcios padronizados
- crescimento anual, margem de lucro, ganhos, retorno sobre o capital. Nesse ponto, o
comércio predomina sobre o cuidado.

A mudanca do cuidado para o comércio pode ocorrer em uma empresa ou unidade
de staff de qualquer tamanho. Isso simplesmente acontece, ndo ¢ algo que planejamos.
Acontece quando o que fazemos funciona, e isso ocorre em muitas profissdes. Médicos,
arquitetos e advogados, por exemplo, geralmente se pegam mais orientados pelos aspectos
economicos do que pelos objetivos profissionais de sua pratica.

A pressdo inerente ¢ para fazer da profissdo um negdcio. Nos nos preocupamos em
como criar oportunidades de crescimento de modo que possamos continuar pessoas boas.
Acreditamos que precisamos de um grupo grande para oferecer uma larga gama de
servigos ¢ empregar esfor¢os de mudanca realmente significativos, e é preciso mais
dinheiro para suportar mais servi¢os. Além disso, a cultura oferece um alto prémio para o
sucesso econdomico. Mas a comercializagdo de nossa profissdo ¢ mais uma mentalidade do
que uma exigéncia de crescimento. E uma questdo de proposito e foco, e por isso se torna
uma questdo ética.

O Crescimento Diminui a Intencéo

O crescente mercado para servigos de consultoria tem intensificado o problema e também
transformado o setor. Por exemplo: nas grandes empresas de contabilidade, os servigos de
consultoria costumavam ser o primo pobre - algo realizado porque o cliente assim exigia
ou porque os proprios consultores ficavam impacientes com o trabalho rotineiro de
finangas que eles faziam ha muito tempo. Havia as grandes empresas de consultoria, mas
elas eram primariamente especializadas em algum aspecto especifico do negdcio, como
marketing, exigéncias reguladoras ou inovagao técnica. Servicos voltados para os sistemas
de informacao e mudanga da cultura organizacional realmente ndo apareciam em sua tela
de radar.

Muito do crescimento da consultoria tem sido cavalgar a onda da explosdo de
informagdes combinada ao downsizing da indastria. Muitas grandes organizagdes
descobriram que era mais lucrativo contrair e fundir e terceirizar tarefas; essa mentalidade
dominou os anos 80 ¢ 90 e ndo mostra nenhum sinal de abatimento. Isso cria o desafio de
como menos pessoas fazendo mais trabalho, e a industria de consultoria tem-se
beneficiado desse movimento.

Os servigos de consultoria t€ém crescido também por causa do interesse no aumento
da qualidade, no melhor servico ao cliente e em mudar culturas em diregdo a ambientes de
trabalho mais orientados a equipe e ao envolvimento. Todos esses objetivos sdo louvaveis,
mas o que queremos explorar ¢ como a comercializagdo de nossos servigos tem sub-
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vertido essa inteng@o. Selecionei quatro exemplos - vocé poderia sugerir outros -, cada
qual com seu nobre proposito, amplamente aceito e geralmente cumprindo
insatisfatoriamente sua promessa.

As areas sdo reengenharia, gerenciamento do desempenho, desenvolvimento da
lideranca e gerenciamento da mudanga. Cada uma delas tem poder e relevancia. Sua
intencdo € inquestionavel. Alguma coisa muda, entretanto, quando elas se tornam
comercializadas e populares. Segue, em linhas gerais, o que tem ocorrido.

A Reengenharia Acena... Prometendo Magica

A reengenharia ¢ um bom exemplo de uma idéia que se tornou moda e de empresas de
consultoria que fizeram promessas a ponto de se tornarem insustentaveis. Depois de um
bom tempo, o trabalho foi esmagado por seu proprio peso. Deixou para tras um residuo de
algo menos que boa vontade. Poderiamos dizer que os clientes ndo implementaram
adequadamente as recomendagdes dos consultores, mas esse argumento € excessivamente
unilateral.

A idéia de que as organizacdes devem estar estruturadas de acordo com o processo
de trabalho orientado ao cliente, em vez de por um arranjo vertical orientado pela
disciplina, faz sentido. E uma forma de eliminar a burocracia que tem incapacitado as
organizacdes para dar aos clientes uma resposta unica e rapida, a qualquer hora e em
qualquer lugar. Popularizada por Michael Hammer em seu livro € em suas palestras, a
reengenharia
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trouxe a baila o que passamos a chamar de "reprojeto de sistemas sociotécnicos". A idéia
tem estado por perto hd longo tempo, mas Hammer a rebatizou e expandiu, criando um
mercado para ela, conectando a metodologia ao novo ambiente do cliente.

Isso chegou ao ponto de que, qualquer que fosse a mudanga que tinhamos em mente,
ela seria denominada reengenharia. Cada departamento pensava ser a reengenharia
propriamente dita. Cheguei a ouvir individuos dizer que estavam fazendo reengenharia em
si mesmos. A energia se apoiava mais em tornar-se moderno do que em tornar-se melhor.
Reengenharia passou a ser sindnimo de reestruturagdo e foi vendida pelas grandes
empresas de contabilidade e consultoria com promessas de 30% a 50% de retorno sobre o
investimento.

As coisas estdo mais claras agora. Uma grande companhia de moda gastou U$S
600.000.000 em honoréarios de consultoria apenas para reestruturar-se e trazer tecnologia
de informacao atualizada a seu negocio. Depois de anos de investimento, um lider da
companhia reconheceu publicamente que o esforco ndo tinha sido bem-sucedido e
eventualmente 2.500 empregados foram realocados, aposentados ou demitidos para, na
verdade, ajudar a financiar a aventura.

O lado sombrio da reengenharia, que pde em risco a profissdo de consultor como um
todo, ¢ que as promessas feitas para vender trabalho ou nunca foram cumpridas ou
poderiam finalmente ser alcangadas com a mera eliminacao de empregos em escala ampla.
A meta de reestruturar o processo de trabalho pela segurancga do cliente era, mais do que
nunca, irrealizavel. De fato, muitos dos usuarios da reengenharia agora estdo desfazendo
suas acdes porque descobriram que o conceito era impraticavel. Alguns até mesmo
entraram na justi¢a para ter seu dinheiro de volta.

A reengenharia ¢ um bom exemplo de dois problemas maiores: os consultores tiram
vantagem do que estd em voga e perseguem propositos dissimulados. Quando uma idéia
se torna um modismo, ela €, quase por definicdo, uma solugdo cosmética. Quando os
consultores oferecem um servigo principalmente porque clientes o querem, escolhemos o
comércio em detrimento do cuidado. Se somos estritamente um negdcio, vocé diria, qual é
o problema? O cliente tem sempre razdo. Somente demos a eles o que eles nos pediram.
Ser também uma fung¢ao de servigo, contudo, significa que devemos algo mais ao cliente.

Os clientes tém o direito de esperar o consultor para decidir se o que estdo dispostos
a comprar correspondera aquilo que realmente necessitam. Se o gerente cliente solicita um
servigo que nao ajudara, ou até mesmo podera causar danos, entdo o consultor diz ndo e
desiste do trabalho? E algo dificil de fazer, especialmente para consultores internos.

A outra margem questionavel da consultoria ¢ uma forma de relacionamento
hipdcrita, por exemplo, quando cortes da forca de trabalho sdo moldados como melhoria
da organizagdo. A reengenharia tem algo dessa caracteristica. Quem pode ir contra uma
reestruturagdo para o bem do consumidor? As organizagdes atravessaram um longo
processo de entrevistas, reprojeto de equipes, venda e treinamento para o novo sistema,
quando o resultado liquido do esforco foi de fato a elimina¢do de empregos com pequena
mudanga real na cultura ou na fungéo.
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Gerenciamento do Desempenho... Deixe-me Fazer Isso por
Vocé

Em uma cultura na qual lucratividade e eficiéncia se tornaram prioritarias, a
responsabilidade se torna a palavra favorita de todo mundo. Achamos que existe uma
relacdo entre manter a ndés mesmos € OS outros mais responsaveis e melhorar o
desempenho. Se pudermos apenas estreitar o controle de nossa responsabilidade, a
organizacdo ganhara. Essa ilusdo cria um mercado para metodologias e servigos de
consultoria que promete maior poder de controle.

Algumas empresas de consultoria garantem resultados concretos em troca de
pagamento. Se vocé ndo vir os resultados, vocé ndo paga os honorarios. E a tltima moda
em consultoria de desempenho. Como um consultor pode dar esse tipo de garantia?
Simples. Pegue o comando do segmento de negécio que vocé promete melhorar. O
consultor se torna um gerente substituto, ¢ a geréncia de linha abre caminho e
efetivamente fica de lado. As pessoas na unidade vivem sob o poder do consultor, ¢ este
geralmente fornece a "melhoria de desempenho" por meio de controles estreitos e termina
com menos pessoas assumindo mais tarefas.

Isso ndo ¢ realmente consultoria. E algo que poderiamos chamar de insourcing:
trazer a organizacdo, em bases provisorias, gerentes substitutos dispostos a assumir uma
dificil posi¢do, reduzir a quantidade de chefes e confrontar as pessoas de um modo que a
geréncia permanente ndo esta disposta a fazer.

Mesmo que o trabalho precise ser feito, esse uso da consultoria mina a legitimidade
do papel do consultor. Consultoria deixa de ser uma constru¢do educacional, consultiva
ou de capacidades. Os gerentes de linha convocam o consultor para o papel da Serpente, a
fim de proteger a propria boa imagem com o pessoal. Quando cooperamos com isso, pode
ser bom para nosso negocio, mas comprometedor a dimensao de servigo da profissao.

Hé formas brandas de consultoria de desempenho, cujo principal problema tem mais
afinidade com fazer mensuragdes que assumir responsabilidades. Ha4 uma ressurreicdo da
crencga de que qualquer coisa que vocé ndo possa medir ndo existe. E os grupos de staff
internos estdo sob maior pressdo para ser mais orientados a negdcio e pensar mais no
retorno do investimento que no passado. Dificil argumentar teoricamente.

O risco € que os grupos de staff ndo estardo mais no negdcio de mudanga cultural
nem confrontardo a cultura com aspectos da propria cegueira. A consultoria de
desempenho orientara os grupos de staff a serem mais parecidos com a cultura que os
cerca. Isso reforgara servigos que tratam somente dos sintomas e buscam aceitagdo ao
custo de algum impacto maior que o consultor ou os grupos de staff tém potencial para
efetuar.

Ha grande pressdo por isso na area de recursos humanos. A fun¢do RH encontra-se
sob cerco porque muito de seu valor ¢ dificil de quantificar. Em periodos nos quais as
preocupacdes pessoais estdo em descanso, a pressdo para "racionalizar" o RH quase leva a
sua eliminagdo. Deve haver um meio de os servigos qualitativos demonstrarem seu valor
sem sacrificar o poder de sua perspectiva Unica.
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Desenvolvimento de Lideranca... Diversao Noturna

Outra area de consultoria de crescimento econdmico vem da nossa paixdo pela lideranga.
Temos buscado lideres desde o final dos anos 70. Antes disso, procuravamos gerentes.
Agora, temos uma industria de lideranga abastecida mais por treinamento e palestras do
que por consultoria. A industria ¢ comandada por autores e ex-dirigentes que, em muitos
casos, encontraram mais significado ensinando lideranca do que praticando-a. A atragdo
principal ndo vem somente da industria privada, mas também das politicas, dos esportes e
do governo.

E provavel que o produto de alta capacidade da industria de lideranca ¢ mais
acuradamente denominado industria do edutainment, por sua énfase maior no
entretenimento que no aprendizado. No topo, o pagamento ¢ bom, as horas de trabalho sdo
razoaveis e as expectativas, bastante baixas. Ninguém pede a organizacdo o retorno
financeiro pela apresentagdo de uma celebridade. Simplesmente seria desejavel que a
celebridade tivesse ficado um pouco mais com eles. Do "edutainment”" aos investimentos
de imersdo de uma ou duas semanas, o numero de cursos de lideranga, oferecido para ou
dentro das empresas e no formato de conferéncias publicas, tem aumentado rapidamente.
Eu mesmo tenho sido um beneficiario dessa tendéncia.
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Uma grande companhia solicitou uma semana de treinamento para 2.000 altos
executivos. Quarenta sessoes para 50 executivos de cada vez. Segunda-feira: globalizagao;
terga: finangas; quinta: inovacdo de produto; sexta: conversa com a cupula. Quarta-feira
era o dia sobre empowerment, e eu havia escrito um livro sobre o assunto. Entio eu
comparecia como a coluna vertebral da semana e falava sobre criar uma forga de trabalho
motivada e comprometida, um tdpico do maior interesse para mim mesmo e para aqueles
sentados no fundo da sala que patrocinavam o programa.

Muitos dos participantes estavam ali por pura obrigacdo. Alguns estavam muito
interessados, outros pareciam um pouco engajados com o que tinham aprendido, mas
muitos estavam fingindo. Finalmente me retirei do programa e, como nota de acréscimo a
experiéncia, recebi da equipe de suporte um presente de despedida especial. As quatro
pessoas responsaveis pelos aspectos de secretariado e logistica do programa me deram
uma camiseta. Em letras douradas nas costas estavam as palavras "Empowered My Ass"
(Faga Empowerment no Meu Traseiro). Um pouco rude talvez, mas um comentario
adequado sobre o impacto do esforco.

Toda a énfase sobre lideranca nesses dias é perturbadora porque se agarra a crenca
de que as organizagdes sdo criagdo daqueles que a dirigem e sempre viverdo a sua sombra.
Treinar seus lideres torna-se a estratégia central para melhorar a organizagdo. Ha pouca
evidéncia de que treinar os lideres tem algum impacto na mudanga organizacional, e ha
pouca responsabilidade pelo investimento feito no treinamento da lideranga.

Isso esta em rigido contraste com a avaliacdo rigorosa dedicada ao treinamento para
os niveis inferiores, o que revela uma espécie de elitismo. Treinamos supervisores por
duas horas semanais durante seis semanas ¢ somos solicitados a justificar o investimento.
Enviamos a equipe da alta geréncia a uma universidade por quatro semanas, ¢ a questdo
do valor recebido ¢ limitada a perguntar aos gerentes participantes se eles gostaram do
programa. Quatro semanas em Cambridge, Charlottesville, Evanston, Paio Alto - quem ¢
que ndo vai gostar?

Gerenciamento da Mudanca... Contraste entre Intencao e
Forma

Diante da crescente competi¢do e da perda dos consumidores, os gerentes decidiram nos
anos 80 que era necessaria uma mudanca cultural. Pressdes por maior qualidade e foco
mais afinado com o consumidor se somaram as tradicionais pressdes por reducdo de
custos e prestacdo de contas. Precisamos de ambientes de trabalho nos quais as pessoas
ajam como proprietarias da institui¢do, os empregados sintam-se motivados e envolvidos,
a mudanga seja bem-vinda ¢ o medo, excluido.

Para alcangar esses objetivos, os gerentes trouxeram os consultores para o comando
e controle final e para maior participagdo. Os chefes deveriam tornar-se técnicos, os
empregados agora seriam chamados de associados; todos foram trabalhar em equipes, até
mesmo com o cruzamento de funcdes. Isso chegou ao ponto em que os empregados
avaliavam seus chefes, algo como colegiais avaliarem seus professores.

Tudo isso significou uma grande empreitada, a qual criou a necessidade l6gica da
ajuda de consultoria. Sob muitas formas, o esfor¢o de mudanca cultural alimentou o inte-
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resse pela reengenharia, pela lideranga e pela consultoria de desempenho. A questio ética
surge da disparidade entre as afirmagdes ¢ a realidade. A promessa de mudanca cultural,
essencialmente, era a necessidade de uma mudanga no poder: equipes proximas ao
trabalho deveriam ter mais controle sobre como o trabalho era feito e como o dinheiro era
gasto.

Muito da consultoria que acompanhava isso, contudo, era feito de um modo que
minava a verdadeira ressurreicdo do poder de escolha do trabalhador. Em primeiro lugar,
acreditavamos que os trabalhadores eram entdo incapazes de exercer escolha sem
treinamento intensivo. Era necessario dar-lhes ferramentas de empowerment. Eles tinham
de ser ensinados a trabalhar em equipes. Precisavam ser persuadidos de que deveriam agir
de modos que servissem ao bem-estar do negdcio. E ai entravam as empresas de
consultoria que eram proprietarias dessas ferramentas e métodos de persuasdo, os quais
eram vendidos em uma série de treinamentos e produtos de consultoria aos empregados,
embora pagos pelas organizagoes.

As ferramentas negociaveis dos consultores ndo eram limitadas aos produtos de
treinamento. Havia projetos maiores para definir as novas competéncias que seriam
requeridas na nova era. Havia novos produtos de avaliagdo e mensuracdo que ajudariam a
calibrar o progresso de um esfor¢co de mudanca. Havia grandes programas de
comunicacdo para publicar e explicar a nova cultura tanto aos empregados quanto ao
mundo exterior.

As questdes que quero levantar sobre esses esforcos ndo sao realmente sobre sua
eficiéncia, embora os relatorios sejam confusos sobre quanto de uma dada cultura de fato
mudou, dependendo de com quem vocé conversa. Se vocé fala com a alta geréncia que
patrocinou o esfor¢o ou com os consultores internos e externos que o implementaram, eles
acham que o esfor¢o foi muito bem-sucedido, e a cultura sem duvida mudou.

Mas se vocé conversa com os empregados na maioria das companhias que fizeram o
investimento, geralmente descobre que o medo ainda ¢ parte diaria de suas vidas; eles
trabalham em algumas equipes, mas o individualismo continua sendo o modo de operacao
dominante; e, embora eles possam ter um orgamento maior ¢ alguma autoridade a mais
que antes, a alta geréncia continua detendo muito controle, e o patriarcado continua vivo, ¢
bem vivo.

A pergunta sobre se a cultura mudou tornou-se quase um exercicio de projegdo para
a pessoa que a propde. Ndo importa o que vocé queira ver, encontrara evidéncias que lhe
déem suporte. O que mais me perturba ¢ o modo como os consultores e gerentes se
aproximaram da tarefa de realizar mudangas organizacionais. Sempre que o esfor¢o de
mudanga serve para construir o negdcio do fornecedor de servigo mais do que o cliente, ou
quando o esfor¢o de mudanca serve para simplesmente reforcar a cultura existente e os
sistemas de crenga sobre controle e poder, entdo o trabalho esta aberto ao questionamento.
Aqui estdo as praticas a questionar:

Eles Sdo o Problema; Eles Precisam Mudar, N6s Nao Precisamos

Ao definir os niveis mais baixos, ¢ freqiientemente a geréncia média, como o "problema",
o gerenciamento da mudanga reforca as atitudes protetoras e imperiais da geréncia. Ha
uma conspiragdo entre os consultores e a alta geréncia em decidir que é o resto da
organizagdo que precisa mudar. H4 uma ilusdo muito difundida de que a alta geréncia ou
nao
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precisa mudar ou tudo o de que ela precisa ¢ de um rapido estudo, para que capte em uma
sessdo de meio dia o que os outros empregados levam trés dias para absorver.

Algumas vezes existe o reconhecimento - ao menos retérico - de que a cupula
também precisa mudar, e muitas equipes de alto nivel tém trabalhado nos préprios
relacionamentos como parte de uma estratégia para trazer mais espirito de equipe a
organizacdo. Contudo, na maior parte do tempo, a idéia é de que a mudanga real precisa
acontecer nos niveis mais baixos. Quando os consultores afirmam essa crenga e se tornam
seus principais beneficiarios econdomicos, estamos em situacao precaria.

O dilema era mais evidente na onda da reengenharia. Bem poucos esforcos de
reengenharia comecaram focalizando no trabalho da pessoa que assinava o cheque. Bem
poucos esforgos resultaram em reduzir o numero de empregos no nivel em que o projeto
era delegado. Quando a promessa era reestruturar o trabalho em torno dos processos
centrais, o impacto real usualmente consistia em racionalizar uma redugdo na forca de
trabalho.

Usando a Avaliagdo como um Meio de Negociar Servi¢os

Em muitos casos, os consultores estdo comprometidos em definir um problema ou em
avaliar "necessidades de treinamento". Muito freqiientemente, isso desemboca em que as
necessidades de treinamento identificadas sdo mais bem atendidas pelos servicos e
programas de treinamento oferecidos por esses mesmos consultores. O ajuste entre
diagnodstico e prescricao € de fato uma estratégia de negodcio para muitas empresas de
consultoria. Algumas até mesmo entregam a avaliagdo como um chamariz para negocios
futuros.

Para dar credibilidade a estratégia, os consultores oferecem uma falsa personalizag¢ao
de seu produto. A avaliagdo ou treinamento permanecem constantes, mas Sao
cosmeticamente alterados para oferecer uma aparéncia Unica a cada consumidor. Ndo
importa qudo "customizado" ou "feito sob medida" seja; cada programa de treinamento ¢
apenas superficialmente distinto do ultimo, e a empresa de consultoria se beneficia
economicamente da propria analise supostamente objetiva.

Colaborando com a Mudancg¢a Cosmética

No comego dos anos 90, a Associagdo para Qualidade e Participagdo relatou que 73% das
grandes companhias pesquisadas afirmaram ter um programa de envolvimento dos
empregados, mas esses programas tinham causado impacto somente sobre 13% dos
empregos dentro dessas empresas. Essa amplitude define o vacuo entre promessa ¢
realidade. O crescimento no envolvimento do empregado ocorreu a0 mesmo tempo em
que as organizac¢des foram eliminando niveis de geréncia e reduzindo a forga de trabalho
como meio de aumentar a produtividade.

Embora a participacdo dos empregados e a mudanga cultural tenham sido genuinas
em algumas companhias como Ford e Harley-Davidson, para muitas empresas se
revelaram um modo de dar aparéncia atraente ao real objetivo de contragdo e aperto de
cintos. Os consultores tornaram-se um ingrediente na formula cosmética. Existe tensdo
intoleravel entre a promessa institucional de participacdo, ou empowerment, ou de
preocupar-se com o consumidor, e o processo de mudanga da consultoria que usa uma
linguagem como "mudanga dirigida para baixo" ou "adotar a visdo ¢ semea-la por toda a
organizacdo". O que vocé tem no final das contas é um gerenciamento altamente
controlador, ombro a ombro,
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com consultores controladores "vendendo" e
"instalando" reestruturagao participativa, s
empowerment ¢ a ilusdo de que as pessoas sdo o IR
"valor niimero um da institui¢ao". R

Se uma organizag¢ao acredita em alto controle,
fala em alto controle e contrata consultores para levar
isso as alturas, isso é bom. Quando os consultores
vendem servicos para criar modelos de alto
envolvimento que mascaram a realidade de que o
negocio continuara como sempre, entdo merecemos
as flechas que temos recebido.

Quem Leva o Crédito?

Determinar o valor de um servico profissional ¢
dificil. O desejo ¢ atribuir ao esforco de consultoria
economia direta de custos ou melhoria de desempenho. Embora a necessidade de provar
nosso valor seja importante, quando os consultores recebem o crédito, isso se deve mais
ao exagero de seu papel e a inflagdo de sua importancia. A menos que os consultores
tenham ocupado a posicdo de gerentes substitutos e assumido o comando da tarefa de
gerenciamento, nenhum crédito se acumula; os resultados organizacionais s3o alcancados
por aqueles que vivem no sistema.

Como um comentario lateral, os consultores estdo predispostos, por papel e
personalidade, a autopresuncao. De fato, o papel quase demanda arrogancia. Os clientes
querem alguém em quem se apoiar, alguém que pareca ter respostas para problemas
insoluveis. Mais: quando nos reunimos com um novo cliente, o consultor tem talvez uma
hora para fazer contato com as pessoas, identificar a situacdo, fazer sugestdes, definir um
plano e negociar precgos e termos gerais. Ndo é um trabalho para mansos.

Além disso, se vocé encontrar um consultor que também goste de conduzir
treinamento, dar palestras em conferéncias e escrever livros, encontrou alguém que gosta
dos holofotes e usualmente participa de todos os juramentos de humildade que tornam isso
plausivel. Com tudo isso, o instinto de receber o crédito ¢ ainda mais compreensivel.

A realidade, contudo, é que os riscos de mudanga - e seus custos - pertencem a
organizacdo de linha. Coragem, disposicdo e persisténcia para ver uma mudanca sao
requeridas dos gerentes ¢ dos empregados, ndao dos consultores. Podemos contribuir
largamente nos pontos-chave, mas, quando relacionamos as economias de custo e a
melhoria de desempenho em nossas brochuras e nosso material de publicidade, estamos de
alguma forma exagerando nosso papel as expensas do cliente. Isso ¢ verdade até quando
nos permitimos usar os resultados deles em beneficio proprio.

Consciéncia de Vendedor

Quando reflito sobre as ciladas éticas que enfrentamos, a que mais me surpreende € a
disposicdo dos gerentes de linha de seguir as modas ¢ aceitar correndo o que ¢ popular.
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Quando uma companhia e executivos de alto calibre comecam a cantar vitoéria com uma
nova abordagem, esta ¢ transformada de servigo em modismo. Nao importa que o autor da
reengenharia, Michael Hammer, declare que 70% dos esforgos de reengenharia falhardo;
todo mundo quer um. Talvez cada organizacdo seja mesmo tdo arrogante a ponto de
acreditar que estara entre os 30% bem-sucedidos, mas a maioria delas esta errada. Muitos
dos maiores esfor¢os de consultoria nunca cumpriram sua promessa. Uma vez que a
parada da moda comece, entretanto, ndo ha como deté-la, e nds, consultores, participamos
e lucramos com ela.

Cada organizagdo reivindica que deseja ser a nimero um, a lider em seu campo, um
centro de inovagdo e criatividade. No entanto, quando chega a hora de experimentar uma
nova estratégia, a geréncia quer saber onde mais aquela idéia funcionou. Se alguma outra
companhia de alto calibre a adotou, também faremos. Se temos de ser os primeiros, vamos
esperar. Os consultores se aproveitam dessa cautela para oferecer seguranga.

As empresas de consultoria sobrevivem dando legitimidade aos esforgos de gerentes
para vender uma idéia internamente. Ou fazendo o papel de bandido ao promover
decisdes impopulares, racionalizar cortes, implementar estratégias dificeis, de volta as
estratégias basicas. E a timidez dos comandantes da industria que move esse uso dos
consultores, mas precisamos reconhecer a natureza de nossa participacao.

Reconhecendo a Sombra -Alguns
Pensamentos sobre o Que Fazer /

Para cada profissdo, o que comegou como vocagao ﬁ-"\. ,_:; \t‘{v ("fPL'
em algum ponto se torna um negdcio. Abracamos et A } dl
nossa profissio porque esse ¢ o trabalho que - MR mgth'r f”‘“
queremos fazer. A medida que somos bem-sucedidos, {
sentimo-nos afastados do trabalho propriamente dito
e somos atraidos por gerencia-lo. A pressdo para . tsd
sustentar e alcangar sucesso puxa nossa atencao de / :
como fornecer um servi¢o de qualidade para como 1
construir um negocio bem-sucedido. A tensdo entre .
os dois ¢ inevitdavel. E um paradoxo que nio tem RN
respostas simples. = } X

Consultoria é também um servigo; portanto, os
consumidores provavelmente projetardo sobre vocé
qualidades que ndo possui. De certa maneira, o cliente procura esperanga onde pouco
existe. Procurar um consultor tem um elemento de recorrer a alguém com superpoderes.
Entdo existe uma disposicdo do cliente em exigir e esperar mais do que somos capazes de
oferecer.

Diante disso, ha alguns passos, ou pelo menos modos de pensar, que no minimo
aumentam a consciéncia sobre a contribui¢@o para o cinismo e a divida que infectam o
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mundo da consultoria. Na melhor das hipoteses, podemos encontrar um meio de trabalhar
em que as lembrangas dos que nos conduziram ao trabalho no passado possam ser
realizadas.

Diga Nao Tao Freqguentemente Quanto Vocé Diz Sim

Os consultores devem tomar decisdes proprias sobre quais projetos aceitar. Devemos dizer
ndo a projetos tao freqiientemente quanto dizemos sim. H4 muitas razdes para rejeitar um
negocio. Os clientes geralmente querem que tratemos de um sintoma. Eles pensam que
treinar ou reestruturar resolvera o problema, quando apenas adiara a resolugdo. Diga ndo
quando a quimica entre vocé e o cliente ndo for boa. Seja cuidadoso quando o cliente
mantiver a seu respeito expectativas as quais vocé ndo pode corresponder. Diga ndo a uma
solugdo de USS 5 para um problema que demanda U$S 50.

Permaneca Fiel a Sua Importancia

Pare de medir o sucesso de seu trabalho de consultoria interna pelo tamanho de seu staff,
pelo volume de trabalho que vocé pode gerar ou pelas taxas de aprovagdo da alta geréncia.
Se vocé for um consultor externo, ndo julgue sua pratica pelo volume de vendas de seu
negocio, retorno sobre o valor liquido ou margens de lucro. Estabelecer elevados alvos de
crescimento para seu negocio obrigara voc€ e 0s outros a assumir negocios marginais.

Isso promovera novos servigos no mercado antes que eles estejam completamente
desenvolvidos. Sua ambi¢do também sera percebida pelos clientes e, embora eles possam
dizer sim hoje, se sentirdo usados em algum momento.

Comece avaliando seu trabalho pelo otimismo e auto-suficiéncia que vocé deixa para
tras. A consultoria ¢ fundamentalmente uma fungdo educacional e capacitadora. Vocé
precisa ser economicamente auto-suficiente, ¢ verdade, mas isso ndo € o principal. Vocé é
bem-sucedido quando os clientes se sentem mais responsaveis por seus proprios sistemas,
mais capazes de aprender por si mesmos no futuro, mais confiantes e poderosos em criar
uma organizacdo na qual acreditam. Essas sdo medidas qualitativas, mas podem ser
reconhecidas se estivermos atentos.

Cresca nos Proprios Termos

Aceite o fato de que o trabalho que vocé escolheu mais provavelmente e apropriadamente
permanecera como uma espécie de butique. A pratica profissional é o importante, ndo o
tamanho da pratica. Para consultores externos, decida de quanto dinheiro vocé precisa
para sobreviver e quantos dias vocé esta disposto a trabalhar, fixe seus valores conforme
essa equacao e evite conversar com outros consultores a respeito de quao ocupado vocé
anda e quanto éxito tem alcangado.

Se houver mais demanda por seus servicos do que vocé pode suportar, distribua os
negdcios. Construa uma rede de pessoas que fazem o que vocé faz, as quais vocé respeite,
e passe para elas os negocios. Ndo cobre comissdo, nem fale sobre fusdes e parcerias
orientadas por oportunidades econdmicas. Se isso parece bizarro e contracultural para
voceé, significa que vocé estd no caminho certo.
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Mostre Como Cada um Tem Importancia

O sistema todo ¢ seu cliente. Todas as partes dele precisam de suporte, aprendizado e
informacdo completa. Assegure-se de que o gerente do cliente que tomara a decisdo de
contratar vocé seja tdo vulneravel aos efeitos de um esfor¢o de mudanga quanto os outros
nos niveis mais baixos da organizagdo. Se um projeto comeca como um meio de controlar
ou mudar os outros, serd muito dificil voltar ao foco inicial. A mudanca real precisa ser
escolhida, ¢ um ato voluntario. Se estamos no negécio de juntar-nos a ctpula para mudar
os outros, acabamos tornando-nos agentes da alta geréncia - e parte do problema.
Passamos a tomar parte de uma operagdo reserva que eventualmente minara a confianga e
a tornara mais dificil nas proéximas situagoes.

Pergunte se vocé estaria disposto a ser testemunha para vender e planejar as
conversas que vocé tem com o cliente com todos os outros membros da organizagdo - um
teste revigorador para as promessas que fazemos e os planos que desenvolvemos. Fazer
esse teste mudaria muitas conversas. Seria mais dificil culpar pessoas ausentes e planejar
a transformacao dos outros.

Deixe Tudo para Tras

Comprometa-se com os conceitos de "educagdo doméstica" e capacidade de formacdo. Os
clientes tém a capacidade de aprender e criar por si mesmos o futuro que eles pensavam
precisar de um consultor para prover. Seu trabalho ¢ fundamentalmente de educador, nao
de solucionador de problemas. Vocé talvez tenha de resolver problemas de curto prazo,
mas com o passar do tempo deve desenvolver meios para que as pessoas aprendam com
sua especialidade. Seja um sistema de apoio para a auto-suficiéncia de seus clientes.

E, Finalmente, Perdoe

Ao pensar nesses conflitos e paradoxos, o perddo é requerido. Ninguém pode viver
completamente de acordo com suas crengas. Essa ¢ a razdo pela qual somos chamados
humanos. De fato, essa é a razdo pela qual, no primeiro ato de consultoria, Deus sugeriu a
Serpente que ela batesse um papo com Eva. Comendo a magd, Addo e Eva perderam o
Paraiso e ganharam sua humanidade e toda a liberdade e falhas que a acompanham.

O que podemos fazer com nossa liberdade é dizer, pelo menos a nds mesmos, a
verdade sobre as escolhas que fazemos. Se aceitamos negocios porque precisamos de
dinheiro, que seja. Se prometemos além da conta porque esse ¢ o Unico meio de fazer as
coisas seguirem adiante, se procuramos muita aprova¢ao da cupula, se estamos dangando
conforme a musica da moda ¢ se nos descobrimos imitando a linguagem dos outros - tudo
isso € desculpavel.

O dificil de perdoar ¢é a auto-ilusdo e o ato de posicionarem-nos como
indiscutivelmente superiores a nossos clientes e aos outros que fazem nosso trabalho. Isso
¢ vaidade e excesso de seguranga e parece acompanhar nossa licenga de trabalho. E a
propria consciéncia e coragem para ver quem somos que nos capacita a oferecer o servigo
e o cuidado que compdem o melhor da profissdao. E talvez algum dia ficarei menos
embaracado com minha opg¢do de trabalho e, melhor ainda, poderei parar de contar
péssimas piadas a respeito.
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O Coracao da Questao

Consultoria ¢ principalmente um assunto de relacionamento. Nao importa quao técnico ou
baseado em pesquisa seja o projeto, ele sempre atingira o ponto em que seu Sucesso
dependera da qualidade do relacionamento que temos com o cliente. Esse relacionamento
¢ o canal através do qual passa nossa especialidade.

O modo como contatamos ¢ engajamos as pessoas em torno de nossa especialidade é
uma arte aplicada e assume uma centena de formas. As vezes, é instruir pessoalmente um
individuo ou equipe. Ou pode ser trabalhar com um grupo sobre estratégia ou tecnologia,
ou administrar uma sessdo de treinamento. Fundamentando todos esses modos de
trabalhar com os clientes, existe um conjunto de crengas sobre relacionamentos e
aprendizagem que em ultima instancia define nossa pratica.

Embora este livro aborde o tema da pratica de consultoria sem falhas, quero gastar
um momento para ser explicito sobre seus conceitos fundamentais. Quando estou perdido,
inseguro sobre como proceder, o que acontece na maior parte do tempo, volto as poucas
idéias que ddo sustentagdo e mais uma vez funcionam para me devolver a seguranga. Cada
uma dessas idéias tem a ver tanto com o coragdo quanto com a cabeca; na verdade,
descobrir e manter essa conexao talvez seja o ponto principal. A consultoria ndo pode ser
bem desempenhada sem um genuino cuidado pelo cliente, e o desafio € encontrar formas
de incorporar esse cuidado na maneira de executar o trabalho. Nosso cuidado ¢ expresso
parcialmente em nosso comportamento e estilo, mas também ¢é uma questdo de como
estruturamos elementos criticos do processo de aprendizagem e mudanca.

De certa maneira, nosso trabalho ¢ ser um "arquiteto da aprendizagem". Em nossa
melhor atuacdo, projetamos cenarios sociais que conduzem ao insight, a resolu¢do de
diferencgas e a mudanga. O que segue sdo idéias que suportam condigdes sobre as quais a
aprendizagem e a mudanga tém maior probabilidade de acontecer. Nenhuma delas ¢ a
prova de falhas, cada uma contém elementos de risco, todas seguem contra a corrente da
sabedoria convencional e da cultura dominante. E isso o que as faz tteis.
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Escolhendo Aprendizagem em Vez de Ensino

Embora usualmente declaremos estar no negdcio de ajudar nossos clientes a aprender, os
esfor¢os educacionais ou de consultoria tradicionais estdo mais apoiados no ensino que no
aprendizado. Se vocé perguntar quem realmente esta aprendendo em qualquer reunido,
sessdo de comunicag¢do ou evento de treinamento, a resposta usualmente sera: a pessoa
encarregada.

Os modelos dominantes de aprendizagem vém de nosso sistema educacional. Se
vocé analisar a maioria de nossas salas de aula, o professor fica em pé, em frente, ¢ os
estudantes se alinham atras ou em torno de mesas, olhando para a frente. A agenda, os
objetivos, o método sdo todos especificados pelo professor. Esse, de fato, ¢ o supervisor
da aprendizagem. Similarmente, em consultoria, espera-se que o consultor seja um gerente
da mudanca ou, até mesmo, o agente da mudanca. A tarefa do cliente & absorver o que o
consultor tem para oferecer.

A sala de aula ou o projeto de consultoria apoiados nesse modelo baseiam-se na
necessidade de previsibilidade e controle. Precisamos tornar o professor ou o consultor
centrais para a aprendizagem. Isso € parcialmente uma questdo de pedagogia e de nosso
desejo de prescrever aos outros o que desejamos que eles facam. Mas ndo somos os (nicos
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atraidos por essa abordagem todos-os-olhos-para-a-frente. Esse tipo de sala de aula ou
modelo de reunido também ¢ uma demanda dos aprendizes. Se vocé decidir convidar seu
cliente para definir a agenda, criar o processo de aprendizagem e avaliar seu desempenho,
provavelmente enfrentara uma rebelido. Os clientes estdo de tal modo condicionados a ser
passivos no processo de ensino/aprendizagem que, dada a opcdo de gerencia-lo eles se
omitirdo e devolverdo o direito de palavra ao consultor.

O resultado é que o professor ou consultor conspira com o participante ou cliente
para manter a relagdo professor/consultor no centro e estudante/cliente reativo. E um
efeito € que muito freqiientemente o consultor € aquele que mais aprende. Parte disso ¢
inevitavel, porque quando somos obrigados a explicar algo a n6s mesmos ou ensinar a
outros, investimos no assunto de uma forma que o cliente ndo ¢é solicitado a fazer. Mas
parte disso vem de nossa necessidade de controlar o que é apresentado e especificar o que
¢ aprendido e aceito. O simbolo disso para mim esta no modo como realizamos muito de
nosso treinamento. Temos paixdo por fitas com modelos em treinamento, por exemplo.
Elas prometem um caminho certo, tornam o caminho explicito ao destacar os pontos de
aprendizagem ¢ simulam que tudo o que € necessario ser aprendido pode ser previsto
antes mesmo que o treinamento se inicie.

O custo ¢ que raramente vemos as pessoas investindo plena capacidade para
aprender. Exatamente como Tim Gallwey, autor e criador do método de aprendizagem
Inner Game (Jogo Interior), sugeriu. Na maior parte do treinamento e instrugdo, ha
enorme quantidade de ensino e muito pouca aprendizagem. Nos formatos centrados no
professor, o verdadeiro aprendiz € o treinador, e o participante ¢ envolvido em sofisticada
forma de imitagdo e absorgao.

A aprendizagem verdadeira ¢ o ato de criar a fita modeladora, os pontos de destaque
e o plano de aula. E na for¢a de criar que encontramos valor. E no esfor¢o de entender e
gerar idéias e praticas que a aprendizagem reside.

Aprendizagem Como Aventura Social

Para trazer valor ao participante ou ao cliente, precisamos projetar nossos esfor¢os para
dar suporte a aprendizagem a custa do ensino. Isso significa que precisamos incluir em
nossa interagao com o cliente elementos de surpresa e descoberta, e ndo de conhecimento.
Precisamos permitir o risco na sala, aumentar as apostas, desenvolver a confrontacao de
significado, oferecer forte apoio, assegurar a afirma¢do do que cada um de nos sabe. E
isso o que gera aprendizagem.

Pré-modelar uma resposta, como fazemos com nossas fitas e programas, interfere na
aprendizagem. A consultoria ou o treinamento transmitidos ou pré-modelados sdo mais
rapidos, digeriveis, visiveis e previsiveis, e, portanto, mais vendaveis; compdem boa
estratégia de negocio de curto prazo. Mas, com o passar do tempo, ¢ como um bandaid
para fechar o corte de uma cirurgia. Se o pensamento controlador e predeterminado ¢ o
problema do cliente, ndo podemos corrigi-lo com respostas controladoras e
predeterminadas.

Se aprendizagem e mudanga sdo verdadeiramente nosso proposito, uma abordagem
mais lenta, mais exigente ¢ mais deliberativa ¢ requerida. Temos de valorizar o esfor¢o
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mais que a prescricdo, as perguntas mais que as respostas, a tensdo mais que o conforto e
as capacidades mais que as necessidades e deficiéncias.

O Esforco E a Solucéo

Os problemas mais persistentes que clamam por consultoria ndo tém uma resposta certa
evidente. Isso quer dizer que temos de nos acostumar com a natureza paradoxal do
ambiente de trabalho e dos seres humanos que encontramos ali. Pense em como vocé lida
com situagdes em que dois pontos de vista opostos sdo igualmente verdadeiros. Vocé
precisa de mais ou de menos controle? De mais centralizagdo ou de mais controle local?
As pessoas precisam de mais liberdade ou elas abusardo do privilégio e se atirardo em
diferentes direcdes? Devemos sempre dizer a verdade ou reconhecemos a natureza
politica das organizagdes? Mais tecnologia e melhor informacdo ajudardo ou este € um
problema de motivagao e falta de treinamento?

Cada orientagdo envolve esses tipos de questdes. Mesmo na consultoria
extremamente técnica, questdes como essas estdo envolvidas na arquitetura das solugdes.
Cometeremos sério erro se escolhermos uma ou outra, ou mesmo se tentarmos defender
uma base intermediaria. Perdemos o beneficio das idéias tnicas em dois polos quando
acenamos com uma base intermedidria. Os melhores resultados emergem do esfor¢o de
compreender a verdade em ambos os lados. A tarefa dos consultores é evocar uma
exploragdo da polaridade, adiar as respostas rapidas e garantir que a complexidade da
questdo seja reconhecida antes de se tomar qualquer decisdo. E no esforgo de transcender
os dois lados que se encontra a resolugdo.

Por exemplo: precisamos de controle e também de escolha local. As pessoas
precisam de mais liberdade, e as vezes elas abusam disso. Mais tecnologia ¢é vital, ¢
motivagdo e habilidade sdo tudo. E a tensdo nesses polos que informa se a agdo estd
baseada na realidade e sempre dindmica. Se pudermos aceitar que esse tipo de tensao
sempre estard presente, entdo a acdo tomada em um momento especifico ndo terd
importancia. Seja qual for nossa op¢ao, pagaremos um prego por ela. Assim, por que ndo
reconhecer isso, ver o esfor¢o como o caminho e resistir a tentacdo da certeza ¢ da
rapidez?

A Pergunta E Mais Importante Que a Resposta

Isso significa que temos de aprender a dar crédito as perguntas. E reconhecer que o modo
como fazemos uma pergunta orienta o tipo de resposta que desenvolvemos.

Estamos condicionados a fazer a pergunta errada. A pergunta errada mais comum ¢
aquela do engenheiro que quer saber "como" fazer alguma coisa. Essa pergunta nos faz
descer a trilha da metodologia e da técnica. Ela assume que o problema ¢ do que fazer, em
vez de por que fazer. Ou se vale a pena ser feito.

A pergunta "como" tem muitas variagdes. Tome-as como sinais de alerta.

* Quanto tempo levara? Queremos cumprir os prazos independentemente de para
onde estamos indo.
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® Como nés os fazemos mudar? Se apenas eles mudassem, estariamos melhor. A
cupula pensa que a base € o problema, a base pensa que a cupula € o problema:
quando se reinem, concordam que o problema ¢ a fatia média.

® Quais s&o 0s passos necessarios para...? A vida pode ser reduzida a um plano
passo-a-passo. Um caderno de apontamentos Day-Timer é o icone, listas com
fatos marcantes sao a droga ¢ mais disciplina ¢ a prescri¢do que jamais cura.

® Como mensurar o efeito? Nio ha valor no mundo invisivel. E a mensuragio da
realidade que se torna importante. Alan Watts certa vez disse que chegamos ao
ponto em que vamos ao restaurante € comemos o menu. Estamos mais
interessados na defini¢do e na mensuragdo da vida do que em vivé-la.

® Como comunicamos isso? O problema é que eles ndo nos entendem. "Um
problema de comunicagdo" ¢ o mais moderno diagndstico vazio. Ele nega o
conflito real e eleva a historia ao nivel do propdsito. Nosso mais belo exemplo
disso ¢ Washington, D.C., onde o unico trabalho deles ¢ gerenciar a imagem e as
noticias. As questdes de comunicagdo sdo a maneira mais facil de afastar as

questdes de decisdo, coragem e comprometimento.

® O que as outras organizaces estdo fazendo ou onde isso tem funcionado?
Queremos liderar e queremos ser o segundo ao mesmo tempo. Ha algum valor
em descobrir o que os outros estdo fazendo: isso nos da esperanca. Mais
freqlientemente, contudo, a pergunta revela desejo por seguranga, porque quando
ouvimos onde isso tem funcionado, entdo podemos falar de quio impar € nossa
situacdo.

Essas perguntas s3o tdo atraentes porque exigem muito pouco mesmo. Elas
prometem um mundo que € l6gico e previsivel. Também expressam o problema e t€ém o
foco na mudanga de pessoas ausentes. E mais: elas reduzem o problema a um tamanho
gerenciavel, tratando-o como um assunto de habilidades, em vez de uma questdo de
proposito e de uso do poder.

Além do Como

Perguntas "como" ndo nos levardo mais longe do que nosso ponto de partida. Elas
resultam de tentar com mais intensidade o que ja estamos fazendo. As perguntas que nos
curam e oferecem esperanga para a mudanga auténtica sdo as que ndo podemos responder
com facilidade. Sistemas vivos ndo sdo controlaveis, a despeito de se desenvolverem
ordenadamente ¢ com alguma coesdo. Para mudar um sistema vivo, precisamos perguntar
0 que estamos fazendo e por qué. Precisamos escolher a profundidade em vez da
velocidade, a consciéncia em vez da agdo. Ao menos por um periodo.

As perguntas que conduzem a mudan¢a de pensamento estdo mais relacionadas a
"por que" ¢ "onde" do que a "como". Alguns exemplos:

® (Qual ¢é o ponto principal do que estamos fazendo? Vivemos em um mundo
medido por peso e escala. Estamos aqui para ganhar dinheiro, cumprir metas
orgamentarias, fazer crescer a operacao? Isso ¢ suficiente? E quem se beneficia
disso? Quem somos noés aqui para servir e que preco estamos dispostos a pagar
para permanecer fiéis a nossa resposta?
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O que precisa morrer antes que possamos mudar para algo novo? Queremos
mudangas, mas ndao queremos pagar por elas. Sempre somos solicitados a
colocar de lado o que realmente nos faz mudar. Onde encontramos coragem para
isso?

Qual é o valor real de nosso produto e servico? E aos olhos de quem? Quao
valida € nossa promessa e quais sdo os efeitos colaterais de nossa oferta?
Estamos fazendo propaganda ¢ o modo que nos apresentamos ¢ uma imagem
que até ndés mesmos acreditamos ser verdadeira?

® Que significado pessoal as pessoas encontram no que estamos fazendo? Que
recompensas intrinsecas existem para n6s? Comparecemos voluntariamente ou
nos obrigamos por contrato para simplesmente sustentar nossa vida fora do
trabalho? Muitas pessoas pensam que o trabalho ¢ apenas isso, trabalho, e que
esperar mais ¢ loucura.

O que aconteceria se ndo fizéssemos nada? Quando a mudanga é para o seu
proprio bem? Talvez devéssemos apenas fazer melhor o que fazemos agora.

Quais capacidades e forgas ndo estamos usando totalmente? Desista de corrigir
as fraquezas; descubra o que mais é possivel. Algumas vezes, nem mesmo
conhecemos nossas for¢as, como individuos e como instituigdes. Que forcas os
outros véem em nds? Anos atras, em nossa empresa de consultoria, perguntamos
aos clientes por que eles nos haviam contratado. Eles disseram que o que
achavam atraente era nosso aparente desinteresse e relutdncia em trabalhar com
eles. Ficamos chocados. Pensdvamos que, se pareciamos distantes, isso se devia
ao fato de sermos desorganizados e¢ negligentes; eles viam isso como sinal de
integridade.

e E 0 que estamos deixando para a préxima geracdo? Esta questdo é mais
adequada a segunda metade da vida, mas ainda ¢ um exercicio util de
concentracdo. Nossa cultura materialista consome seus recursos e aposta na
ciéncia ou nos milagres para estar a altura dos que virdo depois de nos. Qual sera
o0 nosso legado?

Essas sdo perguntas dificeis, do tipo que requer fé e paciéncia. Elas ndo substituem a
acdo, e em algum ponto temos de perguntar: "Como?". Mas as perguntas "por que" sdo
voltadas para o aprendizado e a mudanga, e nesse sentido sdo realmente praticas. E no
didlogo a respeito dessas perguntas que a mudanga ocorre. S3o perguntas para o cliente
engajar-se na cupula e na base, e também no campo intermediario; ndo sdo perguntas para
o consultor responder.

E dificil para alguns engajar-se nesse nivel de didlogo abstrato, embora essas sejam
perguntas que todos fazemos secretamente a nds mesmos. Ndo importa qudo dificil,
nossos clientes precisam lidar com essas indagagdes publicamente, porque a rota para a
mudanga genuina é menos 6bvia que uma lista e alguns fatos de destaque; sem alguma
profundidade na inquiri¢do, nossa forma de pensar nunca mudara e ficaremos destinados a
perseguir solugdes rapidas e da moda. E se um consultor ndo pode propor essas perguntas,
quem podera?
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O Insight Reside nos Momentos de Tenséo

E dificil compensar o esforco, desviar-se de questdes absurdas e conviver com o paradoxo
no trabalho de pensar diferente. Realmente ¢ dificil. Nosso instinto ¢ mover-nos em
direcdo a assuntos confortdveis. Cumprir a maneira habitual de trabalhar. Se nos,
consultores, propusermos questdes de significado e exigirmos um periodo extenso de
reflexdo, seremos culpados de ndo estar sendo praticos, orientados a agdo e sem espirito
de avanco.

Se encararmos a tensdo como uma falha no processo, saltaremos do navio na
primeira salva e recuaremos para nosso conforto. Muitos de meus erros ocorreram quando
fiquei ansioso a respeito do processo e reverti ao porto seguro dos planos de agao e listas.
Uma vez que as agdes relacionadas, todos respiravamos aliviados e sorriamos diante do
familiar roteiro de passos em nossas maos. Essas eram as boas noticias.

Quando recordo esses tempos, contudo, as mudancas que resultavam daqueles
esfor¢os eram sempre desapontadoras. A seguir, o otimismo rapidamente se desvanecia e
mesmo o esforco para impulsionar as mudancas deixava a maioria das pessoas com um
sentimento de que nada tinha mudado. Apenas havia mais itens de agdo sem nenhum
esfor¢o. Desapontei aqueles clientes capitulando tdo facilmente a tensdo. Se eu tivesse
persistido com as questdes, exigido mais reflexdo sobre os fundamentos, teria servido
melhor a eles.

Outra fonte de tensdo poderia simplesmente ser o relacionamento tenso entre os
presentes em uma sala. Se resolver essa animosidade fosse facil, eles ja o teriam feito
antes que chegassemos ali. Freqiientemente nos deparamos com tensdes que sdo historicas
e obstinadas. Todos sentem isso, mas ninguém quer admitir. Vamos fechar os olhos ou
realmente fazer algo para mudar o cenario?

Aqui esta um exemplo recente que ainda povoa meus pensamentos. Fui o facilitador
de um encontro de 11 agéncias que se reuniram para aumentar a cooperagdo entre elas.
Boa causa, e ja era um grande evento que todos estivessem presentes na sala juntos. Na
metade da reunido, depois de ter-me inteirado e ouvido algumas idéias sobre possiveis
interesses mutuos, o0 momento para acdo e acordo comecou a ser formado. Eu tinha
planejado didlogo mais aberto, mais discussdo das diferencgas, mais reflexdo, mais tempo
em conectar grupos mistos.

Senti a pressdo aumentar, os co-planejadores fizeram uma conferéncia secreta
comigo no canto da sala, e desisti do plano original. Separamos as pessoas em suas
equipes naturais ¢ pedimos que voltassem dentro de uma hora com idéias sobre o que o
grupo inteiro poderia fazer em conjunto que suas organiza¢des ndo podiam fazer
separadamente. Parecia razoavel, ja que esse era o motivo por que estdvamos ali. No final
da hora estipulada, as equipes se apresentaram. Para cada equipe, cada relato era do que
aquela equipe sozinha poderia fazer para cumprir sua agenda. Eles ndo estavam
preparados para atravessar limites, recuar nas posi¢des com as quais tinham vindo para a
reunido ou confiar uns nos outros de diferentes maneiras. Um grupo que tinha sido
convocado para procurar nova cooperagdo voltou com sua historia de limites e
negociagoes.

A tensdo expressa no desejo de chegar a um plano de acdo era realmente um
mecanismo de defesa contra a conversa mais profunda sobre as maneiras como eles
estavam separados € a cautela em recuar posi¢des, 0 que seria necessario para que um
movimento
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significativo ocorresse. E a pior parte era que eu tinha colaborado com eles com minha
ansiedade em ser pratico e util. Tentei recuperar-me na manha seguinte, mas era tarde
demais; o momento tinha passado, a energia que poderia ter conduzido a uma mudanga
havia sido drenada.

A porta para novas formas de pensar ndo se abre facilmente, e ¢ a tensdo na sala que
realmente se torna a chave. A tensdo aponta onde a resisténcia e a davida residem.
Discutir a tensdo torna possiveis o insight e a resolugdo. Se pudermos ver a tensdo como
energia e seguir em dire¢do a ela, grandes insights se seguirdo. Se ficarmos manobrando a
situacdo, corremos o risco de perder o dia, como eu fiz.

Quando a tensdo vem a tona, precisa ser identificada - e, discutida e reconhecida. O
consultor tem de conduzir a discussdo para as areas dificeis. Temos de perguntar a nos
mesmos quando estaremos em melhor posi¢do para mover-nos adiante. Quando havera
oportunidade melhor para discutir o fracasso, o conflito entre individuos e grupos, os
sentimentos de futilidade e duvida? Nao ¢ de mais estrutura o que precisamos nesses
momentos; o que falta ¢ coragem. Identificando a tensdo e suportando a discussao do que
ela significa, conquistamos alguma aprendizagem sobre a parte emocional do trabalho.

Isso é o que a aprendizagem requer e o que os clientes precisam de nés. E a cultura
patriarcal que quer manter uma tampa sobre os sentimentos, que ¢ do que a vazdo da
tensdo trata. A chave € entender que a expressdo por si é o que vale, ndo a resposta ou a
resolucdo. Se pudermos suportar ambos os lados expressando coisas que eles consideram
dificeis discutir, entdo as decisdes tomadas mais tarde serdo de natureza diferente.

As Potencialidades Produzem Mais Frutos Que as
Deficiéncias

Outro elemento de mudanga ¢ escolher entre focalizar o que esta faltando e o que esta
presente. Eu achava que meu servigo como consultor era identificar problemas e entdo me
dediquei a enumerar o que estava faltando. Depois de capitalizar as fraquezas por anos,
mudei meu foco para identificar quais sdo os dons e onde residem as potencialidades.

Existe um lado pratico nessa escolha. Devemos aceitar que estamos colhendo a safra
disponivel no campo da deficiéncia. Por que perseguir um caminho de retornos marginais
decrescentes? Ja temos o produto de uma vida inteira trabalhando nas deficiéncias. Um
pouco mais de esfor¢o ceifara mais resultados.

Em termos de trabalho estratégico com os clientes, John McKnight articulou um
maravilhoso caso em que focalizar as deficiéncias ou as necessidades apenas reforga o
poder do expert a custa do cliente ou do empregado. Em sua linguagem, isso transforma
cidaddos, pessoas com direitos e poder, em consumidores, pessoas com fraquezas e
necessidades. Ele acredita que, na transformagdo do cidaddo em consumidor, o Ginico que
se beneficia € o provedor do servigo - em nosso caso, o consultor.

Focalizar nas deficiéncias também ¢ uma questdo de como tratamos o espirito
humano. Estamos aqui para lembrar uns aos outros o que esta faltando ou o que ¢
possivel? Se o que vocé v€ é o que vocé obtém, entdo olhe para a forga e vocé a
encontrard. O problema em olhar para as forgas ¢ que ndo estamos acostumados com isso
¢ nao sabemos o que
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dizer; entdo nos sentimos embaragados.
Temos lidado com as fraquezas anos a fio,
assim ¢ mais facil para nos decidir ndo muda-
las. Mas buscar o divino em cada um de nos,
ou em nossas comunidades, nos confrontaria
de maneiras para as quais muitos de nds nao
estamos preparados.

Finalmente, se persistimos em olhar para as
necessidades e as fraquezas, isso se torna um
movimento politico. Uma expressao de poder.
O Unico que determina a conversa ¢ as
necessidades é aquele que detém o poder.
Quando institucionalizamos o discurso das fraquezas dos outros, essa ¢ uma forma de
manter controle sobre aqueles de quem estamos falando. N6s nos posicionamos acima da
briga, capazes unicamente de ver o que esta errado. Quando olhamos o que esta faltando
em pessoas ou outras organizagdes, nos as colocamos em uma posi¢ao inferior, mesmo
que o facamos alegando que apenas queremos ajudar. Nossa atitude implica que eles tém
de trabalhar para isso € nés, ndo. Somos os pais amorosos olhando para a crianga.

Essa ¢ uma postura confortavel para o consultor, porque ele pode permanecer perto
dos criticos, juntando-se a eles em sua posicdo favorecida. E um meio de estar protegido
por seu prestigio. Isso também confirma que somos necessarios. Mas o conforto é apenas
a maneira mais facil, ndo a mais frutifera. Melhor para nés estarmos presentes em virtude
de escolha do que por necessidade, e deixar nosso dom natural afirmar o melhor daquilo
que estamos vendo.

Somos Responsaveis pela Aprendizagem dos Outros

Tudo o que acontece em uma sala ¢ assunto de todas as pessoas. A idéia ¢ radical. Por
qué? Porque a tal historia da competigdo se tornou o ar que respiramos. Em nosso
primeiro contato com a vida institucional, na escola, nosso sucesso veio a custa de outros.
Eu precisava tirar um "D" para que alguém mais tirasse um "A".

Se eu tirasse 0 "A", isso precisaria ser equilibrado pelo fracasso de outra pessoa. Se
vocé nao acredita nisso, pense no que aconteceria se um professor desse "A" a todos os
alunos. Ele teria um problema. O que aconteceria se um chefe pensasse que todos t€m um
desempenho fora de série? Pense novamente, chefe.

Nao se trata de uma postura moral contra a competi¢do; ¢ uma questdo de como a
competicdo afeta a aprendizagem. Competicdo com nossos pares gera isolamento e
conduz a reter intensamente aquilo que temos. Bom talvez para nossa ambi¢do, mas
dificilmente para nossas institui¢des. Se a aprendizagem requer risco e ndo conhecimento,
ela ndo acontecera se virmos os outros como estranhos com seus problemas - problema
que ndo compartilhamos. O fato de a cultura pensar que a competicao individual ¢ a chave
para a
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motivacdo ¢ uma medida de quanto nosso modo de pensar foi definido por uma
mentalidade de mercado e sua paixdo pela escassez.

Sempre me surpreendo quando ougo gerentes falar do bem-estar do todo e entao os
vejo participar do estimulo a competigdo entre as partes. O desafio da vida organizacional
¢ conectar pessoas em um esforco comum. Entender minha interdependéncia com os
outros me conecta ao todo. E quando cada um ¢ responsavel pela aprendizagem do todo,
entdo todos compartilham um senso de propoésito mais profundo com os outros membros.
Aceitar esse desafio requer cooperacao e a disposicdo de reconhecer nossa conectividade.
Niao ¢ uma pequena faganha, mas vale tentar, porque ¢ um modo significativo de assegurar
aprendizagem permanente.

Se nossa meta como consultores é a aprendizagem e a mudanga, precisamos agir
como se todos fossem responsaveis por isso. A simples mudanga nos leva a ser mais
inclusivos e a ver que a aprendizagem precisa vir de todas as diregdes. Se estamos
trabalhando em sistemas que transpiram competicdo, talvez ndo sejamos capazes de mudar
isso, mas a0 menos podemos recusar-nos a reforga-lo.

A Cultura Muda no Presente

Essa é uma idéia enganadora e potencialmente poderosa. Em cada encontro com o cliente,
ouvimos preocupagdes sobre o que acontecera amanhd. Raramente terminamos uma
reunido sem que alguém expresse duvidas a respeito de se os acordos durardo e o
otimismo permanecera. Na primeira hora de nossas sessdes de treinamento, alguém
perguntara se o mundo sera de alguma forma diferente quando deixarmos a sessdo. Minha
resposta ¢ que, se queremos ver a mudanga, seria melhor ndo esperar a sessdo acabar para
que ela acontecesse. Como podemos ter esperanca no amanha se hoje ndo for diferente?
Cada momento tem de conter um elemento de objetivo. E por isso que o modo como nos
reunimos € tdo importante. Isso oferece esperanca para esse minuto sobre como o futuro
pode parecer. E leva-nos a dar grande ateng@o a como projetamos o momento € a reuniao.

O momento também nos instrui a respeito dos métodos. Se aprendemos a observar o
que esta acontecendo agora, essa reflexdo nos dira o que funciona e o que ndo funciona.
Como método de descoberta, isso é compreender o universo em um grio de areia. E
compreender a cultura organizacional na natureza dessa reunido ou conversa. Se vocé nao
vé€ nada acontecer, ou vocé ndo estd observando bem ou talvez ndo haja "coisa alguma"
acontecendo. Testemunhar a auséncia de vida, ou agdo, ou dialogo ¢ tdo descritivo como
ver a presenga de alguma coisa. Se confidssemos no momento, aprenderiamos o poder da
reflexao.

Também veriamos que podemos implementar o futuro sem ter de esperar por ele.
Quanto tempo a mudanca leva? Bem, estamos prontos para comecar neste momento?
Queremos trazer confianga, honestidade, mais ou menos estrutura, cooperacdo entre
unidades, foco mais claro, alinhamento a organiza¢ao? Agora ¢ o momento de comegar.
Nosso plano de agdo é o que fazemos na hora seguinte. Ndo o que dizemos, mas 0 que
fazemos juntos. Esta reunido torna-se o bloco de papel onde o futuro € escrito. Cada
intencdo de mudanga cultural precisa achar expressdo no presente ou perde sua
credibilidade.

0 DESAFIO DA
E

LIBERDADI



252 Consultoria o desafio da liberdade Cap. 19

O momento apenas nos desaponta quando o que temos em mente ¢ a mudanga em
outra pessoa. As outras pessoas ndo podem ser mudadas no momento se ndo estiverem
presentes. Se elas ndo estiverem na sala, ndo podem fazer parte da mudanga. Entdo, por
que estamos lancando nosso foco sobre elas? Por que sempre achamos que algum outro
grupo ¢ o problema? Por que, em 30 anos de treinamento, nunca tive o grupo certo em
uma sala? Quem quer que esteja presente ¢ sempre a pessoa errada. Quem quer que receba
o0 treinamento pergunta se 0s outros j& o receberam. Se digo que sim, entdo eles dizem
que nao funcionou. Se digo que ndo, entdo eles perguntam: por que vocé espera que nos
mudemos se eles ndo mudardo?

Mudar o momento em uma prévia do amanha também requer que abandonemos o
passado, deixemos ir nossa culpa ou ressentimento. Vitimas ndo se saem bem no
momento, ¢ todos somos machucados pela vida. Criar um pequeno espaco na vida
organizacional para o perddao de ndés mesmos e dos outros. Tenho visto poucos exercicios
de aprendizagem que tratam do perddo. Talvez esta seja uma das razdes por que
localizamos tanto as fraquezas; elas nos fazem lembrar dos assuntos inacabados na
propria historia. Se ndo abrirmos mdo do passado, continuaremos tentando conserta-lo.
Mudar o momento, dar a ele importancia, honra-lo como uma predi¢ao do futuro pode ser
uma forma de curar as feridas e motivar-nos a optar pelo otimismo.

Se a Mudanca E Tdo Maravilhosa, Por Que Vocé N&o Muda
Primeiro?

Outra nog¢do fundamental ¢ de que a mudanca, a transformagdo e a esperanga sao todas
auto-infligidas. A mudanga nos confronta com questdes humanas, e¢ lidar com elas
depende muito da esperanca. A esperanca ndo se encontra na propria integridade e
disposicdo para participar do que escolhemos para o sistema

maior. Colonizamos uns aos outros quando definimos os outros

como o problema. E quanto mais alto caminhamos na instituicao, S

mais somos isolados de nossa necessidade de mudar. ¢, L)

Quando dirigimos uma organiza¢do ou alcancamos sucesso :
verdadeiro, comegcamos a pensar em ndés MmMesmos como um / \\
produto acabado. A institui¢do espera demais, e os empregados | Q \\
se projetam tdo intensamente sobre a geréncia, que as pessoas na | " . /3
cipula comegam a acreditar na propria imagem critica. ~/
Comecam a pensar que nao existe desconhecido para elas. Sdo os |
poderosos chefdes, e sua porcao ¢ distribuir justiga aos outros, i‘
ndo para ser aqueles que se esforgam por justica dentro de si
mesmos.

Se vocé analisar os grandes lideres da historia, vera que
uma consciéncia das proprias limitagdes foi essencial a sua
grandeza. De Conflcio, Buda e Cristo a Lincoln, Gandhi e
Martin Luther King - vidas tocantes devido a sua presenga, mais
do que a sua posicao. Eles se tornaram arquétipos do uso correto
do poder, e uma fonte de seu poder estava em sua humildade.
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Poder usado para distanciar-nos de nossas prescrigdes ¢ abuso de poder. Ao procurar
uma parceria com administradores de escola e comunidades, Bob Chase, presidente da
National Education Association [Associa¢do de Educacdo Nacional], disse que, a
principio, a unido teve de ser cega. E uma observagdo que seriamos sabios em levar em
conta. Isso nos tornaria mais criveis e ofereceria um antidoto ao patriarcado incorporado
em nossas estratégias de mudanga.

Mas ndo pense que os lideres sdo os unicos a pensar que os outros ¢ que devem
mudar. O amor ao patriarcado ¢é tdo forte nos empregados quanto nas geréncias. Como
consultores, chegamos a pensar que, assim que a geréncia mudasse, os empregados
seguiriam o fluxo. Nao necessariamente. Empregados criam chefes. Se criamos chefes
controladores, consideramos que temos direitos, ¢ ter direito significa que ndo somos o
problema. Algo mais nos ¢ devido, e noés ndo devemos nada. Garantimos a seguranga de
nossa dependéncia, assim como o chefe faz, e todos pensamos que os outros precisam ser
corrigidos.

A Questéo Final E uma Questdo de Fé

Todas essas crencas confiam que hd um movimento em dire¢do a aprendizagem que tem
energia e inten¢do proprias. O mundo provera os eventos que forcardo o movimento. A
vida prove a efervescéncia. Nao precisamos induzir a mudanga, nem conduzi-la, nem
guid-la. Tudo o que temos de fazer é juntar-nos a ela. O consultor ¢ um aprendiz como
qualquer cliente. De fato somos mais freqiientemente mudados por nossos conselhos do
que o cliente, e ¢ assim que deve ser.

No final das contas, a autenticidade, a maneira como nos gerenciamos ¢ a conexao
com os clientes ¢ que formam nossas metodologia, estratégia de marketing ¢ o fruto do
trabalho. O fato de que nos apresentamos com uma maleta, um curriculo e uma estrutura
conceituai ¢ mais em funcdo de habito do que de necessidade. Sera suficiente se apenas
nos apresentarmos. E este ¢ o coragdo da questdo.
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Apéndice

Uma Outra Lista de Verificacao
Que Vocé Pode Usar

Agora que vocé terminou de ler este livro, ja deve ter alcangado um bom dominio dos
conceitos e habilidades de consultoria. Vocé também ja viu como as habilidades e técnicas
especificas precisam ser empregadas de modo seqiiencial e metodico durante os eventos
preliminares, para aumentar a probabilidade de uma implementagdo bem-sucedida. E vocé
viu que saber o que fazer (o produto da fase de descoberta) ¢ uma questdo completamente
diferente de descobrir o modo certo de fazé-lo (na fase de implementagao).

Entdo, por que uma outra lista de verificagdo? Para ajudar a tornar tudo isso
facilmente acessivel e util para vocé, uma referéncia continua de como dar uma
consultoria. Suponha que vocé tenha um compromisso marcado para ver um cliente em
potencial e quer refrescar rapidamente a memoria sobre o que fazer na fase de contratagao.
Basta verificar a se¢do de contratacdo e usd-la como um esbogo do que cobrir durante a
reunido, € a que prestar atengao.

Este apéndice é dividido em sete partes - visdo geral, contratacdo, coleta de dados e
diagnostico, feedback, e resisténcia, implementagdo e ética. A lista de verificagdo para
cada secdo ¢ um esbogo dos principais pontos ou um resumo do negécio de cada fase e
das habilidades requeridas. Vocé pode simplesmente ler cada uma dessas listas para
refrescar seus conhecimentos e a compreensao do material deste livro, de vez em quando.
Ou pode usa-las para verificar alguns dos pontos que podem nao ter ficado claros, que
vocé gostaria de conhecer minuciosamente ou praticar um pouco mais. As listas de
verificagdo também funcionam como um indice de topicos, indicando o niimero da pagina
onde esta o texto, caso voc€ queira rever um ponto especifico com mais detalhes.

CONSULTORIA

0 DESAFIO DA

LIBERDADE



Uma outra lista de verificagdo que vocé pode usar 255

Para Ter uma Visao Geral

Capitulos  Pagina

1,2,3

m Um consultor € uma pessoa que estd tentando exercer

alguma influéncia sobre um grupo ou uma organizagao

mas que ndo tem poder direto para fazer mudangas ou

implementar programas. 2
m As cinco fases de qualquer projeto de consultoria sdo:

1. Entrada e contrato. 5

2. Coleta de dados e diagnostico. 5

3. Feedback e decisdo de agir. 5

4. Engajamento e Implementacao. 6

5. Extensao, reciclagem ou término. 6
m As metas basicas do consultor s@o:

1. Estabelecer uma relagdo de colaboragao. 14

2. Resolver problemas de uma vez por todas. 15

3. Ter certeza de que esta sendo dada atengdo tanto ao

problema técnico-administrativo quanto aos
relacionamentos. 16

m  Os papéis basicos em que os consultores podem ser

colocados sdo:

® Especialista 17

® Mao-de-obra 18

® (Colaborador 19

m Desenvolver o comprometimento do cliente ¢ meta
complementar de cada ato de consultoria. 22
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Capitulos Pagina

1,2,3

m Todo passo que leva a implementagdo de uma solug@o pode

ser visto como uma oportunidade para engajar o cliente,

reduzir a resisténcia e aumentar as probabilidades de

sucesso. Cada passo é uma oportunidade de colaboracao.

Passo 1:

Passo 2:
Passo 3:
Passo 4:
Passo 5:
Passo 6:
Passo 7:
Passo 8:
Passo 9:
Passo 10:
Passo 11:

Passo 12:

Definir o problema inicial.

Decidir continuar com o projeto.

Escolher as dimensdes a serem estudadas.

Decidir quem sera envolvido no processo.

Escolher o método.

A coleta de dados.
Concentrar os dados.
Resumir os dados.

Analisar os dados.

Feedback sobre os resultados.
Fazer recomendacdes.

Decisdo sobre as agdes.

m Ha dois requisitos para a consultoria impecavel:
1. Ser auténtico.
2. Completar os requisitos de cada fase.

m A consultoria impecavel permite:

® Que sua experiéncia seja utilizada.

®  Que suas recomendagdes sejam mais
freqlientemente implementadas.

22
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Capitulos
1,2,3
® Que vocé estabeleca uma relagdo de parceria
com os clientes.
®  Que voceé evite situacdes de consultoria em que
os dois lados percam.
®  Que vocé desenvolva comprometimento interno
em seus clientes.
® Que vocé receba apoio dos clientes.
®  Que vocé aumente a influéncia que tem sobre os
clientes.
®  Que vocé estabelecga relacionamentos de maior
confianca com seus clientes.
m O negocio da fase de contratagdo é:
1. Negociar as necessidades.
2. Enfrentar motivagoes conflitantes.
3. Trazer a tona as preocupagdes com a exposicao e
com a perda de controle.
4. Contrato triangular e retangular.
Antes de Negociar Seu Proximo Contrato,
Lembre-se...
Capitulos
4,5,6

m  As habilidades especificas da fase de contratagdo
envolvem ser capaz de:

1.

2.

Perguntar diretamente quem ¢ o cliente ¢ quais sdo
as partes menos visiveis do contrato.

Levantar as expectativas do cliente em relagdo a vocé.
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Capitulos
4,5,6
Colocar de modo claro e simples o que vocé quer do
cliente.

Dizer nio ou adiar um projeto que, na sua opinido,
tem uma chance de sucesso inferior a 50%.

Investigar diretamente as preocupacdes subjacentes
do cliente quanto a exposi¢ao ¢ vulnerabilidade.

Investigar diretamente com o cliente por que a
reunido de contrato ndo vai bem quando isso
acontece.

m Um contrato é um acordo explicito quanto ao que o
consultor e o cliente esperam um do outro e de como
vao trabalhar juntos.

m Ha dois conceitos-chave na fase de contratagao:

Consentimento mutuo: os dois lados entram em
acordo de livre e espontanea vontade

Compensagoes validas: cada parte do contrato
recebe algo de valor

m A maioria de seus contratos deveria conter os seguintes
elementos:

AN S e

Os limites de sua analise.

Objetivos do projeto.

Os tipos de informagdes que vocé busca.

Seu papel no projeto.

O produto que vocé oferece.

Que tipo de apoio e envolvimento do cliente vocé
precisa.

Cronograma.

P&gina

43

43

43

43

44

44

44

44

44
44
45
46
47
47

48

48




Uma outra lista de verificagdo que vocé pode usar

8. Reconhecimento da necessidade de
confidencialidade.

9. Clausulas de fornecimento posterior de feedback a

vocé

m Perguntas a fazer por telefone antes da primeira reunido:

® O que vocé quer discutir?

® Quem ¢ o cliente do projeto?

® (Quem mais vai estar na reuniao?

®  Quanto tempo vamos ter?

® Voce ja sabe se vai dar inicio a um projeto ou
vamos discutir se devemos ou ndo fazer algo?

m Para planejar uma reunido de contratacdo, use a Lista
de Verifica¢dao n° 3.

m Passos para conduzir uma reunido de contratagao:

Passo 1:
Passo 2
Passo 3
Passo 4:
Passo 5

6:

Passo

Passo 7
Passo 8
Passo 5-1

Reconhecimento pessoal.

Comunicar compreensao do problema.
Expectativas e ofertas do cliente.
Expectativas e ofertas do consultor.
Chegar a um acordo.

Capitulos
4,5,6

Péagina

48

49

52
53
53
53
53

53

73

54
55
55
58
59
64

259

Pedir feedback sobre o controle e o comprometimento do cliente.

Dar apoio.
Reafirmar as Agoes
Impasse quanto as expectativas e ofertas.

64
65
66
66
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Capitulos
4,5,6
Passo 6-1: Pensar/dar uma pausa.
Passo 7-1: Novas expectativas e ofertas.
Passo 8-1: Novo impasse.
Passo 9-1: Tratar o processo pelo qual esta sendo

conduzida a discussdo.

Passo 10-1: Rediscutir as expectativas e as ofertas.

Passo 11-1:  Se ainda ha impasse - encerrar/minimizar

seu investimento.

m Como fechar a reunido de contratagao:

Pergunte como vocé e o cliente saberdo se foram bem-
sucedidos.

Pergunte como o cliente se sente em relagéo ao
projeto, a reunido € a vocé.

m Como lidar com baixa motivacgao na fase de contratacao:

1.
2.

Reconhega que o cliente estd sendo coagido.
Sugira que ele renegocie a necessidade de realizar o
projeto.

Faca um contrato com o cliente para realizar o
projeto em pequenos passos.

Faga um contrato sobre o modo de realizar o projeto
que minimize a exposi¢do do cliente e a perda de

controle.

Torga pelo melhor.

m Para rever o que aconteceu em uma de suas reunides de
contrato, use a Lista de Verificagdo n° 4.
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m Regras basicas da fase para contratacao:

1.

10.

11.

A responsabilidade por todo relacionamento ¢ de
meio a meio. Ha dois lados em toda histéria. E
necessario haver simetria ou o relacionamento
entrara em colapso.

O contrato deve ser feito de livre e espontanea
vontade.

Vocé nao pode fazer algo em troca de nada. E
preciso haver compensagdes para os dois lados,
mesmo em uma relagdo chefe/subordinado.

Todos os desejos sdo legitimos. Desejar € um direito.

Vocé ndo pode dizer: "Vocé ndo deveria querer isso".

Vocé pode dizer ndo ao que os outros querem de
vocé. Até mesmo a clientes.

Nem sempre vocé consegue o que deseja. E ainda
assim vocé€ continua a respirar. Vocé€ vai sobreviver e
tera mais clientes no futuro.

Vocé pode fazer um contrato de mudanga de
comportamento; nao se pode estabelecer no contrato
que a outra pessoa vai mudar seus sentimentos.

Vocé nio pode pedir algo que o outro ndo tem.
Vocé ndo pode prometer algo que ndo tem para dar.

Vocé ndo pode fazer um contrato com alguém que
nao esta na sala. Como, por exemplo, os chefes e os
subordinados do cliente. Vocé tem de se reunir com
eles para saber se estdo de acordo.

Coloque o contrato por escrito, sempre que puder. A
maioria deles ¢ quebrado por negligéncia e ndo por
intengao.

Capitulos
4,5,6
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Capitulos Pagina
4,5,6

12.  Os contratos sociais sdo sempre renegociaveis. Se
alguém deseja renegociar um contrato no meio do
caminho, fique grato por ele estar lhe dizendo isso e
ndo fazendo, sem lhe dizer uma palavra. 51

13. Os contratos requerem prazos finais e de duracdo
especificos. 51

14. Bons contratos requerem boa-fé e freqiientemente
uma boa sorte ocasional 51

Antes de Entrar na Fase de Coleta de Dados e de
Diagndéstico de Seu Proximo Projeto, Lembre-se...

Capitulos Pagina

10, 11, 12

m O negocio da fase de coleta de dados/diagndstico é: 143
1. Estabelecer os niveis de analise. 143
2. Compreender o clima organizacional. 143

3. Trazer a tona a resisténcia em compartilhar
informacgdes. 143
4. Encarar a entrevista como uma intervengao. 143

m  As habilidades especificas envolvidas na fase de
diagnostico consistem em ser capaz de: 143

1. Identificar o problema apresentado do problema
subjacente.

2. Levantar e descrever tanto o problema técnico-
administrativo quanto o modo pelo qual o problema
esta sendo gerenciado.

3. Fazer perguntas sobre o papel pessoal que o proprio cliente
esta tendo para causar e manter o problema apresentado ou
alvo.
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Capitulos  Pégina

10,11,12
4. Fazer perguntas sobre o que outras pessoas na
organizacao estdo fazendo para causar ou manter o
problema apresentado ou alvo.
5. Planejar a coleta de dados juntamente com o cliente.
6. Envolver o cliente na interpretagao dos dados
coletados.
7. Reconhecer a semelhanga entre a forma pela qual o
cliente gerencia VOCé e como gerencia a propria
organizacao.
8. Condensar os dados em um nimero limitado de
aspectos.
9. Usar uma linguagem que seja compreensivel a
pessoas que ndo fazem parte de sua area de
especializagdo.
m O proposito do diagnostico é conseguir agdo e ndo
pesquisa. 131-132
m Sua meta ¢ desenvolver um quadro claro e simples do
que esta causando e mantendo o problema do cliente,
incluindo uma descri¢ao do problema
técnico-administrativo para o qual o cliente pediu ajuda
¢ uma descri¢do de como esse problema esta sendo
gerenciado. 134
m  Concentre-se em quatro coisas, além das consideragdes
técnicas: 133

1. Simplificar, estreitar, reduzir continuamente seu estudo para que ele
enfoque cada vez mais os proximos passos que o cliente pode tomar. 133

2. Usar uma linguagem cotidiana. 133

3. Dar bastante atencdo a seu relacionamento com o
cliente. Incluir o cliente em todas as oportunidades de
decidir como prosseguir. Lidar com a resisténcia,
a medida que ela surge. 133
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Capitulos  Péagina

10, 11, 12
4. Tratar os dados sobre como a organizagdo cliente
esta funcionando como informagdes validas e
relevantes. Avaliar também como o problema que
voceé esta estudando esta sendo gerenciado. 133
m  Os passos da coleta de dados e do diagndstico sdo: 143
1. Identificar o problema apresentado. 143
2. Tomar a decisdo de prosseguir. 144
3. Escolher as dimensdes a serem investigadas. 144
4. Decidir quem sera envolvido. 144
5. Escolher o método da coleta de dados. 144
6. Coletar os dados. 144
7. Selecionar os dados. 145
8. Resumir os dados. 145
9. Analisar os dados. 145
m O problema apresentado nunca € o problema real. 134-135
m Faga as seguintes perguntas para conseguir informagdes
relativas a seus niveis de analise: 149

1. Qual ¢ o problema técnico-administrativo que vocé
esta sentindo?

2. O que os outros individuos ou grupos na
organizacdo estdo fazendo para causar ou manter o
problema em seu atual nivel de seriedade?

3. Qual ¢ o papel que vocé desempenha o problema? O
que, na sua abordagem ou modo de gerenciar a
situacdo, poderia estar contribuindo para o problema
ou dificultando a solug¢ao?
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Capitulos
10, 11, 12

m A forma pela qual o problema esta sendo gerenciado é
um ponto-chave.

m  Compreender de que forma o problema esta sendo
gerenciado requer um exame das seguintes dimensdes:
1. Clareza dos objetivos.

Competi¢do e cooperagdo entre subgrupos.

Apoio.

Avaliagao.

Papéis por sexo.

Diferengas de status.

Autoridade e poder.

Eficacia da tomada de decisao.

Normas relativas ao comportamento individual.

A A e

10. Informagdes gerenciais.

11. Estilo de lideranga.

12.  Conflito.

13. Dominagao.

14. Atitudes em relacdo ao projeto e a seu envolvimento.

m Para planejar a reunido de coleta de dados, use a Lista
de Verificagdao n~ 5.

m Para rever o que aconteceu na reunido de coleta de
dados, use a Lista de Verificagdo n" 6.

146

146
146
147
147
147
147
147
147
147
147

147
147
147
147
147

153

155
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Capitulos
10, 11, 12

m Uma alternativa a coleta de dados, analise e feedback

terceirizados € a descoberta do sistema integral, em que
o sistema do cliente esta totalmente envolvido em
redefinir o problema, identificar o futuro desejado,
esbogar agdes alternativas e decidir como proceder.

Para fazer o trabalho de descoberta do sistema integral,
deve haver:

1. Transparéncia completa.
2. Geréncia unida ao processo como participantes completos.
3. Completa secao cruzada do sistema integral.
4. Disposigdo para ignorar status, poder, titulos e fungoes.
5. Prontiddo para falar.
6. Compreensdo de que escolher ndo participar ¢
renunciar ao direito de reivindicar ou ser ouvido.
7.  Foco no futuro e no que o grupo quer criar em conjunto.

8. Um meio de concordar sobre as proximas etapas e
sobre quem trabalhara nelas.

9. Disposi¢ao do consultor em desistir do papel de
especialista.

As habilidades envolvidas na descoberta do sistema

integral devem capacitar a:

1. Projetar experiéncias de aprendizagem para outros:

2. Convocar e reunir pessoas.

3. Ajudar as pessoas a questionar sua realidade atual e
antever seu futuro.

4. Confrontar as pessoas com sua liberdade e
responsabilidade por meio de atividades interativas.
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Antes de Passar para a Fase de Feedback de Seu Préximo
Projeto, Lembre-se...

Capitulos Pégina

13,14
m O negocio da fase de feedback ¢: 171
1. Afunilar os dados. 171
2. Apresentar os dados pessoais e organizacionais. 171
3. Gerenciar a reunido de feedback. 172
4. Enfocar o aqui e agora da reuniao. 172
5. Nao assumir a resisténcia como algo pessoal. 172
m As habilidades especificas envolvidas na fase de

feedback capacitam a: 184
1. Confrontar o cliente com todos os dados relevantes

coletados, mesmo que ndo fagam parte do acordo

original. 184
2. Dar feedback descritivo em vez de avaliativo. 184
3. Dar feedback ao cliente sobre seu comportamento

pessoal ao lidar com o problema-alvo. 184
4. Compreender que as criticas ¢ a resisténcia do cliente

ndo sdo dirigidas a vocé pessoalmente. 184
5. Estar presente na reunido em que os passos de acdo

serdo determinados. 184
6. Estruturar e controlar a reunido de feedback para

obter as reacdes do cliente e a escolha dos proximos

passos. 184

m Apresentar um quadro claro pode ser suficiente: se vocé
for capaz de apresentar um quadro claro e simples de
por que o problema existe, o cliente terd condigdes de
fazer tantas recomendagdes quanto vocé. 162
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m Ao condensar os dados, escolha os itens:

Cuja mudanga esté sob o controle do cliente.
Claramente importantes para a organizacao.

Objeto de algum comprometimento por parte da
organizagao cliente para trabalhar.

m  Orientagdes para dar feedback eficaz: comportar-se
assertivamente, ndo agressivamente ou nao
assertivamente.

m Use uma linguagem que seja:

Descritiva
Centrada
Especifica
Curta

Simples

m Evite uma linguagem que seja:

Avaliativa
Global
Estereotipada
Longa

Complicada

m Para estruturar a apresentagdo, ha apenas trés
categorias gerais de dados:

1.
2.
3.

Analise do problema técnico-administrativo.

Analise de como o problema esta sendo gerenciado

Recomendagoes.

Capitulos
13,14
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Capitulos
13, 14

m A agenda para a reunido de feedback deve seguir os
seguintes passos:

Passo
Passo
Passo
Passo
Passo

Passo

Passo

Passo

Passo

S Lk

1:

Passo 10:

Relembre o contrato original.
Coloque a estrutura da reuniao.
Apresente o diagndstico.
Apresente as recomendacgdes.
Solicite as reagdes do cliente.

Na metade da reunido, pergunte ao cliente: "Vocé esta
obtendo o que deseja?".

Decisdo de prosseguir.
Teste as preocupagdes com o controle e
com o comprometimento.

Pergunte a vocé mesmo se conseguiu tudo
0 que queria.

D¢ apoio.

m Para planejar uma reunido de feedback, use a Lista de
Verificagdo n® 7.

m Pararever o que aconteceu na reunido de feedback, use
a Lista de Verificagdo n° 8.

Quando Vocé Encontrar Resisténcia, Lembre-se...

Capitulos
8,9

m A resisténcia ¢ inerente ao processo de consultoria.
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Capitulos Péagina

8,9
m Para lidar com a resisténcia, vocé deve ser capaz de: 105/106
1. Identificar o momento em que a resisténcia ocorre. 106
2. Encarar a resisténcia como um processo natural e um
sinal de que vocé atingiu o alvo. 106
3. Dar apoio ao cliente para expressar diretamente a
resisténcia. 106
4. Nao assumir a expressao de resisténcia como algo
pessoal ou como um ataque a vocé ou a sua
competéncia. 106
m  Algumas formas comuns de resisténcia sdo: 106
1. Deé-me mais detalhes. 106
2. Afogue-se com os detalhes. 107
3. Tempo. 107
4. Impraticabilidade. 107
5. Isso ndao me surpreende. 108
6. Ataque. 108
7. Confusao. 108
8. Siléncio. 108
9. Intelectualizagao. 109
10. Moralizagao. 109
11. Submissao. 110
12. Metodologia. 110
13.  Um subito mergulho na satde. 111

14. Pressdo por solugdes. 112
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Capitulos Pagina

8,9

m Ha duas preocupagdes subjacentes que causam a maior

parte das resisténcias: controle e vulnerabilidade 114
m  Ha trés passos para se lidar com a resisténcia: 122

Passo 1: Identifique que forma a resisténcia esta

assumindo. 123

Passo 2: Dé nome a resisténcia de uma forma neutra, ndo-punitiva. 124

Passo 3: Fique quieto e deixe que o cliente responda. 126
m Nao encare como pessoal. 126
m D¢ duas respostas de boa-fé a cada pergunta. Da

terceira vez que uma pergunta for feita, interprete-a

como uma forma de resisténcia. 127

Antes de Iniciar a Fase de Implementacao de Seu
Préximo Projeto, Lembre-se...

Capitulos Pagina
15,16,17

m Ha dois aspectos na implementagdo: 1. o trabalho
técnico, usando sua especialidade particular; e 2. a
questdo de construir suporte para a mudanga técnica ou
de negocio que vocé esta planejando. 185

m Ha uma diferenca entre ver a implementagdo como uma
questdo de instalacdo ou de engajamento. A instalagao
vé€ a mudanga como um processo de engenharia e
remete aos aspectos tangiveis, como mudangas técnicas,
processo de trabalho e estrutura. O engajamento
reconhece que qualquer mudanga também requer a
altera¢do de muitos aspectos intangiveis, como
relacionamentos, confianca e comprometimento. 186
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Capitulos  Pégina

15, 16, 17
m Muitas das formas pelas quais os consultores tentam
mudar as instituigdes na verdade criam defesas contra a
mudanca. Nosso erro na implementagao € superinvestir
em, ou mesmo usar erroneamente, mecanismos
legitimos como: 187
1. Visdo e lideranca. 187
2. Padrdes. 187
3. Recompensas. 187
4. Treinamento. 187
5. Mensuragdo 187
m Lembre-se do objetivo complementar da consultoria:
ensinar os clientes a resolverem o problema por eles
mesmos da proxima vez. Se vocé pegar o comando ¢
tornar-se um gerente substituto, ndo € mais consultor.
Nao sacrifique os objetivos de aprendizagem em troca
de resultados de curto prazo. 195
m Uma estratégia central para construir comprometimento
emocional com a implementagao € planejar novas
formas de as pessoas se engajarem umas as outras. O
engajamento bem-sucedido ocorre quando temos: 198
1. Equilibrio entre apresentacdo e participagao. 198
2. Revelacdo completa e publica expressdo de davidas. 200
3. Real possibilidade de escolha. 201
4. Novas conversas. 203
5. Uma estrutura fisica que suporta a comunidade e o

proposito comum. 205
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Capitulos  Pagina
15,16, 17

m A reunido baseada em apresentagdo, mesmo que
permita questodes, revela que somente a cupula tem algo
importante para dizer e que a fungdo dos empregados ¢
ouvir. A implementagdo baseada no engajamento e na
participacao significa que as conversas importantes sao
aquelas que acontecem entre os empregados. 198

m Parte de nossa tarefa como consultores € criar tribunas
nas quais haja oportunidade para que todas as vozes e
pontos de vista sejam ouvidos, a realidade nas palavras
da audiéncia seja tdo importante quanto a realidade
dita do pddio, e aqueles no podio digam a verdade
sobre o fracasso e a incerteza. 200

m Ha oportunidades para escolha real em muitos niveis da
organizagdo para formular visdo, padrdes, treinamento,
mensuragdes e responsabilidade. A tarefa do consultor €
suportar o maximo poder razoavel aos niveis inferiores
a bem da mudanga genuina. 201

m Muitas de nossas conversas sobre mudanca sao
simplesmente declaragdes recicladas de posigdes que
assumimos anteriormente. Velhas conversas sdo um
refligio, um meio de evitar liberdade e nossa opcao de
investir. O consultor pode estimular novas conversas
pelo seguintes meios: 203

1. Discutir que impacto a mudanga tem sobre mim/nos. 204

2. Desencorajar discussao a respeito de qualquer

ausente em uma sala. 204
3. Manter a discussao da historia pessoal. 204
4. Adiar tanto quanto possivel a discussdo de planos de

acgao. 205

5. Discutir que papel temos desempenhado ao criar a
situagdo em que nos encontramos agora. 205
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Capitulos  Pagina

15,16, 17
m Os locais onde nos encontramos transmitem uma
mensagem sobre nossas intengdes que sdo tao claras
quanto qualquer apresentacdo verbal. O poder do local
ndo esta relacionado a ter o projeto certo para uma
sala, mas a saber que, qualquer que seja o espago ou a
estrutura em que vocé trabalhe, sempre existe uma
opgdo de como organiza-lo para adequar-se a seu
proposito especifico. 205
m Maneiras corretas de engajar as pessoas no confronto

que o trabalho emocional da fase de implementacéo
requer: 209
1. Nivelar o campo de jogo e manter o proposito da

reunido transparente. 210
2. Renegociar expectativas sobre participacao. 210
3. Reorganizar a sala. 213
4. Criar uma tribuna para davidas. 215
5. Perguntar: O que queremos criar juntos? 217
6. Criar uma nova conversa. 218
7. Dar suporte a op¢ao pelo comprometimento com 0s

pares e pela responsabilidade. 220
8. Dar feedback positivo. 223

m A implementacdo € mais complexa do que a contratagido
ou a descoberta porque ¢ mais especifica a cada
situagdo. Ndo ha um caminho universal ¢ bem
delineado para seguir. Mesmo assim, os esfor¢os de
implementacao mais bem-sucedidos invariavelmente
constroem relacionamentos, estimulam a escolha local
e o controle mais distribuido, além de promover um
proposito comum. O consultor estd em uma posi¢ao
Unica para introduzir esta mentalidade ao cliente. 225-226
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Capitulos  Pagina

15, 16, 17
m Para preparar-se para a implementacao, use a Lista de
Verificagdo n° 9. 225
m Pararever o processo de implementagado, use a Lista de
Verificagdo n° 10. 226

Para Criar uma Prética Etica, Lembre-se...

Capitulos  Pégina

18, 19
m Toda consultoria tem seu lado sombrio - atitudes e
praticas que produzem duvida e cinismo. Formas
possiveis de confrontar e aceitar a sombra sdo: 227
1. Dizer ndo tdo freqiientemente quanto vocé diz sim. 240
2. Permanecer fiel a seu valor. 240
3. Crescer em seus proprios termos. 240
4. Operar como se todos fossem importantes. 241
5. Deixar tudo para tras. 241
6. Perdoar. 241
m A consultoria ndo pode ser bem feita sem o cuidado
genuino para com o cliente. Os modos de expressar
nosso cuidado nos elementos criticos do processo de
aprendizagem e mudanga sao: 242
1. Escolher aprendizagem mais que ensino. 243
2. Ver a aprendizagem como uma aventura social. 244
3. Saber que o esforco ¢ a solucao. 245
4. Ver a pergunta como mais importante que a resposta. 245
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SO X

Capitulos
18, 19
Extrair insights de momentos de tensdo.
Focalizar nas forgas em vez de nas deficiéncias.
Assumir a responsabilidade pela aprendizagem dos outros.
Deixar cada momento ser um exemplo do objetivo.
Incluir a ndés mesmos como aprendizes.
Ser auténtico, no modo como nos gerenciamos e em
nossa conexao com os clientes
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Na década de 80, o conceito de consultor profissional ganhou
forca e estrutura, aliado a publicacdo de diversos livros sobre o
tema.

Langado em 1986, o livro Consultoria - O Desafio da Liberdade
logo tornou-se um sucesso absoluto, principalmente pelas
caracteristicas que o autor, Peter Block, abordava: as dimensdes
internas e externas deste delicado trabalho; o envolvimento
profissional e pessoal. A objetividade e a necessidade de trabalhar
com vontade e com o coragdo eram caracteristicas inovadoras.

Este livro tem estado atual e vivo por 14 anos.

Agora, ap6s 15 anos, Peter Block lanca a segunda edigéo
atualizada desta "Biblia do Consultor".

Nesta edicdo, novos capitulos foram incluidos mostrando a
consultoria em um contexto organizacional moderno, dentro do
conceito de globalizagdo, utilizando estruturas praticas e
contemplando a necessidade de tomadas de decisdes estratégicas e
rapidas.
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PETER BLOCK fundou duas
reconhecidas empresas de
treinamento: a Designed
Learning e a Block Petrella
Weisbord. Ha mais de 30 anos
ele tem atuado como consultor e
palestrante para governos,
empresas e comunidades em todo
o mundo. Peter vive em
Connecticut.

"Em meus 15 anos como consultora, ndo li um livro mais valioso sobre a consultoria efetiva."
- SUSAN GRETCHKUO, sdcia da Deloitte Consulting

"Se vocé ¢ novato na area, Consultoria — O Desafio da Liberdade significara cortar anos de seu
ciclo de aprendizagem. E, mesmo que vocé seja um profissional veterano, os

insights de

Block elevardo vocé a novos niveis de
efetividade." - BARRY OSHRY, presidente,

Power & Systems, Inc.

"Os novos capitulos trazem a consultoria ao contexto organizacional moderno - aquele em que
estamos todos aprendendo um caminho para estruturas, praticas e, acima de tudo, relacionamentos
que funcionem nas organizagdes globais em mudanga constante e cada vez mais acelerada."

- JEFF MCCOLLUM, diretor, Global Organization Development, Warner Lambert Consumer
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