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Prefacio do Presidente do ADM&TEC

Um ambiente académico, seja uma Universidade ou uma Associagdo de
professores e de pesquisadores, além das suas fun¢des de ensino e pesquisa, tem o dever
de produzir conhecimentos.

Divulgando seus achados cientificos para a comunidade em que estd inserido - a
sociedade civil - estara contribuindo, via de regra, para engrandecer o saber humano,
dando sentido a sua criacéo.

Assim, a experiéncia com o “Curso Seja Consultor” incorporado ao programa de
cursos da Coordenadoria Setorial de Extensdo da Faculdade de Administracdo e Direito
de Pernambuco - FCAP/UPE, para 2017, e viabilizado pelo ADM&TEC, produziu
saberes dignos de serem registrados e divulgados.

O ADM&TEC, como um Instituto formado por professores da FCAP/UPE e
consultores afins, tendo incorporado, por esta razdo, a esséncia académica de ensino,
pesquisa e extensdo, assume o papel de editor intelectual deste livro Consultoria
no Cotidiano - fatos e relatos, cumprindo as suas atribuicdes sociais na Educacio,
especialmente, numa das suas areas de competéncia - a Gestao Organizacional.

Esta é uma peca académica que muito nos honra participar.

Prof. Rolddo Gomes Torres






Prefacio dos Professores

Procuramos de alguma forma, ao longo do caminho, descobrir como contribuir
parainfluenciar pessoasaderentesa uma proposta que fugisse do usual e fosse comprometida
com algo mais transcendente, equivalente a nossa missao como educadores.

O desafio desta conquista implicava encontrar o ambiente institucional que
serviria de suporte a tal empreendimento. Tinhamos confianga na ancora tedrica e
metodoldgica e no impacto positivo que poderia causar.

Neste sentido, iniciamos os contatos com apresentagdo de proposta direcionada
aos estudantes de Administracao, integrantes da FCAP Junior, em 15 de setembro
de 2015, resultando em um semindrio e numa pesquisa. Apesar dos participantes
corroborarem com a teoria sobre questdes de Consultoria, numa perspectiva de eficicia,
ndo foi adiante. Outros encontros com a dire¢do da FCAP e do Instituto ADM&TEC nos
levaram a pensar em realizar um Curso de Extensao, aberto a estudantes, profissionais
e consultores interessados na tematica. E, assim foi feito, em 2017, pela adesao irrestrita
do diretor da FCAP, Prof. Marcos Aurélio de Souza Meira, a proposta, acreditando na
contribui¢do que poderia vir a dar ao desenvolvimento profissional dos alunos, e pelo
comprometimento do Instituto ADM&TEC, na figura do seu Diretor Técnico Luiz
Ribeiro Alves, em viabilizar a realiza¢ao de um Curso de cunho, significativamente,
inovador e exigente.

Ao colocar o nosso conhecimento e as nossas competéncias a servico de 30
(trinta) profissionais e daquelas institui¢des, confirmamos, pelos depoimentos dos



alunos ao longo do “Curso Seja Consultor”, a nossa missio como educadores, numa
perspectiva para além do cognitivo, despertando e tocando em algo mais profundo e
intimo do Ser de cada um que esteve conosco, numa jornada de conquistas e vitdrias.

Eles tiveram a oportunidade de apresentar no Modulo 6, por escolha livre, uma
cronica ou um artigo informativo, segundo critérios pré-definidos.

Foi aberto um espago naquele ultimo encontro, para a leitura das producdes
entre artigos e cronicas, e observamos, a priori, a excelente qualidade dos trabalhos. Um
dos critérios, amplamente, atendido, foi a alusdo a abordagem tedrica e as habilidades
do Consultor no contexto da Consultoria Eficaz. Com elegancia e fluidez discorreram os
autores numa narrativa original e cheia de vida, notadamente nas crénicas, por adentrar
em fatos do cotidiano e uso da linguagem metaférica. Nos artigos informativos, por
sua vez, verticalizaram o tema, trazendo contribuicdes interessantes a teoria, onde se
pode observar a relagdo das questdes de Consultoria com a Fenomenologia, com a
Modernidade Liquida e com a valorizagdo da competéncia do consultor, para ajudar aos
seus clientes a desenvolverem praticas organizacionais mais eficazes, em condi¢des que
lhe sdo muitas vezes adversas.

O impacto foi de tal sorte positivo, a beira das leituras, que sugerimos a
edicdo desta producio técnico-literaria. Estdvamos, entdo, diante de um novo desafio
e, contamos, mais uma vez, com a capacidade executiva de viabiliza¢ao do Instituto
ADM&TEC que assume neste empreendimento dois papéis - o de editor intelectual e o
de patrocinador desta edicéo.

Os artigos e cronicas foram avaliados pelos 04(quatro) professores, no primeiro
momento, com feedback aos alunos e orienta¢des para revisao do ponto de vista
linguistico e de contetido, em dois movimentos. Novo processo de revisoes, incluindo



normalizagdo técnica e organizacao do livro constou desta producéo editorial, com a
inclusao de outros profissionais envolvidos no processo.

Edi¢ao pronta, o Instituto ADM&TEC, mais uma vez a frente de propostas
arrojadas, coloca a publico “A Consultoria no Cotidiano - fatos e relatos”, expondo os
trabalhos dos alunos que optaram pela sua divulgagio, além de oferecer, como apéndice,
o artigo “Habilidades Essenciais de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria
de Chris Argyris, Edgar Schein e Peter Block” (ver Apéndice B), com uma trajetéria
surpreendente, relativa tanto a proposta e a realizagdo do “Curso Seja Consultor” quanto
a edicio deste livro.

Andréa Galhardo Monteiro Alves, Andréa Teixeira de Siqueira,
Jorge Luiz Monteiro Arruda e Juliane Cristina Ferreira Salgueiro






Professores do Curso Seja Consultor
Recife, Maio a Julho 2018

Com formagao e experiéncia em Consultoria Organizacional, conduzimos,
simultaneamente, os seis médulos deste Curso, tendo como principio, respeito ao espago
de atuagdo, o sentido de compartilhamento, colaboragdo, complementaridade, sinergia

e sincronicidade.

A base que sustentou a nossa parceria, calcada em valores igualitarios — ética,
justica e honestidade, pode servir de modelo de atuacgdo, congruente com a abordagem
tedrica que defendemos.

Andréa Galhardo
Monteiro Alves

Galhardo & Alves -
Consultores Associados

Consultora Organizacional com Formagdo em Consultoria pelo Programa de Formagéo
de Consultores em Aprendizagem Organizacional de Valenga & Associados. Certificada
no System for the Multiple Level Observations of Groups pelo Symlog Consulting Group,
USA. Especialista em Organizagdo, Sistemas e Métodos. Participante do Programa de
Pds-graduagéo em Administragdo PROPAD/UFPE e do Programa de Pés-graduacéo em
Letras PPGL/UFPE. Premiac¢ées: pela ABRH-PE Prémio Ser Humano Paulo Freire, 2012
pelo trabalho “Motivagdo de Participantes na Implantagdo do Modelo de Exceléncia de
Gesttio-MEG a Luz da Teoria da Expectativa de Victor Vroom” e em 2013 pelo trabalho
“Habilidades de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria de Chris Argyris, Edgar
Schein e Peter Block”, igualmente premiado pela ABRH-BR- Prémio Ser Humano Oswaldo
Checchia, 2014 e pela FIDAGH, Prémio Oscar Alvear Urrutia, 2015. Documentalista pela
UFPE. Consultora e Instrutora do Sebrae.



Andréa Teixeira de
Siqueira

Vidya Consultoria
Organizacional

-_—
Jorge Luiz Monteiro
Arruda

Consultor Auténomo

Juliane Cristina
Ferreira Salgueiro

OutSide Consultoria

Consultora e instrutora organizacional nas dreas de Gestdo, Produtividade,
Sustentabilidade, Cultura da Cooperagdo e Criatividade. Atualmente, participa
da formagdo em Arteterapia pela Tragos, Estudos em Arteterapia e Constelagdo
Sistémica pelo Instituto Constelar. Prdticas criativas, associadas aos temas propostos,
sdo priorizadas em suas intervengdes, pelas possibilidades para reflexdo, permitindo
conexdes e agdes consistentes e produtivas, responsdveis pela geragdo de ambientes
organizacionais, cada vez, mais sauddveis. E graduada em Engenheira de Pesca pela
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), com mestrado em Oceanografia
Pesqueira pela Universidade de Pesca de Tokyo.

Mestre em Administragdo e Economista pela Universidade Federal de Pernambuco -
UFPE. Especialista em Organizagdo, Sistemas e Métodos. Formagéo em Consultoria
pela Fundagéo Dom Cabral - FDC e Universidade Catdlica de Minas Gerais — PUC Minas.
Concluinte do Programa de Formagéo de Consultores em Aprendizagem Organizacional
de Valenga & Associados. Premiagdes: pela ABRH-PE Prémio Ser Humano Paulo Freire,
2012 pelo trabalho “Motivagdo de Participantes na Implantagdo do Modelo de Exceléncia
de Gestdo - MEG a Luz da Teoria da Expectativa de Victor Vroom” e em 2013 pelo trabalho
“Habilidades de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria de Chris Argyris, Edgar
Schein e Peter Block”, igualmente premiado pela ABRH-BR Prémio Ser Humano Oswaldo
Checchia, 2014 e pela FIDAGH Prémio Oscar Alvear Urrutia, 2015. Atua como consultor e
instrutor na drea publica e privada.

Consultora e Coach, atua junto a micro, médias e grandes empresas na drea privada e
publica. Mestra em Administragdo (UFPE), com pesquisa sobre Orientacdo e Mentoria.
Administradora com Graduagéo e Pés-Graduagdo (UPE) e Especializagdo em Recursos
Humanos (FGV SP). Certificagdo em Master Coaching — International Coaching Institute
(ICl) e em Orientagdo Profissional. Corresponsdvel pelo Programa Arquitetura de
Carreira. Formagéo de Consultores em Aprendizagem Organizacional — Valenga &
Associados e do Grupo de Desenvolvimento em Andlise da Prdtica Profissional e Teoria
de Intervengdo. Premiagdes: pela ABRH-PE Prémio Ser Humano Paulo Freire, 2013
pelo trabalho “Habilidades de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria de Chris
Argyris, Edgar Schein e Peter Block”, igualmente premiado pela ABRH-BR Prémio Ser
Humano Oswaldo Checchia, 2014 e pela FIDAGH, Prémio Oscar Alvear Urrutia, 2015
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A Génese do Curso Seja Consultor

Como consultores, formados por Valenca & Associados - Aprendizagem
Organizacional, assumimos o compromisso com um método de intervencio que possa
contribuir para aumentar a capacidade das organizagdes e elevar os seus niveis de
eficiéncia, eficicia e efetividade.

A criagdo do “Curso Seja Consultor”, encontrou a sua origem, entdo, no
compromisso assumido com o coragdo e na certeza de poder contribuir para a Educagao
Profissional, pelo desenvolvimento de consultores e profissionais das diversas areas
tematicas e, consequentemente, para o sucesso das organizagdes.

Entendemos como relevante trazer ao leitor deste livro, a histéria do Curso que
inspirou a edigdo de “A Consultoria no Cotidiano - fatos e relatos”, em que os alunos nos
encantam com suas producdes sobre o tema “Consultoria’, certos de que este é para eles,
apenas, o inicio de uma caminhada no método.

E, como néo poderia deixar de ser, nos transportamos ao nosso mestre querido,
Antonio Carlos Valenga (In Memoriam), para expressar a nossa imensa gratidao, por nos
ter levado a percorrer um mundo de possibilidades de ajuda ao outro. E, ai, vale uma
pequena digressao para explicar o sentido sob o qual queremos expressar o sentimento
que experimentamos, nesta hora, de imensa falta.
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A expressdo “muito obrigado” na lingua portuguesa é singular ao incluir-se no
mais profundo nivel de gratidao de que fala o fildsofo Sao Tomas de Aquino, o terceiro
nivel, que engloba os niveis anteriores — o do vinculo, o da obriga¢ao, o do dever de
retribuir.

A formajaponesa de agradecer “arigat6” ¢, também, muito rica em seu significado,
destacando-se, particularmente, dois sentidos primitivos:

[...] num mundo em que a tendéncia geral ¢ a de cada um
pensar em si, e, quando muito, regularem-se as relagdes
humanas pela estrita e fria justica, a exceléncia e a raridade
salientam-se como caracteristica do favor.

A riqueza e profundidade do ato de agradecer contidas nas expressdes “muito
obrigado” e “arigatdé” nos ajudaram a expressar nosso agradecimento ao querido mestre
Valenga. “Aquilo que esta escrito no coragao nio necessita de agendas porque a gente
nao esquece. O que a memoria ama, fica eterno.” (Rubem Alves).

Sobre Valenca, nosso querido mestre, temos a dizer que trazemos, ainda hoje,
eternizados em nossas memdorias o que ficou escrito por ele nos nossos coragdes.



A Génese do Curso Seja Consultor

Referéncias
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Andréa Galhardo Monteiro Alves, Jorge Luiz Monteiro Arruda
e Juliane Cristina Ferreira Salgueiro

A Esséncia do Método de Intervencao
em Consultoria e a Educacao Transformadora






“Todo profissional para se tornar competente precisa
empreender a agdo, refletir sobre e aprender com ela”

Chris Argyris

A época atual foi denominada por Bauman (2007) como modernidade liquida.
Epoca de liquidez, fluidez, volatilidade, incerteza e inseguranca. Nas relagdes pessoais, as
conexdes predominam. Rela¢oes frageis. Todos os referenciais morais da época anterior
saem para dar espacgo a logica do agora, do consumo, do gozo e da artificialidade. “A
liquidez ¢ justamente essa inconstdncia e incerteza que a falta de pontos de referéncia,
socialmente, estabelecidos e generalizadores gera” (BAUMAN, 2007).

Nesse mundo liquido, a abordagem organica de Consultoria surge como uma
possibilidade de maior eficacia, tanto para a acao do consultor quanto para a obtencao
de resultados mais duradouros para as organiza¢des. Em contraposi¢do, na pratica, o
que se observa em muitas organiza¢des sio comportamentos autoritarios, liderangas
diretivas, controle exacerbado, foco na producio, no cumprimento de metas, poder
verticalizado, o que gera dificuldade na comunicagdo, desconfianga, protecionismo,
postura defensiva e erro em escala. Essas situagbes podem ser encontradas no
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ambiente das organizagdes e, tém sido comprovadas por meio de pesquisas cientificas.
(ARGYRIS, 1970).

Para solucionar os problemas organizacionais prevalece em muitas organizagdes
a instrumentaliza¢do, como método prioritario, em detrimento de uma atuagdo
organica que permita identificar as causas mais profundas desses problemas, de modo
a permanecerem resolvidos. Diante disso, o exercicio da Consultoria nesses ambientes
¢ de dificil realizagdao, ao mesmo tempo em que profissionais com diversos tipos de
formagdo ingressam no mercado para a pratica da Consultoria, sem o devido preparo
para atuar e/ou lidar com tais ambientes.

O “Curso Seja Consultor” adota como principal fundamento tedrico a Teoria
de Intervengdo, dos cientistas-sociais Chris Argyris da Universidade de Harvard e
Donald Schon da Universidade da Califérnia, em Los Angeles e da Universidade do
Kansas. Complementam os fundamentos adotados a abordagem de Consultoria de Peter
Block, denominada Consultoria Impecavel, assim como o enfoque de Edgar Schein com
énfase na Consultoria de Processos. A visdo de Paulo Freire, Julio Donadone, Peter
Senge, Richard Boyatzis, Warren Bennis integram e enriquecem este arcabougo tedrico.
As diversas teorias sdo abordagens convergentes e inspiradoras, possibilitando aos
envolvidos novas aprendizagens. (ALVES; ARRUDA; SALGUEIRO, 2013.).

Tal arcabougo tedrico foi selecionado, para sedimentar e incrementar a pratica
de habilidades especificas e requeridas em contexto desafiador, identificado nas
organizagoes frente a realidade de uma modernidade liquida. Assim, a escolha de um
método, que privilegia a reflexao e favorece atividades onde a subjetividade encontra
espago para emergir, se faz necessario, para o desenvolvimento de habilidades essenciais
a pratica da Consultoria Organizacional.



Segundo esta abordagem tedrica, habilidades comportamentais e de intervengao
sdo estimuladas, ajudando os consultores a migrarem para um modelo mais eficaz de
acdo, com menos esfor¢o nas inter-relagdes e aumentando a prontidao e/ou a capacidade
de resolugdio de problemas no contexto organizacional. Com base nos autores
mencionados, a abordagem metodoldgica intenciona mostrar que o desenvolvimento
dessas habilidades (comportamentais e de intervencao) possibilita aos consultores a
reflexdo critica, acerca do seu papel como profissional de ajuda, na pratica da Consultoria
junto as organizagoes.

As habilidades trabalhadas no Curso foram identificadas e totalizam 26
habilidades essenciais ao consultor, das quais apenas 3 (trés) sao classificadas como
técnicas, 16 (dezesseis) comportamentais e 7 (sete) especificas de intervengao.
Notadamente, observa-se uma priorizagdo das habilidades comportamentais e de
intervencao sobre as técnicas. Essas habilidades sdo indispenséveis tanto aos profissionais
que se iniciam na pratica da Consultoria quanto aos profissionais que ja atuam como
consultores. A selecdo das habilidades esta corroborada nos estudiosos citados, sobre
a necessidade de formar consultores para uma ajuda mais efetiva as organizagdes,
ampliando, também, as possibilidades de serem alcangados os objetivos e o sucesso
desejados. (ALVES; ARRUDA; SALGUEIRO, 2013). Por fim, o método preconizado
pela Teoria de Interven¢ao em Consultoria, considera como 3 (trés) as tarefas primarias
do consultor - ajudar o sistema-cliente a gerar informagao util, valida, acionavel e
potente para a ac¢do, escolha livre e informada das a¢des saneadoras dos problemas
e comprometimento interno com a implementagdo e implantagido de agoes, gerando
eficacia nos resultados almejados. Refor¢ando os argumentos argyrianos sobre o valor
necessario, mas insuficiente da técnica, Arruda, Freire e Morin (2003), como educadores,
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entrelagam os seus pensares. Para este, nao se deve praticar uma educagéo tecnicista, para
aquele, é possivel mudar o carater funcional do ensino. O carater, meramente tecnicista,
do ensino ou da sua pratica, possibilita ficar-se como mero especialista, robotizado do
fazer pedagdgico. E Morin, indo mais além, evoca a mudanga de “rota”> Uma nova rota
exige Educacdo pautada na liberdade do SER, um SER da complexidade.

Nessa perspectiva, a Educagdo para ser transformada e transformadora precisa
de mudancas na forma como os seres humanos se colocam na realidade, e na relacao
que estabelecem com tudo aquilo que os rodeia. A transformagdo requer mobilizar a
poténcia criativa, um componente fundamental da Arte, o que contribui para conceber
uma nova forma de relacionamento, colocando vida a tudo que existe. Assim, tem sido
crescente a pratica da Educagdo Estética e o uso da Arte, como forma de linguagem
para expressdo do potencial criativo do sujeito, possibilitando romper com processos
cartesianos e lineares, criando ambientes de participa¢do, inovagdo, protagonismo
pessoal, como meios para incrementar o bom desempenho de pessoas e organizagdes.

Finalmente, o ponto alto deste Curso harmoniza e utiliza a Arte como um
diferencial. A partir de experimentagdes diversas e atividades ludicas, a Arte, apoiada
em conceitos bem fundamentados, explora “cendrios e atores” que representam as
situagdes (problematicas) do cotidiano e instigam o SER na implementagao de agdes em
um contexto organizacional desafiador e complexo.
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Consultoria e Fenomenologia - Uma Relacao Possivel?

Entende-se Consultoria como um processo interativo de apoio externo a
organizagao, no qual o interveniente objetiva ajudar o cliente a tomar decisdes, sem que
assuma o controle direto das situacdes. (ARGYRIS, 1970; BLOCK, 2013; SCHEIN, 2008).

Controle, eis um problema tanto para o consultor quanto para o cliente. Este
receia a perda do controle das situacdes, que podem culminar na perda de dire¢do da
organizac¢do (o que ameaca perda de status social e de poderio econémico). Aquele, isto
é, o consultor, receia nao saber controlar as variaveis inerentes ao sistema-cliente, dentre
elas, a receptividade, os diversos temperamentos, as pessoas/cargos que participardo do
processo e o modo como reagirdo as descobertas e proposigdes da Consultoria.

Neste cendrio, é comum o consultor buscar a maior quantidade possivel de
informagdes disponiveis sobre a organiza¢ao que sinalizou interesse na contratagao de
seus servicos, mas, ainda assim, pode deparar-se com o imponderavel, com o impensado,
com o inesperado.

Nesses momentos, o que fazer?

Problematica enunciada, assume-se o objetivo deste ensaio, qual seja: informar
a Fenomenologia como corrente epistemoldgica, em relagio com habilidades
comportamentais e de interveng¢do necessdrias ao consultor.
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Fenomenologia é uma corrente epistemologica (episteme=ciéncia) que assume a
ndo neutralidade da Ciéncia, ao afirmar que essa se faz com e a partir de percep¢des humanas.
Estabelecida por Edmund Husserl, fildsofo falecido em 1938, a Fenomenologia advoga pela
multiplicidade de sentidos e de linguagens para a compreensao da realidade. Portanto, se
conceber-se realidade como ato, que existe em si mesmo, o sujeito s6 o compreende por
meio de percepgdes, intui¢des, signos. Assim, a percepgao corresponde ao objeto, mas nao
¢ o objeto (HUSSERL, 1980). Em termos mais populares, “nem tudo o que parece, €"

Neste sentido, Block (2013) advoga que uma das habilidades requeridas para
o consultor é a de percepcio da realidade estressante. Ha que considerar-se que o ato
de rejeicdo a presenca do consultor pode ser percebido pelas multiplas linguagens
apresentadas’ pelo sistema-cliente. Sendo os atos expressos pela fala, juizos, pensamentos,
representagdes, desejos, sao comunicados tendo a linguagem como suporte. Logo, a fala
expressa ndo apenas meras palavras, mas atos (HUSSERL, 1980).

Neste ambito, a Fenomenologia assume que a mesma palavra, dita por locutores
diferentes, em contextos também diversos, pode assumir significagdes distintas.
(HUSSERL, 1980).

A palavra ndo é neutra em sua significagdo; em outros termos, a cada palavra
corresponde uma multiplicidade de significados e o significado valido depende dos
elementos contextuais que circundam a palavra. Logo, a mesma palavra dita por
diferentes locutores, em diferentes contextos, pode apontar para diferentes significagdes.
A guisa de ilustragdo, um segmento de reta sobre um fundo branco assume significado

2 Alude-se aqui a importancia da considera¢ao da linguagem corporal pelo consultor, na tentativa de
compreender a realidade do cliente. Neste sentido, a autora deste texto sugere a leitura do livro Desvendando
os Segredos da Linguagem Corporal, de Allan e Barbara Pease editado pela Sextante.
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diferente da inscrigdo do mesmo segmento sobre uma figura. Assim o valor fenomenal
reside no particular. (HUSSERL, 1980).

No ambito da Consultoria, uma mesma afirma¢do, um mesmo sintoma
organizacional’ identificado em diferentes organizagdes, pode remeter para problemas
distintos. Isto porque, s apos a compreensao dos elementos contextuais que circundam
o problema é que se pode delimitar o significado.

Para Block (2013), trata-se da habilidade de compreenséao do contexto politico da
Consultoria, isto ¢, entender o contexto do sistema-cliente, quanto ao comprometimento
com o processo de Consultoria.

Para esta compreensdo contextual, sdo necessarias as habilidades de escuta
ativa (BLOCK, 2013) e de abertura as ideias e sentimentos do cliente (VALENCA &
ASSOCIADOS, s.d).

A multiplicidade de sentidos avocada pela Fenomenologia parece ser um entrave
a habilidade de comunicagéo oral e escrita, colocada por Block (2013) como necessaria
as relagdes interpessoais.

Como ¢ possivel ao consultor assegurar-se do conteudo compreendido pelo
cliente, a partir de sua fala, se essa pode assumir multiplos sentidos?

Husserl (1980, p.68) pde luz sobre essa questio, referindo-se ao conceito de
percepgao:

O que me orientou originalmente na construcdo desse conceito foi

aquilo que ha de idéntico no enunciar e no entender uma mesma

3 Sintoma organizacional é entendido neste texto, como uma manifestagdo problematica, que demanda
intervengao eficaz (esta concebida a luz do pensamento de Argyris, 1970).
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expressdo, onde uma pessoa pode “acreditar” no contetdo do
enunciado e a outra pode “deixd-lo em suspenso’, sem romper esta
identidade; onde, ademais, pouco importa que o expressar se perfaca
ou se possa perfazer, ajustando-se as intuigdes correspondentes.

Logo, a despeito do consultor poder perder o controle sobre o que ¢ dito, em
qualquer uma das fases do processo de Consultoria, é recomendavel que se resgate o
que ficou entendido a partir do dito. Isto é, cabe ao consultor alinhar o entendimento
dos envolvidos, e, para isto, sio necessarias as habilidades da escuta ativa e do teste de
pressupostos (BLOCK, 2013), para que nédo ceda a entendimentos equivocados do que
ele mesmo intencionou dizer.

Uma outra habilidade necessaria para o consultor é a de desenvolvimento
de pessoas e de equipes, na qual as pessoas sdo estimuladas ao desenvolvimento de
habilidades com direcéo a eficicia almejada. (VALENCA & ASSOCIADOS, s.d).

Ora, como essa habilidade relaciona-se com os pressupostos da Fenomenologia?

E que mudangas no contexto daquele que percebe, influenciam o percebido.
Para Husserl (1980, p.18), “pessoas diferentes que simultaneamente percebem a mesma
coisa nunca tém exatamente a mesma percepgao’.

Por esta razdo, parece salutar que consultores trabalhem em parceria e que
componham, com o sistema-cliente, equipes de trabalho, compostas por diversos
atores*, para que o diagndstico seja enriquecido pela multiplicidade de percep¢des sobre

4 Na perspectiva de Argyris (1970) fala-se em Consultoria Orgénica, no entendimento de que consultor
e sistema-cliente formam um sistema unico - sistema interveniente, no qual todos sdo responsaveis pelo
alcance dos resultados.
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o mesmo problema. Mas, neste ponto, ha uma indaga¢do que parece propicia: onde
estaria a esséncia da significacdo? Para Husserl (1980), esta naquilo que as multiplas
percepgdes sobre um mesmo objeto apresentam em comum.

Em Consultoria, a busca pela esséncia da significa¢do, também, pode dar-se
durante a andlise das expressdes genuinas dos entrevistados (etapa componente da
pesquisa diagndstica), a partir da qual se tenta depreender temas comuns que formarao
categorias analiticas e essas subsidiardo o entendimento do problema em seu contexto.

Logo, fenomenologicamente, o conhecimento € o conjunto de intuigdes semelhantes
sobre um mesmo ato. “Falamos em conhecimento, de preferéncia, quando uma presungao,
no sentido normal de crenga, é refor¢ada ou confirmada” (HUSSERL, 1980, p.54).

Falar em crenca, no contexto da Consultoria, remete a habilidade de
autoconsciéncia, necessaria ao consultor para a reflexdo dos seus valores, do seu Eu e
das crengas que traz para o processo de intervengao. (BLOCK, 2013).

Na pratica da Consultoria, o consultor depara-se com intui¢oes que foram
convenientes ao sistema-cliente por muito tempo, ao longo do qual se reproduziram e
assumiram status de crenca, influenciando a cultura organizacional.

“Uma intenc¢do dirigida a um objeto, uma vez concebida a partir
de uma intuigdo conveniente, pode ser repetida e recriada em
consonancia, sem a mediagdo de uma percep¢do ou de uma afiguragéo
que de alguma maneira lhe seja adequada” (HUSSERL, 1980, p.21).

E neste momento que o consultor deve praticar a habilidade de enfrentamento,
ao lidar com as causas profundas de comportamentos apresentados pelo sistema-cliente,
sem desvios. (BLOCK, 2013)
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Do mesmo modo, para a Fenomenologia, ndao ha impossiveis nem incompativeis.
O que hé sao lacunas de conflito; pensamentos conflitantes, que devem ser considerados.
(HUSSERL, 1980).

Para o enfrentamento de pensamentos conflitantes, o consultor necessita ser
autoconfiante, o que na perspectiva de Block (2013), ocorre quando alguém se aceita,
demonstrando seguranca e crenga nos proprios valores e recursos.

Argyris (1970) destaca comportamentos gerenciais da alta ctipula que sio
comuns em organizagdes: o condicionamento de relagdes humanas ao estrito alcance
dos objetivos organizacionais; a énfase a racionalidade em detrimento de sentimentos e
a supremacia do controle.

Na perspectiva informativa almejada por este ensaio, podemos inferir que tais
comportamentos sao sintomas cujas causas mais profundas podem ser desveladas pela
percepgao.

Para os colegas consultores, hd esperanga fenomenoldgica, uma vez que para
Husserl (1980), tudo pode vir a ser percebido. Ao lado dessa esperanca, impde-se a nds
o desafio de tentar desenvolver as habilidades comportamentais e de intervengao, que
ajudam a conformar intui¢des adequadas. Intui¢do adequada, no pensamento de Husserl
(1980) ¢ aquela na qual intuimos algo na propria situagao.
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Block (2013) entende Consultoria como um processo educacional, levando
em consideragdo que as organizagOes, cada vez mais, necessitam de profissionais
competentes e qualificados para que problemas de natureza técnica ou da gestdo possam
ser resolvidos. Assim, os consultores sdo profissionais com conhecimentos sobre matérias
especificas e sobre comportamento organizacional capazes de influenciar mudangas no
individuo, no grupo ou na organizagdo, utilizando métodos que os ajudem a atingir
seus objetivos. De acordo com o autor, existem dois tipos de consultoria: a Consultoria
Interna e a Consultoria Externa.

Para que haja uma consultoria eficaz nesses campos, no entanto, se faz
necessario aumentar a consciéncia dos clientes em relacio ao engajamento no
processo de implementagao/implantaciao, aos aspectos técnicos, as decisdes de
negocios, a qualidade da interagio existente, para o que se faz imprescindivel o
desenvolvimento das habilidades comportamentais e a necessidade de mudangas no
ambiente organizacional.

Sendo assim, os consultores podem auxiliar os lideres a aumentar o nivel de
engajamento quanto as decisdes a serem implementadas e implantadas, orientados, nesta
fase, pelos mesmos principios que norteiam o processo de contratagdo — compreensao
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da demanda, do diagndstico e da descoberta — identificacao das causas mais profundas
dos problemas, feedback - apresentagéo e validacdo dos resultados da investiga¢ao junto
aos clientes, além do levantamento das solucoes.

Em relagao a fase de Diagnostico e Descoberta é preciso tratar cada interagao
como uma oportunidade para aprender, investigando para descobrir quais as praticas
inabeis causadoras dos problemas. A utilizacdo de uma linguagem esclarecedora, sem
julgamentos prévios e sem levar o cliente a uma atitude defensiva é recomendada. Cabe,
também, ao consultor ajudar a criar um ambiente saudavel, contribuindo para manter o
cliente com o mesmo animo durante todo o processo de Consultoria que finaliza com a
implementac¢ao e implantagdo das agoes. Nesta fase, o consultor valoriza o planejamento
de cada reunido para fortalecer o engajamento, mantendo o equilibrio entre a perspectiva
técnica e a participagdo do sistema-cliente no processo de mudangas.

Para Block (2001) o consultor, por investigar para compreender a cultura
e os valores da organizagdo, é considerado um intérprete ou facilitador da cultura
organizacional, pois desenvolve, influencia e assessora de forma consistente e articulada
os seus clientes. Sendo assim, o consultor, apds a investigagdo junto ao sistema-cliente,
apresenta, numa sessao de feedback, o diagnostico para validagdo e levantamento de
alternativas de solu¢ao, auxiliando o cliente a perceber, entender e agir sobre os atos
inter-relacionados que ocorrem no ambiente de trabalho e sobre as praticas e os padroes
organizacionais.

Mas quem pode assumir a fun¢do de consultor interno nas organizagdes?
Geralmente pessoas que possuem fungdo de staff, pois tém a responsabilidade de
auxiliar a fun¢do gerencial na solugdo dos problemas e na consecu¢ao das metas
(CAMPOS, 2004).
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Segundo Block (2001) para um consultor alcangar eficacia é necessario que ele
desenvolva trés tipos de habilidades: técnicas, comportamentais e de interven¢iao em
Consultoria, para, entdo, estabelecer uma relacdo de ajuda efetiva aos seus clientes.
Nesta condigdo, o consultor contribui para gerar autonomia para que, em retornando
o problema ou surgindo outro, o sistema-cliente esteja apto a resolvé-lo. Para que isto
ocorra é necessario que tanto esteja atento ao problema técnico-administrativo quanto
as interacoes humanas. Outro aspecto a ser considerado é o de despertar no sistema-
cliente a necessidade de estar desenvolvendo as habilidades comportamentais — pessoais
e interpessoais.

No que diz respeito as habilidades do consultor, Block (2013) informa que as
habilidades técnicas sao as especificas a uma disciplina e expertise do consultor, como:
Analise de Sistemas, Finangas, Geréncia de Projetos, Gestdo e Lideranga, Marketing,
Planejamento Estratégico, Produgdo, Recursos Humanos, Design e Logistica.

As habilidades comportamentais, por sua vez, aplicam-se a todas as situagdes
pessoais e interpessoais: abertura, assertividade, assun¢ao, autenticidade, autoconfianca,
autocontrole, autoconsciéncia, comunica¢do oral e escrita, empatia, enfrentamento,
escuta ativa, experimenta¢do, desenvolvimento de pessoas e de equipes, negocia¢ao
e compreensao da realidade estressante, da marginalidade e da tensao e as referentes
as normas organizacionais - individualidade, cuidado e confianca. ARGYRIS, 1970),
(BLOCK, 2013), (VALENCA &ASSOCIADOS - ESTRATEGIA DE ACAO, s.d.).

Comrelacéo as habilidades de interven¢do em Consultoria podem ser selecionadas
habilidades especificas a cada fase. Na fase de Contrata¢ao sdo incluidas: a compreensao
do contexto politico da intervenc¢do, o enfrentamento de motivagdes conflitantes, a
negociagdo de expectativas e desejos e a investigagdo das ameagas e receios do cliente.
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Na fase de Descoberta, é imprescindivel ao consultor ter habilidade para: a coleta
de dados para compreensao do problema, analise quantitativa e qualitativa dos dados
coletados e raciocinio sistémico.

Para a fase de Feedback/Planejamento das intervengdes/agdes a antecipagdo, a
organizacdo, a condugdo de reunides e a flexibilidade sao habilidades recomendadas.

Quanto a ultima fase, a da Implementacao/Implantacao das A¢des, as habilidades
de comprometimento interno e eficacia sao consideradas indispensaveis.

No entanto, o desempenho para uma Consultoria Eficaz depende do papel
que o consultor ira escolher: o papel de especialista, o de mao- de -obra ou de ajuda.
No caso da escolha ser a do profissional de ajuda, quanto mais clara for a interagao
mais ajudara a diminuir o receio do cliente em perder o controle e se tornar vulneravel.
Desta forma, é possivel ao consultor sob uma visdo ampla da contrataciao, compreender
aspectos relevantes do comportamento do sistema-cliente, refletido no problema sob
investigagdo, em fase preliminar e elaborar uma proposta consistente e com defini¢oes
claras dos papéis a serem exercidos durante todo o processo da Consultoria.

Nesta perspectiva, Block (2013) aponta questdes sobre: os aspectos contratuais
de Consultoria que inclui os limites da analise, objetivos do projeto, o tipo de informagao
que procura, o papel do consultor no projeto, produto a ser oferecido, suporte e
envolvimento necessarios, cronograma, confidencialidade; o diagndstico para entender
0 que esta acontecendo; o feedback no qual o consultor faz uma sintese do que foi
descoberto pela investigacdo junto ao sistema-cliente e a implementa¢ao e implantagao
das agdes, em que realca a importancia do engajamento/comprometimento para que a
mudanca de fato ocorra.

Block (2013) discursa sobre algumas varidveis do modelo para a Consultoria
Eficaz no qual afirma que é necessario ser auténtico e completar os requisitos de cada
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fase da consultoria. A sua proposi¢ao considera o Propdsito da Consultoria (razao de
ser), a Relagdo Consultor-Cliente, Tipos de Consultoria, Papéis do Consultor, o Processo
de Consultoria, Premissas (Tarefas Primdrias) do Consultor e Habilidades nas Fases da
Consultoria como essenciais a atua¢do do consultor.
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Ser Consultor - Relacao Cliente-Consultor na Modernidade Liquida

A modernidade liquida ndo estabelece objetivos nem traga umalinha
terminal. Mais precisamente, so atribui a qualidade da permanéncia
ao estado da transitoriedade. [...] Ha mudangas, sempre mudangas,
novas mudangas, mas sem destino, sem ponto de chegada e sem
previsio de uma missdo cumprida. (BAUMAN, 2009)

Empresas tém procurado ajuda externa para realizar a dificil tarefa de localizar
hiatos, sugerir alteragdes ou, até mesmo, de implementa-las e implantd-las. Face aos
problemas que se apresentam no dia a dia, a Consultoria se faz presente para agregar ao
processo de busca de alternativas por parte das organizagdes. Como tanto as empresas
quanto os problemas mudam ao longo do tempo, o processo da Consultoria deve
estar em constante meta-reflexao, almejando um aprimoramento sempre continuo.
Considerando que o mundo hoje se nos apresenta de uma forma muito mais dindmica
e volatil do que antes, se faz valido tecer breves reflexdes sobre como o consultor deve se
posicionar dentro deste chamado “mundo liquido’, conceito desenvolvido por Zygmunt
Bauman em variadas obras, no tocante ao relacionamento cliente-consultor.
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Para tratar os conceitos ligados a Consultoria, a figura do consultor e a
modernidade liquida, tomou-se como referencial tedrico os trabalhos de Argyris (1970),
Bauman (2001, 2009, 2011), Block (2013) e Schein (2008).

Para embasamento da discussao, Schein (2008, p. 21), se faz necessario apresentar
alguns conceitos relevantes a respeito do proprio fenomeno da Consultoria.

A consultoria de processos é uma filosofia e uma atitude emrelagdo ao
processo de ajudar individuos, grupos, organizagdes e comunidades.
Ela ndo é meramente um conjunto de técnicas a ser comparado e
contrastado com outras técnicas. A consultoria de processos é a
chave filosofica subjacente ao desenvolvimento e a aprendizagem
organizacional, no sentido de que o que o consultor faz ao ajudar
organizagdes, se baseia na premissa central de que alguém sé pode
ajudar um sistema humano a se ajudar.

Para Block (2013), o processo de Consultoria considera 3 eixos basicos: A
Faseologia, Premissas Basicas e Habilidades em Consultoria. O enfoque a ser dado
recai sobre as habilidades comportamentais do consultor. Antes, porém, é necessario
esclarecer a figura do consultor.

Para Block (2013, p. 36): “O consultor é a pessoa que tem certa influéncia sobre
um individuo, um grupo ou uma organiza¢do, mas nao tem poder direto para efetuar
mudanca ou implementar programas”. Seguindo esta premissa, o consultor é, antes de
tudo, um facilitador do processo reflexivo sobre possibilidades de mudangas, realizando
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diagndsticos e apontando solugdes para os problemas. Suas metas basicas sao: estabelecer
um relacionamento de colaboragio; ajudar a resolver problemas e se portar de forma que
garantaatengdo tanto ao problema técnico/administrativo quando aos de relacionamentos.
A énfase maior da agdo do consultor deve estar mais na sua capacidade de lidar com as
pessoas integrantes do sistema-cliente do que nos seus conhecimentos técnicos.

Como ja foi mencionado, a atengdo recai sobre o eixo das habilidades
comportamentais, mais especificamente, sobre o aspecto da autoconfianga pelo fato
desta englobar os valores e as crengas do consultor. Para Block (2013), corroborando o
pensamento de Argyris (1970), a autoconfianga do consultor € o inicio de um processo
de aprendizagem de novas habilidades que, certamente, abrira caminho para que as
necessidades e expectativas dos clientes sejam plenamente atendidas.

A autoconfianga caracteriza-se por seguranga, convic¢ao, crenga, no que diz
respeito as proprias capacidades e desempenho pessoal. Sendo intrepretada pelo estado
em que as pessoas sentem esta confianga, além do seu vinculo com a autoaceitagao. Isto
é, perceber, observar até que ponto é capaz de produzir em si e nos outros condi¢oes
que aumentem a autoconfianca. Portanto, quanto maior a confianga em si, maior serd a
valorizagdo a si proprio e dos outros. Block (2013, p. 45) nos orienta que “cada ato que
expressa confianca em nds mesmos, quando acreditamos na validade de nossa prépria
experiéncia é sempre o caminho certo a seguir. Cada ato que é manipulado ou cheio de
fingimento ¢ sempre autodestrutivo”. Credibilidade ¢é vital.

Outro ponto importante a ser destacado diz respeito a acdo da Consultoria.
O primeiro contato do consultor com o cliente inicia-se quando este procura a ajuda
daquele. E a partir deste primeiro contato que é desenvolvido um relacionamento
consultor-cliente.
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O consultor precisa ter a consciéncia de que o “seu proprio eu esta envolvido no
processo” (BLOCK, 2013, p. 47) e que ha aspectos afetivos da relagdo cliente-consultor,
além do contetdo do problema. Block apresenta 4 aspectos afetivos da relacio cliente-
consultor, que sao: responsabilidade (comprometimento 50/50 do consultor e cliente),
sentimentos (o consultor precisa estar atento aos seus proprios sentimentos); confianga
(aumentar a empregabilidade da sua competéncia, ter consciéncia da sua expertise);
suas proprias necessidades (o consultor precisa ser autoconfiante). Focar e valorizar os
aspectos interpessoais sao fontes importantes de informagdes para o consultor, trazendo,
em nivel cognitivo, um equilibrio na aten¢ao dada ao contetido do problema e a maneira
como se percebe a interagdo com o cliente a medida que o trabalho é desenvolvido.
E, ter intrinsecas as premissas bdsicas que norteiam o consultor (crengas, valores e
sentimentos), possibilitara a obten¢ao de sucesso no trabalho com o sistema-cliente.

O papel do consultor sempre é um desafio cada vez que ele atua em uma nova
experiéncia de Consultoria. Seu desempenho é confrontado com as circunstancias de
se estabelecer um relacionamento com o cliente. Esse desafio pode ser potencializado,
se sdo consideradas as circunstancias do mundo atual, sempre em constante processo
de mudanga.

Bauman (2011, p.8) em seus trabalhos da modernidade liquida, infere sobre
essas mudancgas, afirmando:

Tudo ou quase tudo em nosso mundo estd sempre em mudanga: as
modas que seguimos e os objetos que despertam nossa aten¢do (uma
tensdo, alids, em constante mudanca de foco, que hoje se afasta das
coisas e dos acontecimentos que nos atraiam ontem, que amanha se
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distanciara das coisas e acontecimentos que nos instigam hoje); as
coisas que sonhamos e que tememos, aquelas que desejamos e odiamos,
as que enchem de esperanca e aquelas que nos enchem de afli¢do.

Além disso, é possivel, também, considerar que “as circunstancias que nos cercam
— com as quais ganhamos nosso sustento e tentamos planejar nosso futuro, aquelas pelas
quais nos ligamos a algumas pessoas e nos desligamos (ou somos desligados) de outras
- também estdo sempre mudando” (BAUMAN, 2011, p. 8)

Essas marcas do mundo liquido moderno afetam, diretamente, a pratica do
consultor, se as circunstancias que envolvem sua atividade sofrem constantes e rapidas
mudangas, pois, como bem falou Bauman (2011, p. 8), “esse mundo, nosso mundo
liquido moderno, sempre nos surpreende; o que hoje parece correto e apropriado
amanhi pode muito bem se tornar futil, fantasioso ou, lamentavelmente, equivocado.”
Assim, como a postura do consultor frente as andlises realizadas precisam considerar
a liquidez do mundo, no 4mbito do relacionamento cliente-consultor ndo poderia ser
diferente, ja que sobre as relagdes no mundo liquido, Bauman (2001, 2009) afirma que
elas transformam-se, tornam-se voldteis, dissolvem-se. Antes, era possivel deixar-se
guiar pelos pontos de referéncias, padroes e regras, socialmente, estabelecidos. Porém,
na liquidez esses pontos de referéncias, padrdes e regras, socialmente, estabelecidos sao
geradores de inconstincia e incerteza.

Trazer a reflexdo o tema Consultoria, o papel do consultor e a modernidade
liquida, constitui-se em uma oportunidade impar, para se revisitar aspectos que afetam,
diretamente, a pratica da Consultoria, especialmente, no que se refere ao relacionamento
consultor-cliente.
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Por isso, cultivar a autoconfianca e se tornar competente em meio a modernidade
liquida, demanda do consultor agir e refletir sobre a a¢do, em um processo dialético,
considerando a volatilidade do mundo atual e lembrar o que Bauman (2009, p. 19)
afirma: “a vida liquida significa constante auto-exame, autocritica e autocensura.’
E preciso estar sempre atento. Prever tendéncias futuras ou solugdes de problemas
com base, apenas, em experiéncias passadas, pode ser arriscado e trazer informag¢des
ambiguas e enganosas para o consultor. Afinal, a vida liquida é cercada por condi¢oes
de incertezas constantes e alimentada pela insatisfacao. Assim, a reflexdo constante é
imprescindivel e gerenciar a si proprio esta ao alcance de cada um. Potencializar as agoes
é possivel, buscando realiza-las de forma impecavel.

O processo de busca pessoal do consultor, pensando, especificamente, no
relacionamento cliente-consultor, deve ser sempre uma jornada de construgdo em
relagao aos pontos atingidos, sabendo-se que nem sempre se tera a total certeza de ter
chegado ao ponto final. Nao se vive mais no mundo dos absolutos e isso faz com que a
prética precise ser sempre revista e os conceitos abordados por novos prismas. Talvez,
a sintese disto fique melhor posta pelas palavras do proprio Bauman (2009, p. 88) e que
serviram de epigrafe para este texto:

A modernidadeliquida nio estabelece objetivos nem traga uma linha
terminal. Mais precisamente, s6 atribui a qualidade da permanéncia
ao estado da transitoriedade. [...] H4 mudangas, sempre mudangas,
nova mudangas, mas sem destino, sem ponto de chegada e sem
previsdo de uma missao cumprida.
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A partir das consideragdes feitas sobre a relagdo cliente-consultor e as mudancas
referidas pela modernidade liquida na qual o consultor estd inserido, entende-se ser
necessario para ele, ter firmes seus valores, crengas intrinsecas e sua autoconfianca,
mesmo quando as circunstancias se apresentem as mais volateis possiveis. Do contrario,
o consultor correra o risco de agir de forma indevida, prejudicando a atividade
desenvolvida, a organizacdo e a sua propria imagem enquanto consultor.
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Em um contexto de instabilidade econémica, onde hd o aumento consideravel de
pedidos de recuperacéo judicial, a demanda por Consultoria apresenta um crescimento a
ser observado. Exigindo um perfil de flexibilidade e customizagdo na conquista de novos
clientes, os consultores precisam estar capacitados para oferecer servigos personalizados
frente as novas dinamicas do ambiente.

Uma Consultoria especializada torna-se uma estratégia eficaz para que as
mudangas ocorram de maneira gradativa e assertiva para a empresa, consecutivamente,
para seus gestores e colaboradores. Porém, independente da area de atuagao do cliente,
é preciso que o trabalho de Consultoria apoie todos os envolvidos na administragdo das
transigdes, pois 0 maior problema para que a mudanga ocorra esta no aspecto humano
da gestao empresarial.

Segundo Argyris (apud ALVES; ARRUDA; SALGUEIRO, s.n.t., p.5),0s problemas
das organizagdes tém suas causas mais profundas nas inter-relagoes humanas. Com esta
premissa, sugere o modelo de Consultoria Eficaz, que busca a eficacia crescente por um
longo periodo. Esta intervencdo é conhecida como abordagem orgénica, por oferecer
a possibilidade de resolver os problemas de forma mais duradoura, considerando a
participagdo ativa do sistema-cliente em todo processo.
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Essa Consultoria Eficaz presume a necessidade de desenvolver habilidades
pessoais, interpessoais e as referentes as normas organizacionais, que compreendem os
comportamentos desejaveis pelo sistema-cliente.

Mais tarde, Block (2013) vem afirmar que as premissas basicas do consultor,
sobre as organizagdes, determinam o seu proprio estilo de Consultoria e as habilidades
que ele deveria estar desenvolvendo. Essas premissas sdo as proposi¢des, informacdes e
dados que servirdo de base para seu raciocinio e, associados aos valores e crengas do
consultor, orientardo sua agdo para a eficdcia. Assim, ele sugere focar a Consultoria em
duas dimensoes: ser auténtico e completar os requisitos necessarios a cada fase.

Para que ocorra o evento principal do projeto que é a implantagdo do plano
proposto, é preciso comprometimento interno e eficacia, aliados as habilidades técnicas,
comportamentais e de intervencdo em Consultoria, imprescindiveis em cada fase de
todo processo.

Na reunido de contratagdo é importantissimo que os consultores tirem 0 maximo
proveito desse momento, visto que o contrato definird o encaminhamento da proposta
de Consultoria. Esta proposta precisa esclarecer o que o consultor e o cliente esperam
um do outro e como irdo desenvolver o trabalho em conjunto.

Nesta fase, pode haver um impasse antes de fechar o acordo surgindo, assim, o
primeiro embarago com o possivel contratante. Faz-se necessario reafirmar, reexplicar,
observar os sinais corporais e expressoes visuais, podendo ser oferecida uma pausa para
respirar e, até, o adiamento da reunido. Esta condi¢éo propicia a reflexdo das diferentes
possiblidades de redirecionamentos, quando se reavalia se o impasse é consequéncia de
um mal-entendido e se existe a probalidade de um acordo, ou até chegar a conclusao
da existéncia de divergéncias ndo negociaveis. Caso o impasse permanega, ¢ melhor
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encerrar o investimento, aceitando essa condi¢do no inicio, a fim de reduzir as perdas,
caso tente insistir.

E preciso explicitar todas as partes do contrato deixando o cliente seguro acerca do
trabalho que serd desenvolvido, considerando que a contratagao envolve negociar vontades,
diferentes motivagdes, revelar preocupagdes com a exposi¢do e a perda de controle.

No diagnoéstico organizacional, mobiliza-se a agao sobre o problema identificado,
ou seja, nao basta s6 compreendé-lo, mas fazer o cliente agir para soluciona-lo. Além da
competéncia técnica, o consultor precisa ter competéncia para definir bem o problema,
usar uma linguagem clara e simples, prestar atencdo na relagdo com o cliente, de forma
que, caso surjam quaisquer sinais de resisténcia, serem trabalhados e dirimidos. O
diagnoéstico competente depende da habilidade do consultor ajudar o sistema-cliente a
gerar informacoes validas, uteis, acionaveis e potentes para a agéo.

Quando o consultor se depara com a resisténcia, precebendo que os clientes estao
na defensiva, a melhor forma de encarar é ndo tomar isso como algo pessoal. E importante
entendé-la. Deve-se responder as dividas e acalmar a situagao, mas, principalmente,
compreender que os clientes estdo sendo resistentes pelo fato de ter que tomar uma
decisdo complicada, adotar sérias medidas, enfrentar uma realidade que tentaram evitar.
Por ndo terem sido capazes de identificar o problema, precisam da ajuda de um terceiro.
E um envolvimento emocional considerdvel e para alguns é constrangedor depender e/
ou pedir ajuda externa.

De acordo com Block (2013, p. 178), o que define a resisténcia é:

Defender-se contra uma realidade dificil e como esta tem sido
conduzida pelo gerente. N6s consultores chegamos e, como parte
do nosso trabalho, comegamos a apontar para as realidades dificeis.
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E importante ajudar o cliente a enfrentar as dificuldades. Néo
deveriamos evitd-las s6 porque o cliente se tornara resistente.

A resisténcia aparece quando o cliente ao se sentir constrangido, demonstra de
maneira indireta um desconforto, sendo este um sinal superficial de ansiedades mais
profundas. Ela s6 acontece quando o receio de enfrentar realidades dificeis e a op¢ao de
ndo lidar com elas sdo demonstrados indiretamente, chegando a culpar coisas e pessoas,
como motivos para nao dar continuidade ao trabalho de Consultoria ou por em pratica
certas recomendagoes. Porém, se o contratante fala, diretamente, o que lhe aflige, ndo se
caracteriza que esteja resistindo, pois o consultor pode ajuda-lo a entender e esclarecer
suas preocupagdes.

Pode-se dizer que essa resisténcia é o medo de perder o controle ou ficar
vulneravel. Alguns gerentes e gestores acreditam que ter o controle ¢ mais importante do
que alcangar bons resultados. O controle é valioso para eles e perdé-lo gera ansiedade.
A vulnerabilidade é o outro ponto dificil de lidar, principalmente, quando se apresenta
indiretamente receio de ser prejudicado, de perder o poder dentro da organizagao.

E preciso entender as preocupagdes subjacentes, algumas vezes nio ¢é resisténcia
que o consultor enfrenta, é simplesmente, o cliente que ndo quer fazer o projeto. E ele
tem direito de escolher, mesmo que nao seja a opgdo ideal. Pode sentir-se vulneravel
demais para realizar o projeto naquele momento, pois cada um tem o seu tempo.

Outro sentimento que, também, pode dificultar o processo é quando o cliente
tem a sensagao que o problema é insoluvel, pois antes de pedir ajuda ao consultor, ja
tentou resolver e ndo obteve bons resultados. Entdo, cabe ao consultor analisar essa
possibilidade como motivo de resisténcia. Enquanto o responsavel pela contratagdo tiver
este pensamento e nao estiver disposto a tentar, nenhuma solugao técnica funcionara.
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Quando o cliente resiste, gerando um afastamento, cabe ao consultor procurar
aproximar-se, para que ele demonstre o que estd acontecendo e passe a trabalhar com
uma organizagdo disposta a aprender. Quanto mais agressivo o cliente for, mais ele
precisa de aproximagao e assisténcia. Para lidar com a resisténcia é preciso entender essa
contradi¢ao do cliente e aceita-la.

O medo do desconhecido é outro motivo de relutancia, ja que o que nao se
conhece ¢é incerto e imprevisivel. As organiza¢des desejam ser previsiveis e valorizam
isto, entdo o desejo de permanecer assim é uma forma de defesa com a qual consultores
precisam saber trabalhar, constantemente.

E fundamental observar que a resisténcia ndo se da s6 da parte do cliente, mas
também do consultor. Trabalhar com clientes complicados, problemas dificeis, prazos
curtos e, ainda assim, acreditar que é capaz de ultrapassar todos os obstaculos leva a
ideia de super consultor e, consequentemente, a maus trabalhos. Esse desejo de querer
ser heroi ao enfrentar um projeto dificil é a resisténcia do consultor em ndo admitir
contratos irrealistas.

Para superar qualquer forca resistente, o consultor deve agir racionalmente,
ter boa argumentagdo, ser habilidoso em pedir sinceridade do cliente, ser auténtico e
verdadeiro e, principalmente, nao lutar contra a resisténcia, a fim de nao ficar parado
no projeto, ndo aumentar a tensao e nao perder energia. O melhor jeito de lidar com
esta barreira é encorajar o cliente a expressar suas preocupagdes para que possam ser
superadas. “Lidar com a resisténcia é mais dificil do que fazer coleta de dados e muito mais
dificil do que chegar a boas ideias para implementagdo. O suprassumo da Consultoria é
lidar com a resisténcia”. (BLOCK, 2013, p. 196).
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Dessa forma, conclui-se que, apesar de todo trabalho desenvolvido para
identificar os fatores que precisam de mudanga, isto de fato ndo quer dizer que a empresa
fara as implementagdes necessdrias, para obter as melhorias desejadas.

Os consultores sao responsaveis por diagnosticar e orientar os gestores nas
tomadas de decisao diante das mudangas sugeridas, entretanto somente o gestor possui
o controle desse processo. Deve o consultor identificar os focos de resisténcia e, por meio
de habilidades, tentar elimina-los ou, a0 menos, minimiza-los o mais possivel, pois nem
sempre sdo focos de facil solugdo. Destaca-se, ainda, a habilidade do consultor em lidar
com seus proprios sentimentos, angustias e frustragdes ao se deparar com as resisténcias
as mudangas, diante das melhorias sugeridas por ele mesmo.
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Aprendizagem, Consultoria e Vida - Entre Andar de Bicicleta e Fazer Consultoria,
Fique com os Dois

Vocé ja ensinou alguém a andar de bicicleta? Eu nao conhego ninguém que tenha
aprendido sozinho. Nas experiéncias que vivi ou pude observar, ha sempre mais de um
sujeito envolvido: um familiar, um amigo, um vizinho préximo. Pode ser alguém que o
aprendiz em questdo nem conheca. Alguém que venha acompanhado da afirmacéo (e
fama) de que “se vocé ndo aprender a andar de bicicleta com fulano, ndo aprende com
mais ninguém”.

0i? E isto mesmo? Todo o sucesso dessa tarefa desafiante, estimulante e
libertadora esta “nas maos” daquele que sabe e esta ali para repassar um conhecimento?
Quem vai andar na bicicleta ndo é o aprendiz? E onde fica sua parcela de participacio
para que o objetivo seja alcancado com éxito? Quer dizer que somente a atuagao do tal
fulano é que contribui para que o aprendiz possa experimentar a sensa¢ao de liberdade
e orgulho de andar sem as 4 (quatro) rodinhas, pela primeira vez?

Parece estranho, ndo é? Mas ¢ assim que muitas pessoas encaram seus problemas
e/ou desafios. E os problemas e/ou desafios dos outros: ou colocam-se em uma posi¢ao
de dependéncia cronica ou colocam-se na posicio de salvadores da patria. Em ambos
0s casos existem riscos inerentes. Sabe como é, um dia a casa cai, a bomba explode ou
qualquer outra metafora que vocé queira utilizar, para ilustrar que situagdes com alto nivel
de dependéncia, geralmente, sdo conflitantes e, normalmente, carregam consigo impactos
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negativos para, pelo menos, uma das partes. Caso situagoes de extrema dependéncia
fossem boas, as pessoas ndo fariam tratamentos para livrarem-se delas, ndo é mesmo?

Pois bem, voltando ao caso da bicicleta, o aprendiz tem sim, bem como
o facilitador, grande parcela no sucesso ou fracasso da agio. E preciso que ele tenha
comprometimento; ele precisa querer alcancar eficacia e estar comprometido com as
acoes que o levarao ao resultado pretendido. Como pode ele querer andar sozinho por
ai, sem ajuda de outras pessoas ou de rodinhas, se ele nem ao menos frequenta as aulas?
Ou sequer presta aten¢do nos ensinamentos do facilitador ou os pdem em pratica? Sem
que ele seja franco sobre suas limitagdes e medos?

E o facilitador - sim, em nenhum momento teve a inten¢ao de tirar do aprendiz
a importante contribui¢do para o alcance do objetivo. Como pode querer que o aprendiz
atinja os resultados sem dar-lhe autonomia, sem criar condigdes para que ele desenvolva
suas habilidades, sem criar uma atmosfera de confianga e cooperagdao mutua entre eles?
Como pode o facilitador entender os medos e limitagdes do seu pupilo, ao colocar-se em
posicio de controle unilateral? Sem praticar a empatia com o seu aprendiz?

A situagdo acima descrita é um exemplo evidente de que a maneira mais eficaz
para alcangarem o que desejam, é que se estabeleca uma relagdo de ajuda e nao de
dependéncia entre as partes. A mesma situacdo pode ser trazida para o contexto das
organizagdes: o consultor, para atuar de maneira eficaz, deve atuar em parceria com o
sistema-cliente, gerando aprendizagem transformativa, auxiliando no desenvolvimento
de competéncias e habilidades tanto do sistema-cliente, quanto dele mesmo, o consultor.
Afinal, o processo de Consultoria é, sobretudo, um processo de educagio e as habilidades
desenvolvidas na Consultoria sdo habilidades, também, para a vida.

Se adotada essa abordagem mais organica, com foco em uma solu¢dao mais



Aprendizagem, Consultoria e Vida - Entre Andar de Bicicleta e Fazer Consultoria,
Fique com os Dois

duradoura, o nosso aprendiz em questdo ird conquistar, finalmente, a tdo almejada
sensagdo de liberdade e a autonomia de andar de bicicleta por conta prépria. E, andar de
bicicleta ¢ uma dessas coisas que quando se aprende, jamais se esquece. Neste caso, ele
podera, tendo passado por essa experiéncia, confirmar a cren¢a na competéncia do seu
facilitador, citada no inicio deste texto: “se vocé aprende a andar de bicicleta com fulano,
vocé aprende de uma vez”. Esse é o resultado esperado de uma Consultoria Eficaz: a
resolucao dos problemas organizacionais, de forma que eles permanegam resolvidos.

O nosso aprendiz agora anda de bicicleta sozinho. E o facilitador? Ora, existem
diversos outros aprendizes a espera de alguém que os ajude a desenvolver as habilidades
desejadas ou necessarias. Afinal, o facilitador, também, tem suas expectativas, anseios
e desejos e, certamente, eles ndo seriam alcangados se ele permanecesse sempre com
este mesmo aprendiz. Novos desafios estao por vir, para ambos: o aprendiz pode agora
desejar andar em outro equipamento, como patins ou skate. O facilitador pode ser de
novo o parceiro nessa nova empreitada. Ou pode depois desse “case de sucesso”, tornar-
se o facilitador dos outros aprendizes da localidade. As oportunidades sdo inimeras e a
vida d4 muitas voltas, assim como as rodas da bicicleta.
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Apoés um dia intenso de trabalho, pensa, escuta, opina, escuta novamente e escuta
um pouco mais. Reflete sobre o dia. - Precisaria ter escutado ainda mais. Falei muito.
Olhando, fixamente, para a tela do computador. Diagndstico, contrato, negocia¢ao do
contrato, elaboragdo do plano de acdo, implementagdo e implantacio das acdes, relatdrio
final. Ufa! Importante perceber o que poderia ter sido melhor, li¢oes aprendidas. Locus
de controle interno - se ndo esta bom quem precisa melhorar sou eu! Quem mandou
ser Consultor?

O cansago, quase sempre, ndo permite a reflexao e a vontade é tomar um banho
e relaxar. Em outro canto, o computador cheio de e-mails esperando serem respondidos.
Senso de urgéncia! De repente, tudo parece urgente. Cada cliente com suas urgéncias.
Ah, e por falar em contrato e implementar e implantar as agdes, tempo bom era quando
meu trabalho parava no diagnéstico, mas a gente se mete a implementar e implantar as
solugdes. A gente se compromete. Lidar com expectativas, ndo ¢é facil. Bom seria se fosse
mais tranquilo, fingir que nao se importa, mas quem mandou ser Consultor?

Ougo mais uma vez. Vamos 14, podemos resolver juntos. O gestor olha com
receio de parecer incapaz. Eu olho como quem diz: “estou aqui para lhe ouvir, entender
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as suas dificuldades” Escuta, faz perguntas inteligentes, como quem soubesse de tudo
ou quase tudo. Em determinados momentos, a inseguranca quer tomar conta. Opa!
Agora nao! Olha para o cliente e diz: “entendo o que vocé me diz, ja realizei outros
trabalhos parecidos, vamos conseguir reverter essa situagdo, mas precisamos trabalhar
juntos” Apos a frase, logo vem o pensamento - comprometi-me mais uma vez. Agora
as expectativas aumentaram, mas quem mandou ser Consultor? Afinal de contas o
especialista sou eu.

Sim, ap6s a reunido feita, contrato assinado. Penso na técnica de coleta de dados:
pesquisa, brainstorming, grupos focais? Qual a mais apropriada? Define, aplica. Escuta,
escuta e escuta. Tenta ler as entrelinhas - bom ler as entrelinhas o tempo todo. Buscar
evidéncias sem pré-julgamento. E a empatia? Sim a empatia é muito importante. As
pessoas precisam se sentir bem-vindas, acolhidas, seguras.

Faz o diagndstico, apresenta as consideragdes. O cliente quer contratar a
implementa¢ao e implanta¢ao das agdes saneadoras dos problemas. Contrato feito!
Contrato este que é um trabalho a parte. Prestar atencdo em cada detalhe, que pode ser
usado contra vocé no tribunal, literalmente! Depois de algumas semanas das atividades
de implementagéo e implantac¢do, as demandas comegam a aumentar a cada dia. Sinto-
me um terceirizado. “Mas nao foi esse 0 combinado. Combinamos que fariamos juntos!”
Voltamos para o alinhamento de expectativas. As pessoas confiam em mim. Que bom!
Sei que em algum momento a fase de implementagao e implantagdo sera concluida.

O trabalho foi eficaz. Cliente e funcionarios felizes e eu parto para o proximo
cliente. Escuto, escuto e escuto mais. Quem mandou ser Consultor? E ninguém manda.
A gente vai se apaixonando por essa vida onde o aprendizado constante nos desafia
o tempo todo a sair da zona de conforto. A dose de adrenalina que impulsiona vocé
sempre ao novo projeto.
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Como assim? Pensei! S¢ falta uma semana e eu lembro que preciso produzir um
texto para meu curso de extensao em Consultoria!

Surgiu uma ideia: como costumo escolher entre ler, olhar minhas redes sociais e
até descansar um pouco na volta do trabalho, visto que tenho um caminho, relativamente,
longo pela frente, e vale lembrar que nesta situacdo nao estou dirigindo, resolvi neste
mesmo dia que esta seria minha atividade de volta para casa: pensar sobre que tema
abordar e como falar sobre ele.

Ao me acomodar no Onibus, as ideias sobre Consultoria Eficaz (tema proposto
para o trabalho final do curso) comegam a surgir e sdo tantas que até me sinto confusa.
No entanto, ao fechar os olhos comego a lembrar de algumas reflexdes que fiz durante
as aulas sobre o que seria um trabalho “eficaz”. Quais as suas evidéncias e como ele
pode se dar em contextos complexos e/ou com muitos desafios... S6 se pode considerar
uma atuagdo eficaz quando conseguimos entregar, exatamente, o resultado desejado e
esperado pelo cliente? E, realmente, possivel ou ndo passa de teoria, ou dos desejos e
empenho do consultor? Sera realidade ou utopia essa tal eficacia?

Em meio a uma explosio de pensamentos, perguntas e respostas, me
deparo com algumas cenas que vivenciei, nas quais a empresa-cliente precisava de
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um diagndstico e orientagdes para formatar e seguir com um Projeto de Gestao e
Desenvolvimento de Pessoas.

Em uma delas, apds algumas reunides e com o diagnoéstico da organiza¢ao em
maos, eu e outra consultora que comigo atendia a demanda, conversdavamos sobre o que
era realmente possivel realizar dentro do contexto, da realidade e dos limites analisados,
do que nos era apresentado pelos diretores e gestores envolvidos e, até mesmo, diante
da cultura da empresa que observdvamos, atentamente. Na ocasido, precisamos rever
alguns objetivos, adaptar projetos e cronogramas e agir com muita sensibilidade e
habilidade para alcangarmos retornos positivos.

Outra lembranca remeteu-me a uma atua¢do minha na area de Recursos
Humanos, em uma empresa de grande porte que contratou uma Consultoria de
renome no mercado para alguns projetos. Nas reunides e comentarios, eu percebia
0s questionamentos e observava as resisténcias das pessoas frente a algumas agdes
realizadas ou em andamento. Ag¢des essas importantes e ja alinhadas, anteriormente,
entre as partes, mas que quando postas em pratica, geravam inquietagao, principalmente
nos envolvidos e contratantes.

Lembro-mequenosdoiscasos,ostrabalhosforamrealizados com profissionalismo
e dedicagdo dos responsaveis, e, mesmo, diante das barreiras, os resultados foram bem
positivos para as empresas, e as Consultorias s6 nao tiveram maior avango em seus
objetivos devido ao contexto organizacional do momento.

Por fim, estas lembrancas e cenas me fizeram concluir que uma Consultoria
Eficaz ndo € utopia, pois é possivel que o consultor alcance os resultados desejados com
qualidade e maestria. No entanto, o termo “eficaz” ndo deve ser considerado apenas
quando entregamos aquilo que ¢ esperado pela empresa-cliente, pois muitas vezes, na



Consultoria Eficaz - Realidade ou Utopia?

pratica, lidamos com desafios, resisténcias e até algumas dificuldades (esperadas ou nio)
que exigem do consultor muita habilidade. Acredito que escuta ativa, foco, comunicagéo,
assertividade e resiliéncia sdo fundamentais para realizar um bom trabalho e alcangar o
maximo de resultados, ante a situa¢do e realidade da empresa.

Algumas vezes, inclusive, a Consultoria pode nao atingir cem por cento dos
objetivos alinhados, porém consegue realizar o que é possivel e, também, deixar suas
recomendagdes, mostrando o caminho a seguir para que atinjam o sucesso almejado.
Este, também, deve ser considerado um bom trabalho, pois é congruente, responsavel e,
certamente, contribui para o desenvolvimento do cliente.

Bem! Observo ao meu redor e me surpreendo, pois o tempo passou e eu ja
preciso descer. O que era um bloco de notas do celular agora ja criou corpo e preciso,
apenas, fazer uns ajustes. Como ¢ bom falar do que gostamos de estudar e realizar! Sou
feliz e grata por isto!

Que possamos fazer tudo com comprometimento, qualidade e respeito as
pessoas, deixando a nossa marca por onde passar. Esta deve ser a meta principal para
que a Consultoria Eficaz seja realidade e para o consultor que deseja desenvolver um
bom trabalho e crescer profissionalmente.
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Consultor Nao é Bicho Papao

O ambiente tenso, aquela inseguranga no ar, o relégio lento que insistia em
ancorar minutos e segundos para que nao seguissem adiante. Pelo patio, entra o veiculo
grande, estaciona lentamente. Dele desce o homem grisalho, pasta na mao. Tranca o
carro e se dirige a recepgao. Bom dia! Bom dia! Pela janela os gerentes e encarregados se
espantam. Meu Deus! Ele da bom dia! Nao ¢é possivel, afinal ele é o bicho papao! Assim,
eram conhecidos os consultores de Consultorias Tradicionais. Quando o consultor era
chamado, a média chefia sabia que a tinica coisa que ficava no mesmo lugar era a placa
com o nome da empresa. E muitas tiveram sérios problemas por conta deste processo.
Quantas vezes ja ouvimos da alta administracao “pra que consultor?” Ele vai chegar
aqui, vai dar uma solugéo para o problema, cuja implantag¢ao ¢ mais dificil que conviver
com o problema. Para gerentes e encarregados que o homem bonachao estava ali, para
aumentar o trabalho e demitir metade mais um, do quadro de pessoal. E o bicho papao
dentro de casa. Mas as coisas mudaram muito com a Consultoria Moderna ou Impecavel.

Aquele tipo de entrega de dar solugdo pior que o problema nao preparava as
empresas para ter autonomia em buscar solu¢oes. Era como dar remédio pra baixar a
febre, mas ndo saber qual a doenca. Aliviava-se o sintoma e ndo se curava o mal. Este
modelo, dito Tradicional, de Consultoria, ndo se sustenta mais. A Consultoria de hoje



Consultoria no Cotidiano Fatos e Relatos

busca eficacia crescente ao longo do tempo e constroéi as solugdes em parceria com o
cliente. Fifth/Fifth. O que é isso? E meio a meio, minha senhora. Consultor ndo perde a
mania de falar dificil. Afff!

Empresas familiares que mudaram de donos ou que estdo na fase de inicio de
administragdo pelos sucessores, ou as que cresceram muito rapido ou, ainda, que o
mercado onde atuam mudou rapidamente, normalmente, precisam de uma Consultoria
estratégica ou de um aconselhamento. E, muitas vezes os gestores das empresas familiares
tratam seus or¢amentos como se domésticos fossem. Um olhar externo sempre ajuda
para que se enxergue um problema ou oportunidade. Vocé ja procurou pelos dculos
pela casa toda enquanto eles estavam bem em cima de sua cabe¢a? Chega o outro e diz:
seus Oculos estdo ai em cima de vocé. Nossa! Passei horas procurando e estava bem
a0 alcance das minhas mios. E o que acontece com o olhar do consultor externo ao
enxergar problemas, solu¢des e oportunidades. Sim. Oportunidades.

O consultor moderno ou eficaz tem que ter tantas habilidades que ao ler
a abordagem argyriana... A o que? A abordagem de Chris Argyris, cientista social
americano. Ahhhh! Ok! Retornando ao assunto, lembrei-me de Jodo Grilo e suas
habilidades técnicas, comportamentais e de interven¢ao em Consultoria. Jodo Grilo tinha
expertise... Tinha o que? Expertise quer dizer competéncia, qualidade de especialista,
minha senhora. Ahhh!

Como ia dizendo, Jodo Grilo tinha competéncia em gerenciamento de projetos:
casava Chicé com a filha do Coronel e ele ganhava o dote que estava na porca e os dois
dividiam o resultado. Para isto, fez o marketing de seu amigo e toda logistica para que
o casal se apaixonasse. De uma autoconfianga unica, tinha assertividade, autocontrole,
autoconsciéncia. No quesito empatia era imbativel e estava sempre disposto ao
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enfrentamento com a Igreja de Padre Jodo, com o poder politico do Major Antdnio
Morais e com a Policia do Cabo Setenta. Sempre com confianga, Joao Grilo teve toda
compreensio do contexto politico de sua interven¢do e promoveu todo enfrentamento
de motivagdes conflitantes. Como a missa em latim para o gato de Dora, mulher do
padeiro Eurico e, mesmo, diante da chegada de Severino de Aracaju, teve a capacidade
de intervir com medidas contra a ameaca externa. Negociou conforme expectativas e
desejos do Major em casar a filha, as limitacoes de seu cliente e amigo e de Dona Rosinha.
Jodo Grilo identificou as inter-relagdes existentes de diversas variaveis que explicavam
aquela determinada realidade. Sensacional, né? Quase.

O unico erro de Jodo Grilo foi que seu cliente perdeu o controle do processo
e sua intervengdo nao foi eficaz. O cliente ndo pode perder o controle de seu negocio
nunca, sob pena de seu cliente e dele mesmo, consultor, irem para “um plano superior”
e se encontrarem com a Compadecida.

E o bicho papdao? O homem grisalho, de pasta na méo, que chegou no carrao
preto e que iria demitir metade mais um dos funciondrios? Nao. Nada disso. Ele é um
consultor eficaz que identificou excelentes oportunidades para a empresa. No contrato
estabelecido com a fébrica, ele combinou realizar um trabalho com o sistema-cliente que
contribuisse para gerar um ambiente saudavel e de maior produtividade. E, é o que esta
acontecendo.

A Consultoria deve ser parceira e é sempre muito importante que fique muito
claro o que cada parte espera da outra. No meio do caminho, pode haver mudangas
por ter se encontrado novos aspectos e oportunidades que cliente e consultor nao
perceberam antes e, nesse momento, repactuar o contrato, com consenso mutuo, é
saudavel para todos.
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- A Consultoria precisa cumprir todas as fases da contratagdo. Afinal esse é seu
business.

-E o que?

-Eo negocio do consultor, minha senhora.

- La vem ele de novo. E por que colocar todas essas palavras em inglés?

- Néo sei. So sei que foi assim.
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Coxe ou Mentd - O Que a Minha Empresa Precisa?

José Felinto Moura é um conhecido empresario do ramo téxtil do Polo de
Confecgoes do Agreste de Pernambuco. Sua fama de empreendedor nato, com excelente
faro comercial, ja virou caso de sucesso nos bancos académicos e motivos nao faltam para
isto. Desde crianga, Z¢é Moura, como ¢ chamado nos municipios de Caruaru, Toritama
e Santa Cruz do Capibaribe, ajudava em casa aos seus pais na produ¢ao de roupas. Nos
dias de feira livre colaborava na venda da Sulanca e, foi ai que, comegou a perceber que
havia uma diferenca entre as roupas produzidas, algo que, mais tarde, ficou sabendo que
era denominado como moda e design.

Em algumas roupas o corte era mais simples e em outras havia certo requinte.
A cor, a estampa, 0s acessorios, o tipo do tecido, o acabamento e outros detalhes lhe
chamavam a atencao. Ja adolescente, ele abriu seu proprio negdcio e comegou a inovar.
Zé Moura observava as roupas dos artistas da televisdo, principalmente, das novelas e
mandava a costureira copiar o modelo do mesmo jeito. Foi sucesso imediato. A procura
pelas marcas da sua empresa cresceu, exponencialmente. Logo, teve que expandir a
produgdo e colocou lojas nas cidades do Polo Téxtil. Zé Moura, no entanto, comegou
a experimentar as dores do crescimento. A vida melhorou, os negdcios prosperaram,
rapidamente, e ja empregava mais de duzentas pessoas. Intuitivamente, no entanto, sabia
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que precisava de ajuda para dar conta dos outros projetos que idealizava e, também,
na gestdo da fabrica e das lojas. Apenas com formagao incompleta no nivel médio de
ensino, Zé Moura foi ao Sebrae do Municipio de Caruaru, sendo atendido pelo assistente
de plantao e contou a sua historia:

- “Eu estou querendo ajuda para colocar na pratica meus planos e arrumar a
minha casa. Alguém me disse que eu preciso de um tal de ‘Coxe. Outro me falou que
um professor com experiéncia de ‘Mentd' é a minha solu¢io. O que o senhor me indica:
‘cox€’ ou ‘mentd, o que a minha empresa precisa? — questionou Z¢é Moura.

- “Sr. Moura, embora um coach ou um mentor sejam profissionais que possam
lhe ajudar, o que o senhor precisa mesmo é de um consultor - esclareceu o assistente do
Sebrae”

- “Danosse! E muito tipo de home pra tirar o dinheiro da gente”

A partir dai o assistente do Sebrae comegou a esclarecer o papel destes
profissionais, numa linguagem acessivel para o empresario que batizou suas marcas com
o slogan “A Moda das Estrelas”.

- “O coach poderialhe ajudar. Um coach de negdcios, por exemplo. Ele colaboraria
para o senhor resolver o seu problema, fazendo perguntas inteligentes e conduziria a
conversa até o senhor mesmo definir a solugdo. Formulariam juntos um plano de agao e
acompanharia até a implantagdo definitiva da soluc¢do”

- “Nao é isso que eu quero. Se fosse pra eu mesmo dar a solugdo, eu ndo viria aqui
para pedir ajuda. Interessante esse “coxe’, eu resolvo o meu problema e ainda pago pra
ele. Acabou-se gente besta no mundo”.

- “O mentor é outro profissional que poderia ajudar a resolver o seu problema.
E, geralmente, alguém com experiéncia que apresentaria alternativas a solugdo, como se
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fosse um professor, utilizaria a expertise que tem sobre o assunto e lhe ensinaria a colocar
em pratica a solugdo mais adequada. Poderiamos tentar encontrar um empresario do
seu ramo, também bem-sucedido, com mais quilometragem rodada para lhe orientar,
atuando como um mentor”.

- “Boa ideia! Um empresario mais experiente para ser meu professor. Mas onde
a gente vai encontrar um cara desses? Ele vai ter tempo pra mim? O servico dele deve
custar os olhos da cara. E, se ele roubasse os meus planos pra ele? E arriscado, tem um
lado bom e um lado ruim”.

- “Os mentores conduzem tudo com muita ética, com isso o senhor nao precisaria
se preocupar, mas a minha proposta é que contrate um consultor. Ele, de certa forma,
vai utilizar as técnicas de Coach e as fungdes da Mentoria, mas faria um trabalho mais
especializado”

- “Explique melhor, por favor!”.

- “O consultor é um profissional que além do conhecimento técnico sobre o
assunto pode adotar um método de interven¢do que considera a participacdo do
sistema-cliente em todo o processo para resolu¢ao do problema. Se o senhor decidir por
este caminho, inicialmente, vai ter a primeira conversa para ele conhecer o problema,
preliminarmente, e depois é que vem a contratacéo, se o senhor aceitar a proposta que
for apresentada”.

- “Estou gostando mais desse consultor do que dos outros. Fale mais!

- “O consultor vai mostrar onde ja trabalhou, os resultados que ja obteve e o
senhor pode, até, procurar mais informagdes para ficar mais tranquilo sobre a qualidade
do profissional que vai contratar.

- “Como é essa Consultoria?”



Consultoria no Cotidiano Fatos e Relatos

- “O trabalho de Consultoria possui muitas etapas. Tudo comega com a defini¢ao
do problema, o problema real. As vezes, a gente acha que o problema é um e na verdade
é outro. O consultor, entdo, apresenta o método de trabalho e com a participa¢do do
cliente, demandante da Consultoria, define as pessoas que serdo envolvidas, realiza a
pesquisa-diagnostica prepara e conduz reunides de feedback, para informar os resultados,
e, finalmente, faz com o sistema - cliente um levantamento de agoes significativas. Nesta
ocasido, objetiva, também, desenvolver o engajamento ou seja o comprometimento dos
envolvidos, no sentido de garantir aimplementac¢do e implantagao das agdes construidas,
em conjunto, para a solu¢do do(s) problema(s).

- “Ele faz tudo e eu fico de fora?”

- “Nao, pelo contrario, tudo é feito com a sua participagdo e, por meio de uma
investigacdo cuidadosa, procura entender e fazer entender o comportamento favoravel
ou desfavoravel ao processo de Consultoria. Para exercer este tipo de Consultoria, o
consultor, além de possuir habilidades técnicas, precisa langar mao das habilidades
comportamentais e de intervenc¢ao”.

- “E isso ai que a minha empresa precisa: um consultor com essas qualidades.
Pesquise pra mim aquele que tenha a ver com a minha necessidade e as minhas condigoes
de pagamento. Nao pode ser caro, o senhor sabe, a crise ta braba.

- “Néo se preocupe, Sr. Zé Moura, tudo fica previsto no contrato. O valor da
Consultoria, tenho a certeza, estara dentro das suas condigdes. Alids, o pessoal por aqui
diz que pelas suas bandas e, especialmente, para o senhor a crise nao chegou nem perto”.

- “Esse pessoal fala demais, fala demais... Aguardo a sua liga¢ao para conhecer o
consultor e ter um dedinho de prosa com ele. Muito obrigado!”
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O Criador e a Criatura

Participar por trés meses deste curso de extensao, "Seja Consultor” buscando
crescimento como profissional, procurar novos modelos e métodos; ter o privilégio de
estar ao lado de tantas pessoas com experiéncias diferentes que trouxeram de casa, em
todos os dias de encontro, resultaram em bons dias de convivéncia. Avalio com muita
satisfacdo que foi transformador, principalmente, do ponto de vista de onde aperta
o sapato, do ponto de vista de que o trabalho deve ser buscar estar sadio com sua
inteligéncia emocional, para conseguir tratar das limitagdes, buscas e anseios dos que
precisam do nosso trabalho.

A Consultoria Eficaz considera além das habilidades tdo estudadas por
nds, por meio dos mestres Peter Block (2013), Schein (2008) ou Argyris (1970), a
capacidade de: nao absorver os pressupostos de que este ou aquele ¢é incapaz de gerir
sua propria criagdo empreendedora. Nossa habilidade técnica ird definir se somos
capazes de mapear, desenhar, ajustar processos, tragar estratégias, planejar estruturas
financeiras, mas ¢ a boa e velha inteligéncia emocional que trara nosso feeling com o
olhar para “dentro do outro’, com a certeza e a humildade de que estamos auxiliando
no crescimento e melhoramento empresarial e do sistema-cliente que aposta em nosso
“produto tdo subjetivo”
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Executamos uma atividade em grupo que foi a “cereja do bolo”, quando
desenvolvemos, especialmente, a capacidade para o feedback, mas também, nos
colocando para estar no lugar do outro, nos deixando criar e empreender como donos
de empresa. Nossa atividade iniciou com divisao de grupos, estipulado o tempo e dada
a tarefa de criagao de empresas “ficticias” de comercializa¢ao de chuva, de vento e de
fogo, usando materiais que estavam disponiveis, sem regras. Meu grupo, composto
por 7 pessoas, foi motivado a comercializar vento. Deixamos fluir nossa imaginacao,
montamos um galpao de papeldo, pintado de cinza por dentro, caracterizando uma
industria, azul por fora pela leveza dos ventos em dias azuis; criamos um grande
cata-vento, captador do nosso produto: ar, garrafas coletoras e armazenadoras que
estavam ligadas ao cata-vento por corddes, uma caixa caracterizando o administrativo,
um grande azulejo pintado com uma praia com coqueiros decorando a drea lobby da
empresa e penduramos a placa de nossa marca Rarefeito e Cia: Nossa Criatura.

Apds os 25 minutos desta atividade, ficamos impressionados com o que
conseguimos criar em tao pouco tempo. Como criadores, fomos convidados, ao segundo
momento desta atividade, a apresentar com o que a Rarefeito & Cia, efetivamente,
trabalhava: explicamos como em um jogral, cada participante completando a ideia
que ja estava sendo contada, mesmo sem termos combinado, previamente - planos de
negocios, clientes, estratégias, método. Simplesmente, exploramos nossa imaginac¢ao
e, assim, surgiram todas as possiveis aptidoes da nossa inven¢do sem nos darmos
conta, estavamos exercitando dialogo em que ndo a comprometimento com a tomada
de decisdo, mas com a proliferagdo de ideias num continuum.

Cada grupo seguiu a mesma recomendagio, todos estavam radiantes e fascinados
com o que cada equipe realizou em tio pouco tempo. Foi solicitado que batéssemos palmas
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(cada equipe para si mesma, apds seu momento de explanac¢do), e, isto demonstrava que
todos, realmente, estavam satisfeitos com seus resultados. Em seguida, foi pedido que
disséssemos uma palavra que descrevesse e definisse o momento. A minha foi criatividade.

Dando seguimento a atividade, a regra agora era: esquegam a criagdo e passem
avaliando o que, como consultores, conseguiam enxergar nas outras obras, e, assim,
seguimos com anotagdes e discussdes do que poderia ser “observado e melhorado” nos
outros projetos. Apos estes minutos de “analise”, foi solicitado que déssemos o feedback
para cada empresa: Bio-focus (fornecia fogo) e a Tor6 Rain (fornecia chuva). O detalhe é
que ninguém do grupo recebedor dos comentarios poderia contra-argumentar, apenas
ouvir, mesmo que ndo aceitasse os pontos de vistas levantados. Foi neste momento que,
definitivamente, a “ficha caiu” e houve em mim a mudanga na chave. Segundo Augusto
Cury (2014), “A capacidade de se colocar no lugar do outro é uma das fun¢des mais
importantes da inteligéncia, demonstra o grau de maturidade do ser humano”.

Entéo, percebi que, ser o criador, seja do projeto, da empresa ou da familia é ser o
dono dos anseios, das angustias e do sucesso, quando ele resulta. E o sentimento de que
“s6 eu posso falar” seja bem ou mal do que eu criei, desejei e inventei e, é neste viés que
esta a subjetividade de nosso trabalho como consultor.

Chego a conclusio do quanto precisamos trabalhar, sistematicamente, as
habilidades pessoais e interpessoais. Corroborando esta ideia, Zig Ziglar, (2016), afirma:
“As pessoas costumam dizer que a motiva¢do ndo dura sempre. Bem, nem o efeito do
banho, por isso recomenda-se diariamente”.

E, é nesta andlise que o porqué de ser hdbil, com presenga, assertividade, seguranca,
confianga, consciéncia, empatia, poder de negociagio e tantas outras habilidades, determinara
o sucesso deste meu alavancar como prestador de servigos em Consultoria Organizacional.
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Para Consultoria ndo existe trabalho impossivel, todos os encontros sao
rodeados de porqués. Eles podem, até, por vezes nao terem atendido as expectativas
criadas, ja que a nossa prontidao para alcangar eficacia pode ser o fator de diferenga
entre o sucesso e o marasmo do resultado de um determinado projeto. Por outro lado,
o nosso desenvolvimento frequente, enquanto consultor, esta em agregar todas as
experiéncias vividas e trazer para o projeto a nossa expertise para, de fato, poder ajudar
o sistema-cliente, deixando clara a necessidade da gestdo compartilhada, em todas as
fases do projeto. Acordada esta condigdo, o trabalho de Consultoria ¢ o resultado do
concebido e feito a quatro maos — consultor e sistema-cliente.
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A Espera pela Solucao Magica

Estava aqui pensando em o que escrever nesta cronica. Tantos assuntos que
devaneiam na minha cabeca e martelando com os meus botdes neste dia de chuva, vento
e um pouco de frio, entre uma tosse e outra, acompanhada da minha caneca de cha,
pensei que poderia contar como foi esta experiéncia de ser aluna.

Sabe, aquele dia que vocé acorda inspirada, ainda molenga de sono e um tanto
atrasada para um dia importante! Pois é, foi no primeiro dia do Curso “Seja Consultor”,
a ansiedade e a curiosidade, por este inicio me matava. Sou uma pessoa que encara o
desafio do novo, toda contida de emogdes. O Curso foi preparado com muito carinho e
cuidado para trocar experiéncias e evidenciar as melhores praticas para uma Consultoria
Eficaz.

Iniciamos com as trocas de olhares, observando quem estava disposto a embarcar
junto nesses proximos dois meses e, logo, fomos para a parte das apresentagdes que me
causa grandes intimidagdes, no inicio. Muitas experiéncias profissionais, competéncia e
histdrias de vida. O mais interessante foi que aos poucos fomos nos despindo das nossas
verdades e nos preparando para uma experiéncia diferenciada de aprendizagem.

Muita leitura foi a marca constante de todas as acdes, mas sabe de uma coisa,
ndo tinha parado ainda pra pensar em como tudo surgiu. Como nasceu a Consultoria e



Consultoria no Cotidiano Fatos e Relatos

entender os processos e o percurso historico que permitiram desenvolver a técnica. Estes
momentos muitas vezes se cruzaram com as de outras ciéncias como a da Administracéo.

E foi ai que conheci os famosos Argyris (1970) e Block (2013), tedricos que
fariam parte da minha vida a partir de entdo. Intensos estudos e muitas descobertas
para assuntos que conhecia pouco. Entre uma tematica e outra, estavam la as dinamicas
para nos fazer pensar e acordar um pouco nosso corpo, levando-me, de vez em quando,
a querer enxugar as lagrimas.

Sabe, podemos, metaforicamente, pensar no Curso como uma Consultoria onde:
os alunos sao o sistema-cliente; os facilitadores, os consultores; a matricula, o contrato
formal, descriminando os contetidos a serem desenvolvidos; os acordos firmados em
sala, o compromisso assumido, coletivamente; a producdo de contetido e as vivéncias
revelaram a abordagem em que puderam ser identificadas as nossas habilidades
comportamentais e as que precisam ser desenvolvidas, além da compreensdo das fases
da Consultoria, e, no final, a elaboragdo de uma sintese do aprendizado que retrata o
comprometimento com a agao.

Aprender a aprender nio é uma tarefa facil. E necessério desconstruir nossas
certezas e entender que existe possibilidade do novo a qualquer tempo. Todos nds
carregamos nossa bagagem de conhecimento e verdades.

Sinceramente, ja posso falar que ndo entendia direito o papel de um consultor e
tinha uma visdo diferente, pois acreditava que era necessario ser o mais técnico possivel
para realizar o melhor trabalho. Mas, esta ndo era uma abordagem suficiente, apesar
de necessaria. E de todo conveniente que o consultor ajude o sistema-cliente a rever as
suas praticas, uma vez que as mudangas s6 acontecem quando as pessoas estdo dispostas
a refletir sobre as suas agoes e estdo atentas a aprendizagem de novas habilidades,
essencialmente, as comportamentais.
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Sabe, para Ser Consultor é exigido competéncia para ajudar na criagido de
ambientes mais saudaveis e, consequentemente, mais produtivos. Entendi sobre o que
¢ preciso para Ser de fato um consultor. Construindo conhecimento compartilhado,
aprofundei técnicas de trabalho e, principalmente, conheci pessoas construindo
relacionamentos sociais. Aprendi que ha muito a aprender todos os dias e que nao
existem solugdes magicas que nos transformem em um consultor eficaz.
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Esta Tudo Azul com Bolinhas Brancas na Minha Empresa

Na manha de 23 de julho de 2017, o Sr. Manoel Alves, um portugués que ja
vive hd mais de 45 anos no Brasil, acordou com uma frase fixa em sua cabeca: “esta
tudo azul com bolinhas brancas na minha empresa”. Como era um domingo, e a sua
empresa ndo funcionava neste dia, ele aproveitou para permanecer na cama por mais
tempo e tentar entender o significado da tal frase nas entrelinhas. Ao realizar sua
caminhada matinal didria, mais uma vez é invadido pela frase do seu despertar. Qual o
significado das bolinhas brancas numa tela, totalmente, azul, conjecturou ele? Sera que
indica a necessidade de alguma mudanca? Para que isto ocorra, o primeiro passo seria
a contratagdo de uma Consultoria, mas a empresa ja tinha passado por este processo.

Lembra, entdo, que durante a interven¢do na empresa, o consultor foi enfatico
ao citar Block (2001, p.3) sobre o objetivo de um trabalho de Consultoria. Alertava que
era preciso que despertasse a necessidade de “alguma espécie de mudanc¢a” na estrutura,
nas politicas, nos procedimentos ou nos relacionamentos. Considerava, ainda, que
tais mudancas sdo fundamentais para a nao estagnagdo das atividades cotidianas dos
profissionais. Sim, e dai? Qual a relagao que podia fazer com a frase?

No dia seguinte, ao chegar ao seu local de trabalho, permaneceu em sua sala,
localizada no 1° andar, com vista panoramica, de onde pdde visualizar, por uma longa
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parede de vidro, o parque fabril dos seus sapatinhos de recém - nascidos. Ele observou
que os colaboradores do chdo de fabrica trabalhavam como pequenas formigas operarias
e sentiu muito orgulho deles.

Por outro lado, o Sr. Manoel muito se orgulha da sua forma de gestao, da sua
visdo empresarial, e acredita que o segredo do crescimento da fabrica dos sapatinhos
infantis comecou a ocorrer quando ele percebeu as excelentes oportunidades de acesso
aos novos mercados, pelas participagdes da sua marca em eventos de negdcios e feiras
especificas para lojistas de todo Brasil. Todavia, se faz necessario ressaltar, para que os
produtos produzidos pela sua fabrica pudessem estar nas vitrines dos novos clientes, a
fabrica passou por Consultorias Empresariais e Técnicas a fim de preparar os gestores
e colaboradores para a fase de crescimento. Nao houve, no entanto, continuidade no
acompanhamento das atividades dos profissionais de chdo de fabrica, levando-os a
desenvolverem sempre as mesmas agdes, sem nenhuma criatividade ou preocupagio em
adaptar-se a demanda do mercado.

Para o Sr. Manoel a modernidade nédo era desafiadora, pois com a certeza de que o
mercado para produtos infantis é sempre referéncia de sucesso, nada poderia sair errado.
Em pouco tempo, o cendrio de sucesso trouxe bastante dinheiro e grandes negdcios.
Porém, em contrapartida, muitas perdas importantes, também, aconteceram, tais como:
falta de controle nos processos e esgotamento comercial, derivados pelo crescimento
sem sustentabilidade, e; pelas perdas de pessoas-chave em pontos estratégicos da
empresa. Ora, mas a empresa havia recebido Consultoria para crescer com seguranga?
Sim, recebeu! Entretanto, ndo foi capaz de continuar andando pelos proprios pés.

Resolveu ir a sua biblioteca para ver se encontrava algum subsidio as questoes
que comegavam a emergir, a partir do surgimento da frase em sua mente. Pegou na
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estante o livro de Argyris (1992), “Enfrentando Defesas Empresariais” e analisou,
cuidadosamente, o que dizia. Compreendeu entdo, que Argyris ao considerar a
aprendizagem, no contexto organizacional, corrobora com a ideia de que esta condi¢ao
permite que as empresas construam o conhecimento de forma sistémica. Assim, ao
longo do tempo, elas tém buscado resultados mais eficazes, num processo continuo de
aperfeicoamento. Nesta perspectiva, a necessidade de mudanca de comportamento que
resulta da reflexdo critica sobre a pratica profissional, faz-se imprescindivel e a mudanga
de comportamento ¢ vista, entdo, como o critério primordial para o desenvolvimento
dos colaboradores.

Apesar de compreender o contexto tedrico, ndo conseguia, ainda, fazer a conexao
com o significado da frase. A sua fixagdo nesta frase, a cada dia piorava, como numa
gravagdo. A tal frase ndo deixava de ser repetida em sua cabega, e ja achava que estava
ficando meio louco. Entretanto, ele tinha a convic¢do que deveria ter uma razao, um
significado bastante valioso. Até, ja comegara a verbaliza-la, mesmo sem perceber.

Certa manha, ao chegar um pouco mais cedo do que o habitual ao trabalho, o vigia
da noite ao ver o carro do patrio solicitando permissdo para entrar no estacionamento,
cumprimenta-o com um maravilhoso “ BOM DIA, SR. MANOEL! Como vai o senhor?
Seja bem vindo, ao seu império!” O Sr. Manoel Alves como sempre muito simpatico,
respondeu: Bom dia, Francisco! Esta tudo azul com bolinhas brancas, obrigado!
Naquele dia, a tal frase ganha seu real significado: o império esta ruindo, percebe. Agora,
conseguiu fazer a correlagao da teoria com a realidade da sua empresa. As formiguinhas,
apesar de serem bastante operativas continuavam realizando as mesmas atividades,
sem criatividade e sem inovagdo. Entendeu, entdo, que para a continuidade de um
crescimento sustentavel é necessario uma equipe aguia, atualizada e apaixonada pelo
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que faz. E necessério que todos entendam dos processos internos e de forma sistémica.
Além do mais, treinamentos e consultorias precisam de parceiros dispostos a mudar
os planejamentos estratégicos e ndo devem ser vistos como despesas, pois o mercado é
mutante e ndo estd perdoando erros primdrios. Compreende, agora, que a Consultoria,
deve ser sistematica (Block, 2001,p.3) e sistémica. Afinal, compreender a forma como
tudo isto estd interligado em seu contexto de atuacdo, e como a adog¢ao de um modelo de
comunica¢ao de duas vias (ou de méao dupla) entre lideres e liderados, entre consultor e
sistema-cliente pode fazer toda a diferenca. Nesta histdria, definitivamente é descoberto
o caminho mais competente para que a empresa possa se destacar e continuar subsistindo
em contextos de mercado, cada vez mais desafiadoras e modernas.

Neste momento, adeus a fixa¢io “tudo azul com bolinhas brancas!” Tudo
ficou muito claro. Nunca permita que as bolinhas brancas continuem enfeitando e
camuflando o que deveria estar totalmente azul.
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Habilidades de Consultoria no Casamento

Parece meio confuso, mas apds participar de um curso de Consultoria, me vi
incorporando habilidades facilitadoras das interagdes no meu casamento, e o mais
curioso de tudo: nao ¢ que esta funcionando!

Um consultor eficaz precisa, igualmente, por em pratica suas habilidades
comportamentais.

As fases de um casamento se assemelham a de uma intervencao da Consultoria
numa organizagdo. Comegamos na fase de contratagdo com uma expectativa de
negociagao, um namoro onde ambos expdem o que esperam um do outro e o que tém
a oferecer. Em seguida, vem a compreensdo do contexto, onde entendemos o nivel de
comprometimento de ambos, condi¢ao essencial para decidirmos se devemos ou nao
seguir adiante. Depois vem a negocia¢ao de expectativas e desejos, onde identificamos
os interesses das duas partes, estimulando buscar solugdes para os conflitos, impasses
e contradi¢des e, ai, se conseguirmos ultrapassa-la, fechamos o contrato, ou melhor,
casamos e é onde tudo comecal!

De repente, observo que a assertividade, onde a condi¢ao de sermos afirmativos
a0 nos comunicar com o outro, com transparéncia, coragem e respeito, ¢ fundamental
para que a confianga seja estabelecida num casamento.
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Vejo o quanto é importante ser assertivo com assun¢do, ou seja, ter um
posicionamento claro a respeito de nossas crengas e valores, trabalhando, assim, a
autenticidade (expondo o que vocé acredita sem interesse autocentrado), de modo que
o casal disponha das informagoes essenciais e tteis para agir com eficacia numa situagao
de contflito.

Tudo isto misturado como uma receita de bolo, com uma dose de escuta ativa,
que nada mais é que suspender os pressupostos de forma a permitir a conversagao
reflexiva que leve & compreensédo da informagédo fornecida e, com uma dose ainda maior
de empatia, na condigdo de sempre, colocar-se no lugar do outro sem pré-julgamentos e
compreender, portanto, a razdo de suas atitudes e seus limites.

Vida a dois nio é facil nao; muitas vezes temos que ter autocontrole, isto é,
manter a calma em situagdes de tensao, evitando comportamentos agressivos, com a
autoconsciéncia, que nada mais é que refletir sobre si mesmo, sobre sua condi¢do e seus
processos. Trabalhar o enfrentamento que se da dentro de nds mesmos e encarar os
problemas e as dificuldades sem desculpas ou fugas, buscando sempre a negociagao,
solugdes para os conflitos e impasses, estimulando o didlogo e a discussdo produtiva.

Em muitas situagdes, devemos arriscar a experimenta¢io, aceitar o risco para
gerar uma nova informagao nos niveis de ideias ou de sentimentos. O novo as vezes
assusta, porém, nos permite outra forma de ver as coisas.

E, para manter a eficicia de um casamento que muito se assemelha a uma
organizagdo, temos que trabalhar a habilidade de desenvolvimento de pessoas e equipe,
ou melhor, numa familia com casal e filhos (eu, por exemplo, tenho quatro), devemos
salientar a importancia da colaboragédo e do trabalho em equipe, discutir problemas para
melhorar o desempenho coletivo e individual e estimular os outros a desenvolverem
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suas habilidades, para juntos alcancarem o objetivo que num casamento, normalmente,
¢ a felicidade familiar.

Procurar desenvolver a flexibilidade, adaptando-se a situagdes, mudando o
comportamento se for para a harmonia e satisfagdo de todos. Nao se esquecer do
comprometimento interno, que é assumir o comportamento responsavel com o empenho
necessario do compromisso firmado. Caso isso nao seja mais possivel, saber o momento
de suspender a relagao, mantendo o respeito que ainda existe entre as partes.

Agora, diferente do trabalho de uma Consultoria numa organizagao, o casamento
ndo tem prazo de duracdo estimado e é de preferéncia que ele dure uma eternidade.

No casamento, somos magicos quando juntamos algumas habilidades como
empatia e ética e, numa sinergia, as transformamos na virtude do altruismo, que nada
mais é que a auséncia de egoismo; agdo de amar o proximo sem esperar nada em troca.

No casamento, somos loucos quando sabemos exatamente o que o outro estd
pensando apenas com o olhar e, ainda assim, queremos ouvir o que ele tem a dizer, pelo
prazer de escutar a melodia da sua voz.

No casamento, somos videntes quando conseguimos identificar o que significa
cada choro do nosso bebé; quando temos que entender a TPM da esposa e o dia
estressante de reuniao do marido; quando um filho adolescente brigou com a namorada,
e; descobrir, sempre, algo novo que gostariamos de fazer em comum.

No casamento, somos o dono da empresa e o funciondrio a0 mesmo tempo. Ora
estamos preocupados com a meta de contencio de despesas, trabalhar o espirito de equipe
e manter a familia sempre prdspera, ora estamos precisando ser valorizados e estimulados,
ter comprometimento com o que nos foi confiado e, mesmo, quando acreditamos que este
¢ o melhor lugar do mundo para estar, sempre achamos que ainda pode melhorar.
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No casamento, somos a referéncia, onde a melhor educagido é o exemplo
e, por esta razao, temos que desenvolver valores, como a honestidade, o respeito e a
responsabilidade. Manter sempre a chama acesa do amor e da fé, por acreditarmos que
auxiliamos o crescimento do espirito um do outro. Este é o maior propdsito de estarmos
juntos nesta organizagdo chamada familia.

Quando o objetivo das partes interessadas forem os mesmos, devemos manter
a eficdcia, procurar fazer o que é certo, estar sempre preocupado com a exceléncia e
acordar todas as manhas dispostos a cultivar cada habilidade ja adquirida e continuar
desenvolvendo outras.

Se é facil? Posso dizer com autenticidade: é uma conquista trabalhosa e didria,
mas, sendo assertiva, digo: meu casamento e minha familia sio onde consigo desenvolver
minhas melhores habilidades e os meus sentimentos mais nobres.
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Seja “O” Consultor

Confie em si mesmo e va a0 mercado. Vocé ird encontrar muitas oportunidades de
negocios, socios e sosias, pois tem de tudo nesse universo competitivo. Vale ressaltar que
podera se deparar com parceiros ou pariceiros, com fusoes ou confusoes, incorporagdes
ou estagnagoes e tudo isso podera ser, nada mais, do que o contexto organizacional do seu
potencial cliente, aquele sobre o qual vocé vem buscando informacoes ha dias.

Utilize sua expertise, consultor! Sabe, aquele conjunto de habilidades técnicas
e comportamentais e de intervenc¢do. Cuidado para ndo confundir a palavra de
origem estrangeira com a esperteza. Afinal, o seu cliente ao analisar o seu curriculum
e a proposta comercial, no intuito de efetuar sua contrata¢do, pode pensar que nao
contava com a sua asttcia, mas com as suas especialidades e os resultados alcang¢ados
pelas suas experiéncias.

Irao espago de oportunidades - o popular mercado - é desafiar o slogan do momento
“cuidado, o mercado vive uma crise”. Vocé vai iniciar uma jornada de enfrentamento de
crengas e uma expedicdo para descobrir nichos - espagos em constante expansao - alguns,
até, quase inexplorados. Perceba o nicho de mercado. Serd que sdo ou estdo carentes
e querentes de Consultoria Eficaz? Nao se sinta pressionado, afinal vocé estd sendo
contemplado com as crises. Crie sua oportunidade ao identificar a abertura para atuagio.
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Na pesquisa para compreender os nichos de mercado, encontrard muitos
produtos e servigos. Ja se imaginou Consultor, sendo vocé um destes produtos ou
servicos? Nesta exposicao, além de informar as habilidades e o valor do investimento,
evidencie o indicador intangivel do seu trabalho, pois o valor nao tem prego. Ao analisar
indicadores para desenvolver estratégias, fiquem atentos aos indagadores, aquelas vozes
sutis e questionadoras que colocam em xeque sua capacidade, objetivo e percep¢ao de
realidade. Essas vozes devem ser ouvidas com cautela e observada sua origem: quando
externa, deve ser analisada a forma do feedback, florisback ou tantos outros back’s;
quando interna, lhe convida a observar a comunicagdo que esta tendo consigo mesmo.
Sao apenas vozes e o como vocé vai utilizar estas sugestdes no seu desenvolvimento
pessoal e profissional, este sim serd o seu diferencial evolutivo.

Os resultados precisam ser mensurados de forma quantificavel e qualificavel,
pois as performances oscilam entre altos e baixos. Entre elevacdes e declinagdes das
curvas do mercado, espera-se que vocé, Consultor, seja profissional de alta performance,
e que seja auto: automotivado, autodidata, autoconsciente, autoconfiante, que tenha
autenticidade e autocontrole. O desenvolvimento destes autos é mais, facilmente, gerado
através do autoconhecimento. Faca a descoberta mais interessante, estude a si mesmo
Consultor, identifique o melhor de si mesmo, vocé vai se surpreender. Vale ressaltar que
os mesmos principios aplicados ao desenvolvimento do sucesso do seu cliente, também,
se aplicam a vocé. Seja também seu proprio cliente.

As oportunidades para o desenvolvimento da empresa surgem, para o cliente,
como problema. Nesta condi¢do, o cliente percebe que precisa de ajuda externa. Vocé
Consultor, entdo, é convidado a participar de uma reunido, na empresa. No ar, certa
inquietagao, inseguranca e uma vontade de testar a sua competéncia, se instalam. Neste
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primeiro contato, cabe a vocé entender o problema, inicialmente, a partir de investigacao
competente, junto ao demandante.

No que se refere ao planejamento da intervengdo a coleta de dados é essencial
para a descoberta da realidade da organizagao. Aten¢ao nesta fase da coleta de dados
para o surgimento da coleta de papos, pois aparecem nas entrelinhas dos dados e podem
evidenciar o ndo dito, ou lhe intrigar pelos fatos escritos e descritos. Sdo situagdes
corriqueiras ao ambiente interativo entre pessoas e processos. Ao transitar por este
campo, utilize a escuta ativa para identificar como as vertentes técnicas e relacionais se
cruzam e criam a realidade e os resultados do agora.

Alinhando as necessidades e expectativas para contratagao, esteja pronto para as
respostas surpreendentes do seu cliente. Receber um “nao” como resposta, ndo significa que
ele ndo quer sua parceria, ou que nao identifique o valor do seu trabalho. Podera significar,
apenas, que o ndo pronunciado para vocé ¢ uma defesa do proprio emissor, o cliente. Sendo
assim, ¢é preciso identificar o seu limite, ou seja, até onde vocé esta pronto para avangar.

Agir como Consultor exige, além da expertise, uma postura clara e integra,
onde os valores, crencas e competéncias estdo bem definidos, onde fique evidente a sua
intengao de ajudar a implantar solugdes que conduzam o seu cliente a um novo patamar.
O consultor tem compromisso interno com este propésito e seu objetivo é a eficacia. E
um estado da arte que vai além do malabarismo para desenvolver resultados eficazes;
¢ energia para manter a atividade; ¢ ter capacidade de gerar mobilizagdo e mobilidade;
¢ ter entusiasmo, mesmo quando tudo parece nio valer a pena; é posicionar-se para
enfrentar as circunstancias, langando mao das habilidades comportamentais, além das
técnicas e as especificas a intervengéo, geradoras de ambientes saudaveis e de eficacia
organizacional. Nao havendo mistério e o mercado exigindo, sim, competéncia, entio,
orientado por estas premissas, SEJA O CONSULTOR.
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Terapia de Casal

Estou na frente do computador ha pelo menos meia hora e ja fiz de tudo, menos
terminar o que eu mais preciso resolver: esta cronica. Tudo chama minha atengéo, e meu
foco vai pro brejo. Com um entrave criativo critico, levanto mais uma vez e decido que
irei fazer qualquer outra coisa que ndo me exija pensar. Comecei a colocar as coisas nos
devidos lugares dentro de casa, algo que sempre me ajuda a organizar a mente, mesmo
que eu nao esteja focando em achar a solugao.

Entre uma lavagem de louca e uma dobragem de roupa, lembrei-me de uma
conversa que tive com alguns amigos da area de Satude. Nela, discutimos a importéncia
da terapia pra todo mundo, e como a ajuda de alguém, externo especializado, pode
colaborar para o individuo aprender a lidar com as emocgdes e situagdes adversas da
vida, bem como enxergar pontos que estdo diante dele, mas que nao consegue visualizar.

No fim, conclui que o consultor é um ser estranho a organizagao, e que esta,
em geral, o busca como o ultimo golpe dos desesperados. Salvaguardadas as devidas
proporgdes, é como o terapeuta de casal. Apesar de todos saberem ser, amplamente,
capacitado e gabaritado para ajudar os relacionamentos a caminharem saudaveis, em
geral, s6 é chamado quando o divércio é iminente.

Enquanto uns creem ser o consultor o grande salvador da patria, o super heroi
que acabard com a encrenca corporativa, outros o veem apenas como um enxerido
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ganancioso que vé no choro a oportunidade de vender lengos. No meio da guerra, ainda
ha os que sdo indiferentes desde que, ¢ claro, ndo lhes exijam nenhum tipo de esforgo,
e os que s6 se dispdem a colaborar se perceberem algo que lhes seja favoravel de algum
modo.

Cendrio montado, vamos a reunido rezando para conseguir fazer uma
comunicagao assertiva, entender as necessidades reais, que em geral ndo sdo as
informadas, e encontrar um ambiente onde todos estejam desejando ao menos, ouvir
0 que vocé tem a dizer. Sim, lhe ouvir. Porque o fato de vocé ter sido chamado para
apresentar seu trabalho nao significa que estdo todos interessados. Entdo, porque
chamaram? Bem, alguém acredita que o problema precisa ser resolvido. A questdo é
conseguir atingir o objetivo da Consultoria e sair vivo do Game of Thrones Empresarial.

Como fazer com que todos compreendam que, como consultores, estamos 14 para
ensinar o cliente a andar com as proprias pernas, na area em que fomos chamados para
atuar? Como fazé-los entender que ndo estamos la para julgar o desempenho de pessoas,
e sim, objetivando colaborar para o crescimento geral com a nossa expertise? Como por
limites naqueles que acreditamos que subestimam e, até, atrapalham o andamento dos
trabalhos por medo ou orgulho?

Antes da expertise, a grande habilidade requerida do consultor é saber lidar com
pessoas. Pois é delas que as companhias sdo feitas. Sdo elas que movem os negdcios.
Muito se fala em separar trabalho do emocional. “Deixem seus problemas da porta
da empresa pra fora” Sera mesmo que é possivel? Sera que uma mae vai conseguir
se desligar da preocupagdo com um filho doente? Ou um marido que enfrenta uma
grave crise no casamento, simplesmente, nao se lembra disto dentro do “horario do
expediente”? Simplesmente, ndo acontece. E, estas emog¢des vao afetar, diretamente, as
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reagdes a proposta de Consultoria. Informagoes sao sonegadas por receio de resultarem
na demissao de alguém. Atividades acordadas ndo sao implementadas e implantadas por
parecerem “passar por cima do que EU acho que é o melhor”. E, por ai vai.

No fim, concluo que o fator humano, na maior parte dos casos, é bem mais
complexo do que o problema em si para o qual se aplica nossa expertise. Até porque,
nossas emocodes também interferem. Afinal de contas, quem disse que somos isentos?
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Um Mar de Problemas

Origem: uma das grandes buscas da humanidade. Como tudo comegou? De
onde viemos? Parece que para nos acharmos hoje, precisamos entender onde estivemos
desde sempre. No mundo das artes, Lenine ja cantou “De onde vem a can¢do? Quando
se materializa, no instante em que se encanta, do nada se concretiza. De onde vem a
cangao?” Ja no contexto empresarial eu me pergunto: de onde vém os problemas?

Dar suporte na identificagdo e na resolugdo de problemas é um dos principais
papeis de um consultor (ARGYRIS, 1970). Quando uma empresa chama esse profissional,
provavelmente, ela ja realizou varias tentativas - frustradas - de resolver um problema.
No entanto, muitas vezes o ponto mais critico nao ¢ saber como solucionar, mas como
enxergar o problema: entender de onde ele vem (BLOCK, 2013).

Einstein ja falou que “a formula¢éo do problema é mais essencial que a sua solugdo,
que pode ser meramente uma questdo de habilidades matematicas ou experimentais”
Wertheimer interpretou o tema da seguinte forma: a fungio de pensar nao é apenas resolver
um problema, mas descobrir e considerar, rumo a questdes mais profundas” Sendo assim,
como descer as profundezas da empresa, onde os problemas nascem e habitam?

Pessoalmente, sou apaixonado pelo mar. Ndo apenas pela sua beleza, mas por
seus significados intrinsecos. Tenho a teoria de que todas as questdes complexas humanas



Consultoria no Cotidiano Fatos e Relatos

podem ser melhor compreendidas por meio de analogias com o mar. Ha pouco falei
que os problemas, principalmente os complexos, ndo se encontram na superficie das
empresas. Ali, onde todos podem ver, até mesmo de longe. Nao. Para encontrar essa
espécime € preciso ter equipamentos e procedimentos especificos. Os olhos do consultor
ndo estao acostumados com aquele ambiente novo e precisam de uma ajuda. A observagao
¢ como os 6culos do mergulhador. Com ela, é possivel enxergar o que esta distante,
muitas vezes em aguas turvas. Atritos, expectativas ndo explicitas, processos, métodos,
mas sobretudo, pessoas e seus relacionamentos. Apenas, indo fundo, onde a luz do sol
ndo consegue penetrar, podemos compreender questdes tdo significativas. Ja, conseguir
medir o tamanho, dire¢do e velocidade das ondas pode ser fundamental para encontrar
o epicentro do maremoto. Entender, medir e analisar as consequéncias do problema,
também, sdo tarefas essenciais para o consultor a procura de suas causas centrais.

Mas, se o consultor descobre e resolve problemas, sua missao deve ser transformar
empresas problematicas em empresas perfeitas? Penso que nio. Segue mais uma analogia
maritima. Amyr Klink, em seu livro “Cem dias entre céu e mar” narra como conseguiu, num
barco a remo, ir da costa oeste da Africa até a costa leste brasileira. Para isso, o explorador
experiente planejou construir um barco a prova de ondas, que jamais emborcaria. Apds
varias tentativas, descobriu que esse barco é impossivel de ser construido. A solugdo para
esse problema foi ndo construir um barco que nunca viraria, mas um barco que se desviraria
muito facilmente. Assim conseguiu entrar para a histdria.

Assim, como barcos no oceano, empresas perfeitas ndo existem. Ondas novas
continuarao vindo a proa. Cabe ao consultor ajudar a construir empresas que se
reestruturem, se adaptem e enfrentem seus problemas para que possam sempre navegar
jornadas que mudem o mundo.
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A Viagem de Onibus e a Consultoria

Comego de uma semana que acredito que sera agitada. E, quando chegar o sabado,
nada de descansar, pois terei o tltimo dia de aula de um curso muito interessante, que
vem me agregando muitos conhecimentos e me permitindo crescer mais, como pessoa
e profissional. Por sinal, ainda, ndo fiz meu trabalho de conclusao. Meu carro foi para a
revisdo, entdo fui trabalhar de 6nibus. E bom que com o fone de ouvido e olhando pela
janela eu penso em muitas coisas e quem sabe, talvez, a inspiragdo para o trabalho surja.

Entro no 6nibus, cumprimento o motorista, que por sua vez sequer nota o meu
bom dia e continua la em seu posto, na dire¢ao, com uma postura de comandante. Passo
pelo cobrador, cumprimento-o, também, e ele me responde com um sorriso estampado
no rosto e volta a sua atengdo a alguns passageiros que estao proximos. Enfim, sento-
me, nos ultimos assentos do coletivo, que logo, em seguida, fica um pouco lotado,
com algumas pessoas em pé. Coloco meu fone de ouvido e vou seguindo com minhas
musicas e minha mente bem livre, descansado, até porque a viagem vai ser longa, devido
ao engarrafamento que ja se tornou tao comum em Recife.

Estou pensando, justamente, no trabalho para ser entregue no proximo
sabado, quando percebo que o dnibus esta parado e com algumas pessoas falando alto.
Retiro meu fone e noto que hd uma pequena discussdo. Um fiscal da empresa, dentro
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do veiculo, ao lado do motorista que o chamou para tentar resolver o ocorrido. Uns
passageiros reclamando, outros apenas comentando baixinho, alguns nao estao nem
prestando atengdo a movimentagdo e, ainda, uma minoria reclama porque o 6nibus
esta parado, pois querem chegar a seus respectivos destinos. O fiscal percebe que o
motorista sabe do ocorrido, apenas de forma superficial, e vai ao cobrador procurar
detalhes. Este, prontamente e bastante solicito, comeca a explicar que subiu um idoso
e um rapaz que esta sentado nas cadeiras reservadas ndo lhe ofereceu o lugar. Alguns
passageiros comegaram a se pronunciar sobre a falta de atengdo do jovem e lhe pediram
para que oferecesse o lugar ao senhorzinho. O pedido nao foi acatado pelo garoto, com
argumento de que estava cansado ap6s um plantdo noturno e se achava no direito ao
lugar, por ter pago a passagem.

O cobrador disse que decidiu falar com o motorista que ao perceber o alvoro¢o
todo dentro do coletivo, ligou para o fiscal de plantdo que chegou ao dnibus em pouco
tempo. O fiscal, entdo, ouviu mais alguns passageiros e chamou o rapaz e explicou que,
de fato, ele estava tendo uma atitude errada e pediu para que ficasse de pé para que o
idoso sentasse. O garoto, ainda, tentou questionar, mas consentiu e cedeu o lugar. O fiscal
agradeceu a ele, a aten¢do do cobrador e a dos passageiros que o ajudaram, informando
ao motorista que havia solucionado a situagdo e deu a seguinte dica: mesmo no volante,
ele pode tomar a frente da situagdo muitas vezes e procurar solucionar. O fiscal retira-se
do 6nibus que segue a viagem, normalmente.

No 6nibus mesmo comecei a pensar e fui notando que poderia comparar este
ocorrido com uma situagdo da Consultoria Eficaz. Onde, o dnibus é a empresa, o motorista
¢ o diretor ou dono da empresa que nesse caso, foi pouco cordial, e mesmo estando no
comando, s6 quer ser incomodado em casos extremos, ainda sabendo que pode interferir
para solucionar os problemas, deixa esta atividade, as vezes, com o gerente.
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O cobrador é o gerente que foi cordial, comunicativo, prestativo e sempre
disposto a ajudar e ouvir os passageiros, tentando resolver o ocorrido com educagéo e
focado na solu¢ao. Como ndo alcangou éxito foi buscar ajuda, informando o ocorrido
ao motorista. Os passageiros sdo os colaboradores da organizacdo que possuem o0s
mais variados estilos e perfis, podendo-se assumir uma metafora, relacionando-os aos
possiveis niveis de adesdo em relagao a uma visdo, a que se refere Senge (2002): os que
se prontificaram a falar com o cobrador sobre o comportamento do jovem apresentam
o nivel de adesdo “comprometimento’, uma vez que, totalmente, aderentes as normas
realizam o que precisa ser feito a qualquer custo; os que ficaram comentando baixinho sdo
comparados ao nivel de aceitagdo formal, ou seja, os que fazem seu trabalho, observam,
mas nao se sentem a vontade para se pronunciar sobre algo; os que ndo estavam nem ai
para o acontecido sao comparados ao nivel de aceitagao hostil, ou seja, os que trabalham
e muitas vezes nem sabem a importancia de suas atividades e nem da empresa, e; os que
reclamam sdo comparados aos niveis de ndo aceitagao e/ou apatia, ou seja, sdo aqueles
que muitas vezes s6 estdo ali para receber seus salarios e pouco se importam com os
demais colaboradores e/ou a empresa.

Por fim, o fiscal, que é o consultor, sendo, neste caso, acionado pelo motorista,
chegou na empresa, analisou o “problema”, observou tudo e todos, procurou comunicar-
se com as partes envolvidas de forma clara, objetiva e, autoconfiante, agiu de maneira
assertiva. Habilmente, entio, apresentou um caminho para acharem a solugéo e ressaltou
a importancia de se manter organizagdo e controle para a solugao do problema. Por
fim, explicou ao motorista como ele pode resolver os mais variados casos, fazendo uso
da escuta ativa, da autenticidade, do autocontrole, da capacidade de negociar conflitos,
entre outras habilidades.
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Interessante, como um caso do cotidiano pdde ser relacionado a uma Consultoria,
lembrando que independente das mais diversas situagcdes e problemas organizacionais, o
consultor tem o objetivo de ajudar o sistema-cliente a reestruturar, organizar e de mostrar
que as solugdes existem e podem sempre ser postas em praticas, de forma compartilhada
pelo consultor e o sistema-cliente.
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Em Busca da Trilogia Academia, Educacdo e Sociedade -
Uma Conexao Possivel

Juliane Cristina Ferreira Salgueiro

O Programa de P6s-Graduagao em Administragdo (PROPAD), da Universidade

Federal de Pernambuco, oferece Cursos de Mestrado e de Doutorado em
Administra¢ao na drea de concentracao denominada Organizagao, Cultura e Sociedade.
Nesta area de estudos, em fevereiro de 2004, foi criado um grupo de pesquisa chamado
Grupo de Estudos em Conhecimento e Consultoria Organizacional - ECCO.

A escolha da Consultoria Organizacional, como objeto de pesquisa pelo grupo
ECCO, buscava dar aos trabalhos uma caracteristica de pesquisa exploratéria na area
das Ciéncias Sociais Aplicadas. O ECCO ndo comegou seus estudos por um conceito
analitico, mas pelos significados de uso e respectivos contextos que tém se diversificado,



Consultoria no Cotidiano Fatos e Relatos

extremamente, e permanecem ambiguos. Assim, a importéncia de estudos sobre o tema
“Consultoria’, por instituigdes e grupos de pesquisa inclusive o ECCO, reforga e elege a
Consultoria Organizacional, como uma disciplina que busca aproximar a academia da
realidade social e econdmica do pais.

No grupo ECCO, as relagdes consultor-cliente passaram a ser o foco preferencial
da pesquisa, inclusive com o objetivo de deixar uma contribui¢ao mais clara da academia
a pesquisa sobre Consultoria Organizacional.

Em 2009, nesse contexto de pesquisa e aprendizagem, trés consultores (Andréa
Galhardo, Jorge Arruda e Juliane Salgueiro) ingressaram como alunos convidados a
disciplina Consultoria Organizacional no Mestrado em Administragdo do PROPAD,
sob a orienta¢do dos professores e criadores do ECCO.

As aulas nessa disciplina colocavam, lado a lado, estudantes de mestrado e
doutorado e consultores convidados, numa relagdo sinérgica entre teoria e pratica.
Na concepgdo e visao dos seus criadores, ECCO ¢ um grupo, uma realidade social.
Assim, reflete interesses, projetos e fases da vida profissional das pessoas que, em
torno dele, mantinham alguma forma de associagdo integrativa com o intuito de bem
servir a sociedade.

A partir de bibliografia extensa e interessante, os professores apresentavam aos
alunos (regulares e convidados) estudos, pesquisas e fundamentos para iluminar as
discussodes em sala, possibilitando sempre um espaco a fala, conversagdo e compreensio
do significado do que era dito. Para o professor Pedro Lincoln, um estudioso de
Habermas, “conhecimento” sé pode ser entendido, no contexto da comunicagdo entre
as pessoas. Assim, o confronto de ideias e saberes envolvendo teoria e pratica conferiam
uma ampliacdo a visdo sobre o papel e a pratica da Consultoria, em especial sobre
as habilidades do Ser consultor. E, neste caminhar, entre “provocagdes e verdades
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absolutas” colocadas em xeque, novas questdes se apresentavam, e a busca por novos
conhecimentos, ao ressignificar saberes antigos, tornavam o processo de aprendizagem
motivador e inesgotavel.

Ao término da disciplina, os alunos, individualmente ou em grupo, deveriam
produzir um artigo cientifico sobre o tema Consultoria. Os autores do artigo “Habilidades
Essenciais de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria de Chris Argyris, Edgar
Schein e Peter Block” que, ao longo do semestre, compartilharam descobertas e
inquietagdes, buscaram responder a seguinte questdo: “Que tipo de capacitagdo os
consultores possuem para exercer a atividade de Consultoria junto as organizagdes?” Tal
questdo pressupunha que os profissionais que atuavam no mercado de Consultoria, nao
estavam devidamente preparados como consultores. Entretanto, o foco da investigagao
buscava identificar os tipos de habilidades imprescindiveis ao consultor.

Igualmente, determinados a investigar as habilidades técnicas, comportamentais
e de interven¢do em Consultoria, os autores tinham em comum uma formagao
baseada nas Teorias de Ac¢do e de Intervencio, realizada em Valenca & Associados —
Aprendizagem Organizacional. A partir desta base consistente e harmonica, elegeram
como ponto central o modelo de intervengao de Chris Argyris. Além de Argyris, foram
escolhidos outros dois modelos referenciais de Consultoria, a de Processos de Edgar
Schein e o de Consultoria Impecavel de Peter Block, possibilitando, assim, uma analise
comparativa entre modelos orgénicos na pratica de Consultoria.

Deste modo, a pergunta de pesquisa tomou forma e buscou responder a seguinte
questdo: Quais as habilidades essenciais a serem desenvolvidas pelos consultores para
exercerem, com maior eficacia, a atividade de Consultoria Organizacional, a luz dos
modelos tedricos de Chris Argyris, Edgar Schein e Peter Block?
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O artigo “Habilidades Essenciais de Consultores a Luz dos Modelos de
Consultoria de Chris Argyris, Edgar Schein e Peter Block” (Apéndice B) escrito a trés
maos, pretendeu alcangar um acervo de competéncias essenciais a pratica de Consultoria,
aplicavel a qualquer segmento de atuagio e tipo de negdcio. Em sintese, os trés modelos
de Consultoria estudados apontam para um conjunto de habilidades convergentes e
assumem que a Consultoria de ajuda exerce um papel no desenvolvimento, na mudanga
e na aprendizagem organizacional. Os estudos confirmaram que as habilidades técnicas,
por si s6, ndo ddo conta, principalmente, das exigéncias atuais das organizagdes. Nesta
perspectiva, a atividade de Consultoria passa a exigir a inclusdo do sistema-cliente em
todas as fases do processo de intervencéo. Por outro lado, é considerado um fator relevante
a exigéncia de maior qualificagdo do consultor, para que exerca o processo de Consultoria
dentro de um modelo mais organico, em contraposi¢ao aos modelos mecanicistas.

As conclusoes deste estudo se ampliaram e ganharam novos contornos na
medida em que sairam do papel e foram submetidas a teste pratico. Neste sentido, os
significados de uso que motivaram a pesquisa exploratdria da pratica da Consultoria,
postuladas pelo ECCO, encontram total conexdo com os valores e as crencas que
sustentam habilidades prevalentes ao consultor reflexivo e critico, como profissional
de ajuda, ao atuar em ambiente organizacional desafiador, imerso em uma sociedade
em constante mutacdo. Esse caminho percorrido para chegar até aqui, desde o artigo,
o Curso Seja Consultor e a edigdo de Consultoria no Cotidiano - fatos e relatos, nao
¢ um trilho, talvez uma trilha. Percorrer esta trilha exige ética, resiliéncia, senso de
responsabilidade, sabedoria e humildade, para lidar com saberes cristalizados, relagdes
de poder, egos inflados, auséncia de assungéo e de visdo sistémica, e uma certa liquidez
decorrentes das incertezas e mudancas que se sucedem num continuun, dentre tantos
outros males que assolam os diversos ambientes na atualidade.



Em Busca da Trilogia Academia, Educacéo e Sociedade - Uma Conexao Possivel

Faz-se necessario inventar alinhavos e costuras que conectem os contextos —
Academia, Sociedade, Organizagdes. Urge harmonizar esses mundos e as habilidades
essenciais, podendo ser um ponto de partida para a modificacdo da sociedade, do
ambiente organizacional e dos relacionamentos, sob a tecitura da Educagdo e da Arte.
A contextura entre esses dois elementos - Educagdo e Arte - contribuiram de forma
substancial para, no processo de aprendizagem, o sujeito assumir o seu protagonismo,
as suas habilidades, por meio de expressdes espontineas e genuinas pelos participantes
no Curso Seja Consultor.

Nessa trama, uma consultora e arte terapeuta, entrou em cena e juntou-se a trupe
de autores, reinventando e potencializando as caracteristicas dos personagens, sob a
persona do Ser Consultor. A presen¢a da Arte por Andréa Teixeira emprestou leveza,
encantamento e beleza para o exercicio do tornar-se consultor. Afinal, quando a Arte entra
em cena, os personagens se apropriam e dao vida as suas habilidades, que ganham novas
cores, sabores e significados, valores e a¢des manifestas de forma ladica, harmoniosa e
criativa, gerando novos e deliciosos caminhos para uma aprendizagem emancipadora.

O corolario deste caminho, sem duvida, é a Educagdo por ser uma instincia
transformadora. O artigo foi a base e fonte de inspiragdo para a constru¢ao coletiva de
uma acéo de capacitacdo e desenvolvimento para consultores capazes de mobilizar, criar
e confluir talentos e habilidades em prol de um objetivo comum, fazendo da trilogia,
Academia, Educacéo e Sociedade, uma conexao possivel.
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Habilidades Essenciais de Consultores a Luz dos Modelos de
Consultoria de Chris Argyris, Edgar Schein e Peter Block'’

Andréa Galhardo Monteiro Alves,
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Juliane Cristina Ferreira Salgueiro

RESUMO

A consultoria organizacional teve o seu campo de investigagdo ampliado a partir
do século XX. A complexidade dos ambientes organizacionais e o questionamento sobre
solugdes salvadoras, conduta ética dos consultores e modismos gerenciais passaram a
exigir profissionais com maior competéncia para exercer a atividade de consultoria.

1 Trabalho apresentado aos professores Dr. Bruno Campello de Souza, Dr. Guilherme Moura, Dr. Marcos
Gomes Feitosa e Dr. Pedro Lincoln, como requisito para conclusdo da disciplina Consultoria Organizacional
do Mestrado em Administragio do PROPAD/UFPE, obtendo avaliagdo A e as seguintes premiagdes: pela
ABRH-PE Prémio Ser Humano Paulo Freire, 2013, pela ABRH-BR Prémio Ser Humano Oswaldo Checchia,
2014 e pela FIDAGH, Prémio Oscar Alvear Urrutia, 2015.
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Este artigo pretende identificar quais as habilidades essenciais sdao postuladas pelos
tedricos, para que os consultores exer¢am, com maior eficacia, a atividade de consultoria
organizacional. Foram escolhidos os autores Argyris, Schein e Block como fonte de
investigacdo, peloalinhamento daabordagem teérica, em quea consultoria organizacional
¢ vista como processo de ajuda. Argyris propde a teoria de intervengéo eficaz, em que
valoriza as habilidades comportamentais e as especificas em substituicao a abordagem
de interven¢ao mecanicista. Schein aborda os processos sociais e psicologicos que estao
envolvidos quando as pessoas tentam ajudar outras pessoas. Block considera ser possivel
o exercicio da consultoria impecavel, uma vez que, para ele, o consultor pode exercer
influéncia e impacto no sistema-cliente mesmo sem ter controle direto da situagao. Uma
sintese comparativa das habilidades essenciais do consultor, segundo esses teoricos,
permite uma reflexdo sobre as convergéncias, divergéncias, complementariedades e
lacunas identificadas nas suas percepgoes.

Palavras-chave: Consultoria Organizacional. Teoria de Intervencao. Sistema-cliente.

1. Introducéao

Em todos os estudos e em suas abordagens observa-se uma mudanca
paradigmatica no que, até hoje, foi entendido como um trabalho de consultoria. A forma
como o servi¢o de consultoria surgiu justifica 0 modelo mecanicista adotado ainda hoje.
No final do século XIX e inicio do século XX as empresas da Inglaterra e imediatamente
depois as dos Estados Unidos da América (EUA) demandaram este tipo de prestagdo de
servigo. Nos EUA, na década de 1920, as demandas surgiam para atender “a expansao
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e a complexidade das organizagdes industriais”, com oferta de servico de consultoria
técnica em contabilidade, advocacia e engenharia (Management Engineering); na década
de 1930, para atender “a demanda para analise dos problemas relativos a estratégias,
novas formas de estrutura organizacional e performance financeira’; na década de 1940,
para atender “aos esfor¢os pos-guerra, na reorganizacao das formas de gerenciamento
das areas militares, racionalizagdo da produgdo civil e suporte a crescente expansio
da administragdo federal”; nos anos 80 para atender “a demanda por ferramentas
gerenciais — Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), pacotes gerenciais — Total
Quality Management (TQM), Tecnologia da Informagao (TI)”; a partir dos anos de
1990, para atender “as demandas relativas, especialmente, a processos de reengenharia”
(DONADONE, 2003). Nesta mesma época, o aparecimento de solu¢des salvadoras,
a conduta ética dos consultores, assim como os modismos gerenciais comegam a ser
questionados. Nesta ocasido, “The Institute of Management Consulting (IMC) comegou a
implementar programas de certificagdo para o exercicio da atividade de consultor, como
uma proposta para impedimento de entrada no mercado de profissionais despreparados,
protagonistas de situagdes desastrosas” (DONADONE, 2003).

Na segunda metade dos anos de 1990, apesar do cendrio desfavoravel, observa-
se uma consolidagdo das empresas de consultoria no mercado, “fechando a década
150% maior que o ano de 1995 e com um crescimento de aproximadamente 354%”
(DONADONE, 2003). Esses percentuais confirmam a evolugao do setor, mas as exigéncias
da performance do consultor pelo mercado consumidor dos seus servicos permanecem.

A teoria que vem sendo construida da conta ou tenta responder aos
questionamentos e as insatisfagdes da relagao consultor/cliente, a exemplo de Argyris
(s.d.), quando em sua Teoria de Intervencéo refere-se, enfaticamente, as tarefas primarias



Consultoria no Cotidiano Fatos e Relatos

do interveniente e as competéncias essenciais a intervencdo eficaz — autoconfianga,
autoconsciéncia e a habilidade para compreender a realidade estressante, a marginalidade
e a tensao; Schon; Kolb; Mezirow (1983; 1984; 1991 apud HIRSCHLE; MATTOS,
2007), quando se referem ao papel do interveniente em ajudar a gerar a aprendizagem
mediante um processo reflexivo; Mezirow (1991 apud HIRSCHLE; MATTOS, 2007),
mais especificamente com o conceito de aprendizagem transformativa, Argyris;
Schon; Merrian and Cafarella (1978; 1983; 1999 apud HIRSCHLE; MATTOS, 2007)
sobre o aprendizado do consultor organizacional; Schein (2008), com a consultoria de
processos; Block (1991), com a consultoria impecavel e tantos outros merecedores de
men¢io. Todos, sem exce¢do, mostram sublinar ou expressamente a necessidade de
uma formacao que possibilite ao consultor o desenvolvimento de competéncias que o
aproxime mais do novo modelo exigido de atuagao.

Segundo Schein (2008), nos ultimos anos o crescimento do campo da consultoria
foi consideravel, entretanto persiste muita confusdo conceitual sobre consultores. Tal
confusdo remete ao que os consultores realmente fazem para as organizagdes, como se
sentem e em que tacitamente se baseiam ao ajudar.

Diante deste cenario surge, naturalmente, e a priori a qualquer proposta de
investigagdo de campo, a necessidade de conhecer o que tedricos tém a dizer sobre as
habilidades exigidas para o desempenho eficaz dos consultores, o que gerou a seguinte
pergunta de pesquisa: a luz dos fundamentos e pressupostos de seus modelos,
quais as habilidades essenciais postuladas pelos tedricos a serem desenvolvidas
pelos consultores para exercerem, com maior eficacia, a atividade de consultoria
organizacional?
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Foram escolhidos trés tedricos da consultoria organizacional, Chris Argyris,
Edgar Schein, e Peter Block pelo alinhamento de suas abordagens teéricas da consultoria
organizacional como processo de ajuda.

Chris Argyris, cientista social, é professor pleno de educagao e comportamento
organizacional da Universidade de Harvard, desde 1971. E doutor em Comportamento
Organizacional pela Universidade de Cornell. Como professor, recebeu o titulo de
Doutor Honoris Causa por varias universidades. E autor de mais de 20 livros e mais
de 200 artigos escritos em fases distintas. Intervention Theory and Method, 1970, é
representativa da segunda fase em que desenvolve uma teoria critica e normativa sobre
a identidade e o papel do pesquisador interveniente, inspirado na pesquisa de/em acéo,
concebida originalmente por Kurt Lewin. Desenvolveu numa terceira fase uma parceria
sistemdtica com Donald Schon em torno da eficacia e da aprendizagem eficaz inspirados
em John Dewey, Kurt Lewin e Jurgen Habermas. Action Science, 1985 desponta como a
obra mais significativa em toda a sua carreira, por ser uma sintese que procura resgatar
as contribuigoes filosoficas e epistemoldgicas sobre a agdo humana, conferindo-lhes um
status de ciéncia (VALENCA, 1997, p.10).

Edgar Henry Schein nasceu em 1928 nos Estados Unidos. Marcou de forma
notavel o campo de desenvolvimento organizacional em diversas areas, incluindo
consultoria de processos, desenvolvimento de carreira e cultura organizacional. E PhD
em Psicologia Social na Universidade de Harvard. Foi professor de Gestdo da Sloan
School of Management do MIT, por mais de 40 anos. Clarificou o conceito de cultura
empresarial e demonstrou a sua relacio com a lideranca. Sdo cria¢des suas os termos
“ancora de carreira” (career anchor) e “contrato psicologico” (psychological contract).

Peter Block é Mestre em administracéo industrial pela Universidade de Yale, membro
ativo e associado a Associagdo Internacional de Cientistas Sociais e Organizagdo Nacional
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para Desenvolvimento das Comunicagdes. E consultor internacional e sécio da Block,
Petrella, Weisbord, New Jersey. E autor e palestrante e um dos socios da Designed Learning,
uma companhia de treinamento que oferece workshops de habilidades de consultoria. Seu
trabalho é trazer a mudanga para o mundo a partir de consentimento e conexao ao invés de
mandato e for¢a. Autor de best sellers, dentre os quais se destaca Consultoria o Desafio da
Liberdade, editado no Brasil em 1991 ja em segunda edigdao em 1999.

A proposta deste artigo consiste em, além da se¢do introdutéria: conhecer e refletir
sobre o pensamento dos tedricos Argyris, Schein e Block, na se¢do dois; estabelecer, na
terceira se¢ao, uma sintese comparativa das habilidades essenciais do consultor segundo
esses tedricos; e na quarta segdo apresentar as consideragdes finais. As referéncias as
citagdes textuais e parafrases, mencionadas no texto, possibilitam ampliar a consulta aos
autores selecionados.

2. O pensamento de teodricos sobre as exigéncias de habilidades para
atuacao em consultoria organizacional

2.1 O Modelo Teorico de Argyris

2.1.1 Pressupostos e Conceituagdo

Os pressupostos do modelo teédrico de intervencao eficaz de Chris Argyris
(s.d., p.4-6) explicam a orienta¢do das pesquisas realizadas por ele, em empresas com e
sem fins lucrativos, a saber: o sistema-cliente existe independente do interveniente e a
atividade de interven¢ao deve ser concebida de tal forma que o sistema-cliente mantenha



Habilidades Essenciais de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria
de Chris Argyris, Edgar Schein e Peter Block

seu discernimento e autonomia; a geragdo da informacéo vélida, ttil, acionavel e potente
para a a¢do, a escolha livre e informada, o comprometimento com a aprendizagem e a
mudanca sdo necessarias a atividade de intervencio eficaz; a intervengdo pressupoe o
envolvimento dos membros de uma organizagdo em processos de compreender, (re)
conceber e implementar programas de mudanga; o interveniente deve atuar com a a¢ao
colaborativa dos membros das organizagdes, nos esfor¢os conjuntos de compreender e
solucionar problemas para manté-los resolvidos; as tecnologias mecanicas e humanas
tém uma relagio complementar - numa intervengdo voltada para a aprendizagem
organizacional o foco deve ser a reconstrugao de valores e normas determinantes dos
comportamentos dos membros da organizagéo.

Argyris (s.d.) adota na sua teoria de intervengdo eficaz o termo intervengao
em vez de consultoria. Entende ser a teoria de interven¢do primitiva, uma vez que
os pesquisadores a consideram como consultoria cuja conotagdo, corroborada pela
pratica, estd ligada a fazer dinheiro e estar a servigo de alguém. Como cientista, vincula
a intervengdo a pesquisa, advogando a ideia de que a andlise criteriosa e a agao eficaz
podem conviver complementarmente, enriquecendo tanto a teoria quanto a pratica.
Na sua perspectiva, conceitua intervir como “entrar em um sistema de relagdes em
andamento, aproximar-se de pessoas, grupos ou objetos (artefatos sociais), com o
propdsito de ajuda-los” (ARGYRIS, s.d., p. 4), e interveniente como:

[...] alguém que entra em um sistema em andamento ou em um
conjunto de relagdes para alcancar primariamente trés tarefas:
ajudar a gerar informacao valida e util; criar condi¢des pelas quais
os clientes possam fazer escolhas livres e informadas; e ajudar os
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clientes a desenvolverem um comprometimento interno com as suas
escolhas (ARGYRIS, s.d., p. 2).

Esses conceitos pressupdem que as causas mais profundas dos problemas
organizacionais estido nas inter-relagdes entre as pessoas, 0s grupos, os intergrupos e a
organiza¢do como um todo - interven¢ao orgéanica.

Considerando esta premissa, a teoria de intervengdo, segundo Argyris (1970),
defende a elaboragdo de um diagndstico que permita a identificagdo das inter-relagoes
existentes das diversas varidveis que podem explicar, de forma mais aproximada,
uma determinada realidade. A questdo prioritaria refere-se, entdo, a necessidade de
identificar as causas mais profundas dos problemas, evitando a sua compreensdo por
meio dos sintomas e de varidveis desconexas e dispersas. Esse tipo de intervencao,
na abordagem argyriana, ¢ conhecido como intervengao organica, que amplia a
normalmente praticada interven¢do mecanica, instrumental na sua natureza. Os dois
tipos de interven¢do podem ser praticados pelas organizagoes. Na abordagem mecanica,
os problemas reincidem com maior frequéncia, uma vez que apenas os sintomas sao
trabalhados. Ja a abordagem organica oferece uma possibilidade de resolugao dos
problemas de forma mais duradoura.

O interveniente, usando o modelo organico de intervengéo, precisa concluir o
seu diagndstico com um mapeamento da competéncia interpessoal do sistema-cliente
paraavaliar a possibilidade de indicar um programa de desenvolvimento de competéncias
que lhe capacite a tornar-se autdnomo na resolucao dos problemas organizacionais, de
forma que eles permanecam resolvidos.
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2.1.2 O Nivel de Complexidade dos Ambientes Organizacionais

As caracteristicas comuns as organizagdes - estrutura piramidal (poder
verticalizado), foco principal na produ¢ao/lideranca diretiva e alta tecnologia dificultam
os processos de resolu¢do dos problemas, da tomada de decisdo e da sua implementacéo.

Essas caracteristicas tendem a referendar estilos de lideranca similares e
sintonizados com o impacto da estrutura verticalizada de poder e com os controles
administrativos. Exige-se, entdo, dos lideres que sejam enérgicos no dirigir, pressionar
e coagir os empregados a aumentarem a sua produtividade e lealdade. Sao responsaveis
pela obtencao de resultados e pelo controle dos processos de solugiao de problemas, de
tomada e implementa¢ao de decisdes. Sdo também responsabilizados pela avaliacdo de
desempenho dos individuos e dos grupos. Pesquisas realizadas tém demonstrado que tal
lideranca tem por resultado um decréscimo de sucesso psicolégico e de essencialidade
dos individuos e da probabilidade de as pessoas darem informagdes vélidas para os
seus superiores. Tal lideranga, também, tende a aumentar a frequéncia das rivalidades
interdepartamentais de natureza destrutiva de perde-e-ganha.

Nesses ambientes organizacionais, os niveis subalternos apresentam
comportamentos defensivos e adaptativos como resposta aos valores governantes
dos comportamentos dos niveis superiores. Tais comportamentos, utilizados pelos
niveis subalternos, tendem a irritar e a frustrar os dirigentes que reforcam o controle
e referendam a lideranca diretiva, portanto o foco na produgao, a alta tecnologia e a
estrutura verticalizada de poder.

Torna-se facil, entdo, compreender as causas manifestadas comumente
pelo absenteismo, rotatividade, agressao dirigida a cupula, apatia, indiferenca,
desmobiliza¢ao, associativismo através dos sindicatos dos trabalhadores, aumento
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da demanda para relacionar compensacao com o grau de insatisfagao, tempo e stress
experimentado no trabalho, orientacdo pelo dinheiro e alienac¢ao.

Essas organizagdes apresentam uma tendéncia forte e genérica para inibir e até
suprimir a competéncia dos niveis subalternos, especialmente, quando as atividades sao
inovadoras, nao programadas e a informagéo, necessaria, ameagadora para o sistema, isto
é, quando coloca em risco o status pessoal, o direcionamento de recursos, a orientacio
estratégica, o sistema decisdrio, etc. Aos niveis subalternos é exigido, apenas, o uso
de poucas habilidades, levando a experimenta¢do de um sentimento de dependéncia,
de submissdo em relagdo aos seus superiores e decrescente de responsabilidade e de
autocontrole.

Nos ambientes onde os controles administrativos sio exercidos, observa-se uma
tendéncia para avaliar o grupo sem levar em conta a sua interdependéncia com outros
grupos, gerando uma superenfatizagdo departamental. Essa visdo miope da organizagiao
negligencia a sua compreensao sistémica: “uma organizagdo é alguma coisa diferente
da soma das partes individuais™ O que, na realidade, se deve considerar sdo as relacdes
entre as partes e, muito mais que isso, a relacdo correta entre elas. Essa condic¢do acirra a
competi¢do interdepartamental com consequéncias indesejaveis.

Diante deste panorama ha uma tendéncia natural das organizagoes a
desintegrarem-se lentamente, denominada “entropia organizacional”. Esse fendmeno
torna-se mais acentuado em organizag¢des complexas, em que os problemas a serem
resolvidos sdo inovadores, a informacdo necessaria é potencialmente ameagadora e o
comprometimento ¢ de natureza interna (essas exigéncias afetam os niveis superiores).
Em contraponto, entende-se que as organizagdes onde predominam atividades rotineiras
tendem a ser mais eficazes.
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As maiores barreiras para os niveis mais elevados na hierarquia sao as relagdes
interpessoais, grupais, intergrupais e as referentes as normas organizacionais. Para tentar
entender porque os niveis superiores tendem a inibir a competéncia da organizagéo,
basta conhecer os seus valores referentes as rela¢oes eficazes, comprovados por pesquisa:
a) valorizagdo das relagoes humanas restrita ao alcance dos objetivos organizacionais;
b) énfase a racionalidade cognitiva e minimizacdo dos sentimentos e das emogoes; e
¢) influéncia da direcio unilateral, coer¢do e controle nas relacoes humanas. A énfase
a racionalidade e a supressdo dos sentimentos e da emogao impede os dirigentes de se
tornarem competentes interpessoalmente.

Assumindo esses valores, os dirigentes tendem a criar um sistema social no
qual os seguintes comportamentos tendem a diminuir: a) receber e dar feedback nao
avaliativo; b) ter e permitir aos outros a posse partilhada das suas ideias, sentimentos
e valores; ¢) abertura para novas ideias, sentimentos e valores; e d) experimentagéo,
assuncdo de riscos de novas ideias e de novos valores.

A diminui¢do desses comportamentos gera a desconfianca interpessoal, o
conformismo, a aceita¢ao condicional, a dependéncia, a tomada de decisao ineficaz, a
administragdo por crise, a rigidez organizacional e o comprometimento externo. Ainda,
pode-se afirmar que as defesas organizacionais, presentes, fartamente abundantes e
atuantes nas organizagoes, acontecem como respostas a énfase dos dirigentes ao uso da
racionalidade, direcdo, controle, recompensas e puni¢oes.

Todas as caracteristicas mencionadas se retroalimentam e se reforcam
mutuamente, sendo consideradas quase universais as organiza¢des complexas. Essas
caracteristicas e as suas inter-relacdes criam um estado estavel do sistema. Portanto,
pode-se afirmar que todas elas tenderdo a ter ineficacia na resolu¢io dos problemas,
na tomada de decisdo e na sua implementacdo. Esse é o ambiente organizacional
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natural de atuacdo do interveniente. Nesse ambiente o interveniente poderd apresentar
comportamentos ineficazes, como: a) énfase a for¢a e ao controle da mudanga; b)
manipulagdo das pessoas; e ¢) assuncao de mais responsabilidades pela mudanga.

Comportando-se dessa maneira o interveniente aumentara a resisténcia do
cliente, o que podera leva-lo a experimentar sentimentos de fracasso e de frustragao.
Esses sentimentos tendem a influenciar o interveniente a: a) aumentar o comportamento
defensivo; b) decrescer o uso de mecanismos de enfrentamento apropriados; c) aumentar
a necessidade de competéncia que leva a compulsdo para o sucesso; d) aumentar
irrealisticamente o nivel de aspiracido; e e) aumentar a necessidade de inclusio e de
confirmagao pelo cliente.

Essas condicbes, por sua vez, podem levar o interveniente a comportar-
se de forma defensiva desenvolvendo as seguintes estratégias de intervengdo: a)
superidentificagdo com o cliente e com os seus problemas; b) desinteresse, focalizando
apenas a competéncia cientifica.

A teoria de intervencdo eficaz de Argyris pressupde o desenvolvimento de
habilidades pessoais, interpessoais e as referentes a normas organizacionais que
referendam comportamentos desejaveis do sistema interveniente (interveniente e
sistema-cliente). O interveniente assume o papel de ajuda junto ao sistema-cliente no
processo de desenvolvimento dessas habilidades e, por outro lado, deve servir de modelo
na prética dessas habilidades comportamentais.

2.1.3 Habilidades Essenciais

“As habilidades sdo dimensoes de uma capacidade de se comportar eficazmente
em situagdes de agdo”. Como um termo hibrido, tanto se refere “a propriedade do
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comportamento concreto quanto a propriedade das teorias de agdo” (ARGYRIS
e SCHON 1974, p. 16). No caso do interveniente, precisa ser competente no uso de
habilidades comportamentais no aqui e agora.

2.1.3.1 Habilidades para o Desempenho das Tarefas Primarias

Chris Argyris (s.d., p. 27-40) traga um paralelo entre uma intervengao eficaz e
uma organizagdo eficaz. Considera como atividades basicas dos sistemas: “alcangar seus
objetivos; preservar seu ambiente interno, e; adaptar-se ao ambiente externo relevante e
manter o controle sobre ele”.

A competéncia do sistema consiste no grau de adequagdo em alcangar essas
atividades, “ao longo do tempo e sob diferentes circunstancias’, e a sua eficacia no grau
de adequagdo em alcangar essas atividades “em quaisquer circunstancias” (ARGYRIS,
s.d., p. 27).

Ao interveniente cabe a responsabilidade de ajudar o sistema-cliente, a partir do
sistema de intervengdo, a aumentar a sua competéncia e a sua eficacia para alcangar as trés
atividades basicas da organizacdo. O pressuposto fundamental a essa questdo é que “um
sistema é melhor na medida em que controla o seu proprio comportamento e o seu proprio
destino” (ARGYRIS, s.d., p. 27), ou seja, quando é autdnomo. Nessas condigdes, “os critérios
para a competéncia e eficacia do sistema estdo, portanto, relacionados a sua capacidade de
resolver problemas, de tomar decisdes e de implementa-las (ARGYRIS, s.d., p.27).

O interveniente responde a essas necessidades do sistema-cliente sendo
competente no desempenho das trés tarefas, consideradas por Argyris primarias:
gerar informacao util, valida, acionavel e potente para a a¢ao; promover a escolha livre
e informada; e, motivar o comprometimento interno. O autor infere cinco critérios
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relativos as tarefas primarias que podem servir como base para avaliagao da competéncia
e eficacia do interveniente, do sistema-cliente e do sistema de intervengao:

1-

a)

A informagdo necessdria a compreensdo dos fatores relevantes estd disponivel e é
compreensivel pelas partes relevantes. (...)

A informagao esta ndo somente disponivel e compreensivel, mas também é util ao sistema
ou manipulavel por ele. Nao se deve esperar um comportamento eficaz se as variaveis
necessdrias a resolu¢ao de um problema e a tomada de decisdo e implementagio de uma
decisdo estiverem além da habilidade do sistema para a sua manipulacéo.

Os custos (em termos de tempo, pessoas e recursos materiais) de obten¢ao, compreensio
e uso da informagdo néo estdo além da capacidade do sistema.

O problema ¢ resolvido e a decisdo tomada e implementada de maneira tal que o
problema néo reincida.

Os quatro critérios acima indicados sdo alcancados sem deteriorar, mas antes
aumentando a eficacia de resolu¢do de problema, de tomada de decisdo e o processo de
sua implementa¢ao (ARGYRIS, s.d., p.28).

A seguir as tarefas primarias podem ser vinculadas as fases da intervencao:

gerando informagio para diagnoéstico - a informagcéo valida ¢ a informagao testada e
confirmada por todos os envolvidos. A informagao util é a usada pelos clientes para alterar
os sistemas sociais a que estdo engajados, ou seja, a forma como as pessoas interagem. A
informagdo acionével é a informagéo trazida a tona, investigavel. A informacéo potente para
a agdo ¢ a informagdo completa, com forga e significado para provocar a mudanga eficaz.
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b) escolhendo as alternativas de agdo para a tomada de decisdo - a exigéncia da escolha

livre é, especialmente, importante para aquelas atividades de ajuda em que o processo
é tdo importante quanto a ajuda em si mesma. Implica que os integrantes do sistema-
cliente sejam capazes de explorar todas as alternativas que considerem significativas e de
selecionar as essenciais para as suas necessidades.

comprometendo-se internamente com a implementagdo - a pessoa comprometida
internamente age basicamente sob a influéncia das suas préprias forcas, permanecendo
forte no tempo, mesmo com a redugdo de recompensas externas sob tensdo ou quando
o curso da agdo for desafiado pelos outros. Implica, também, que esteja, continuamente,
aberta ao reexame da sua posi¢ao, porque acredita na agdo baseada em informagio
valida. O comprometimento interno significa que a escolha ou decisdo sobre as agoes
a serem desenvolvidas tenha sido internalizada por cada membro da organizagdo de
tal modo, que cada um experimente um alto grau de pertenga e um sentimento de
responsabilidade sobre a escolha e as suas implicagoes.

Argyris (s.d.) define um quadro de habilidades essenciais a serem desenvolvidas

pelo sistema interveniente para aumentar a sua competéncia e eficacia, a partir de cate-
gorias de comportamentos que podem ser manifestadas mediante ideias (i) e sentimen-
tos (s), nos seguintes niveis:

a)

no nivel do comportamento individual, onde ocorra: a) assungdo (i ou s), cujo
comportamento indica a consciéncia e a aceitacio de responsabilidade por um
comportamento manifestado; b) abertura (i ou s), onde o comportamento amplia
o alcance do individuo ou faz voltar seus limites de consciéncia e responsabilidade; e
c) experimentagdo (i ou s), em que o comportamento representa algum risco para o
individuo.
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b) nonivel do comportamento interpessoal. A partir daqui, hd seis categorias semelhantes as

do comportamento individual, embora, neste caso, elas se concentrem no comportamento
que ajuda, ou néo, aos outros a demonstrarem os comportamentos descritos: 1) ajudando
os outros a se assumir (i ou s); ii) ajudando os outros a ser abertos (i ou s); e iii) ajudando
os outros a experimentar (i ou s).

no nivel normativo, as categorias de normas de comportamento incluem, também, trés
categorias do tipo mais e trés do tipo menos, que podem ser identificadas, igualmente,
mediante expressdo de ideia (i) ou sentimento (s): i) individualidade (i ou s), cujo
comportamento atua pra induzir individuos a expressar suas ideias e sentimentos; ii)
cuidado (i ou s), que se refere ao comportamento que atua para induzir as pessoas a se
preocupar com as ideias e sentimentos dos outros; e iii) confian¢a, cujo comportamento
induz os membros a correr riscos e a experimentar ideias e sentimentos.

Além dessas habilidades, Argyris (s.d., p. 30 e 142) menciona que a intervengao

eficaz depende da autoconsciéncia, da autoaceitacio, da confirmacéo, da essencialidade
do interveniente e da sua habilidade para perceber, precisamente, a marginalidade, a
tensao e a realidade estressante, para de fato ajudar ao sistema-cliente a resolver os seus
problemas e a manté-los resolvidos.

2.2 O Modelo Tedrico de Edgar Schein

2.2.1 Pressupostos e Conceituagao

O modelo proposto por Schein tem implicito o pressuposto de que os problemas

organizacionais sao, fundamentalmente, problemas que envolvem interagdes e processos
humanos - questdes técnicas, financeiras ou de outro tipo que tém presente pessoas
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envolvidas em todas as etapas. A compreensdo em profundidade dos processos humanos
e a habilidade para melhora-los tornam-se essenciais para a mudanga organizacional.
As organizagdes sdo redes de pessoas comprometidas com o alcance de alguns objetivos
comuns em que hd vérios tipos de processos permeando as pessoas (SCHEIN, 2008, p.42).

Ainda como pressuposto menciona que, quanto mais se aprender como
diagnosticar e aprimorar tais processos, maiores sao as chances de se identificarem, se
assegurarem e se adotarem solugdes para problemas técnicos. A consultoria de processos
é um conceito dificil de descrever de forma clara, direta e simples. E mais uma filosofia:
a filosofia de Kurt Lewin e Carl Rogers, de que o aprendiz precisa se envolver com a sua
propria aprendizagem e que s6 se pode ajudar a pessoa a se ajudar. Esse espirito embasa
a construcdo dos conceitos destacados:

A consultoria de processos é uma filosofia e uma atitude em relagdo ao
processo de ajudar individuos, grupos, organiza¢des e comunidades.
Ela ndo ¢, meramente, um conjunto de técnicas a ser comparado
e contrastado com outras técnicas. A consultoria de processos ¢ a
chave filosdfica, subjacente ao desenvolvimento e a aprendizagem
organizacional, no sentido de que o que o consultor faz ao ajudar
organizagdes se baseia na premissa central de que alguém s6 pode
ajudar um sistema humano a se ajudar (SCHEIN, 2008, p.21).

Este modelo de consultoria corresponde a um conjunto de principios subjacentes
ao processo de ajuda que levam o consultor a adotar certo tipo de atitude em relagao
ao seu relacionamento com o cliente, ou seja, o modo de operar que o consultor pode
adotar em determinada situacéo.
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O consultor precisa ter habilidade para diagnosticar o contexto e adotar o modo
de ajuda mais adequado a situagdo. O consultor nunca sabe o suficiente sobre a situacao
particular e sobre a cultura da organiza¢ao para ser capaz de fazer recomendagdes
especificas sobre o que os membros dessa organizagao deveriam fazer para resolver seus
problemas. Por outro lado, uma vez que uma efetiva relagdo de ajuda com um sistema-
cliente for estabelecida, o cliente e o consultor juntos podem diagnosticar a situagao e
desenvolver solugdes apropriadas. Neste sentido, o objetivo da consultoria de processos
¢ de uma efetiva relagdo de ajuda.

O que acontece entre um ajudante e a pessoa ou grupo sendo ajudado é o que Schein
chama de consultoria de processos. A énfase dada ao “processo” decorre da importancia
que o autor credita a0 como as coisas ocorrem, entre as pessoas € em grupos, ser tao ou mais
importante quanto o que é feito. O como ou 0 “processo” comunica, mais claramente, o que
realmente se quer dizer do que aquilo que se diz. Entretanto, ndo se costuma pensar sobre
0S processos, parar e observa-los na pratica, nem tao pouco se costuma desenhar processos
que irdo resultar no que se pretende. Tomar consciéncia de processos interpessoais, grupais,
organizacionais e comunitarios ¢, portanto, essencial para qualquer esforco em melhorar o
funcionamento de relagées humanas, grupos e organizagoes.

Todas as formas de consultoria para Schein implicam ajuda de uma pessoa
a outra. Para tanto, é preciso decifrar o que é tutil numa determinada situa¢ao. O foco
¢ olhar a consultoria de processos como atividade-chave no inicio e no transcorrer do
desenvolvimento e da aprendizagem organizacional. Schein define o desenvolvimento
organizacional (DO) como um programa abrangente e planejado, mas suas partes
componentes sdo, geralmente, atividades que o consultor realiza com individuos ou grupos.
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O que ira distinguir a consultoria de processos ¢ 0 modo como essas atividades
sdo realizadas. Enfases recentes na aprendizagem e na mudanga organizacional levam
Schein a mostrar como a consultoria de processos se relaciona com essas atividades em
particular e a construir um modelo e uma teoria de ajuda que relaciona todos esses
processos organizacionais. Embora o foco seja o DO, o autor ressalta porque vé o DO
como um processo geral que incorpora mudanca e aprendizagem - entende ser central,
para qualquer programa de fortalecimento organizacional, a criagao de uma situagao em
que aprendizagem e a mudanga possam ter lugar para individuos e/ou grupos.

Neste momento, o consultor assume papel de suma importancia. Dai, Schein indaga:

[...] como o consultor constrdi prontiddo para a aprendizagem e a
mudanga? como o consultor pode atuar como formador, professor,
mentor, orientador ao facilitar processos de aprendizagem e de
mudanga? como o consultor trabalha com os individuos-chave da
organizagdo como parte do planejamento de um amplo programa
institucional e/ou atua como conselheiro quando as ansiedades
dessas mesmas pessoas podem influir no sucesso de todo esse
empreendimento? (SCHEIN, 2008, p.24).

Inicialmente, para entender a posi¢do e a forma de operar que o consultor pode
assumir, Schein afirma que este precisa ser capaz de distinguir entre trés situagdes: (SCHEIN,
2008, p.24): a) “a posicao do consultor como um especialista, dizendo ao cliente o que fazer;
b) vender solu¢des que o consultor possa implementar ou vender o uso de ferramentas que
o consultor sabe como usar; ou c) engajar-se com o cliente num processo que no final sera
percebido, tanto pelo cliente quanto pelo consultor, como util para o cliente”
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Essasmodalidadesdeatuacaorecaemsobremodelosbésicos,fundamentalmente,
diferentes daquilo que estd envolvido no “ajudar’, e estes, por outro lado, se baseiam
em pressupostos bem diferentes quanto a natureza da realidade e o carater da ajuda.
Independente do modelo de atuagdo que venha a ser adotado, qualquer processo de
consultoria, precisa incluir a importante tarefa de ajudar o cliente a entender qual é
o problema ou a questdo e — apenas depois disso — decidir que ajuda serd necessaria.

A consultoria de processos nao assume que o cliente sabe o que esta errado
ou o que é necessario ou o que o consultor deve fazer. Para que o processo inicie de
forma construtiva, o pré-requisito é que alguém queira melhorar a maneira como as
coisas estao e se disponha a buscar ajuda. O proprio processo de consultoria ajudara o
cliente a definir os passos diagndsticos que vao, finalmente, levar a programas de ago e
a mudangas concretas para melhorar a situacéo.

Processos de consultoria de ajuda podem ser identificados ao analisar os
pressupostos do consultor em relaciao ao cliente, & natureza da ajuda, ao papel do
consultor e a realidade. Em sua obra, Schein apresenta trés modelos basicos de
consultoria, que podem ser entendidos como diferentes modos de atuar e definidos
pelos 3 tipos de papel que os consultores podem ter quando ajudam um cliente:
Modelo 1 - Modelo especialista: Pressupde que o cliente compre do consultor alguma
informagao ou servigo especializado que ¢ incapaz de gerar por si proprio; Modelo 2
- Modelo médico-paciente: O consultor ¢ trazido a organizagdo para descobrir o que
esta errado e em qual parte da organizagdo e espera-se que recomende um programa
de tratamento ou prescreva uma medida capaz de remediar a situa¢do. O cliente
assume que o consultor trabalha a partir de padroes profissionais; que o consultor
tem experiéncia para aplicar o programa e que a cura vai acontecer; e Modelo 3 —
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Consultoria de Processos. A principal razdo em distinguir esses trés modelos é que o
ajudante precisa escolher que papel exercer ou qual modelo de ajuda usar, mas todos os
trés modelos implicam que ajudar é a fun¢ao primaria da consultoria.

2.2.2 A Consultoria de Processos

No modelo da consultoria de processos, clientes, sejam gestores, amigos,
colegas, alunos, companheiros ou filhos, quase sempre niao sabem, realmente, o que
estd errado e precisam de ajuda para descobrir quais sdo os seus problemas de fato.
Eles apenas “possuem” o problema. Do mesmo modo, os clientes, em geral, ndo sabem
que tipos de ajuda consultores podem dar a eles; eles precisam ser ajudados a descobrir
que tipo de ajuda buscar. Clientes ndo sao especialistas em teoria e pratica de ajuda.
A maioria dos clientes tem o desejo construtivo de melhorar as coisas, mas precisa de
ajuda para identificar o que melhorar e como. A maior parte das organizagdes pode ser
mais efetiva se os seus gestores e colaboradores aprenderem a diagnosticar e gerenciar
suas proprias forgas e fraquezas.

Consultores ndo podem, sem um exaustivo estudo ou uma participa¢do na
organizagao, aprender o suficiente sobrea culturade modoa propor novos cursos confiaveis
de agdo. A menos que as solugdes sejam construidas com membros da organizagdo que
saibam o que vai funcionar, tais solu¢des tendem a ser equivocadas e gerar resisténcia,
simplesmente por vir de alguém de fora. A menos que os clientes aprendam a ver os
problemas por si mesmos e a desenvolver as suas proprias solucoes, eles podem resistir
as mudancas e terminam por deixar de aprender como resolver tais questoes. O modo
da consultoria de processos pode dar alternativas, mas a decisdo precisa permanecer nas
maos do cliente, pois é ele - o cliente, ndo o consultor — que é dono do problema.
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A fungdo basica da consultoria de processos é gerar capacidade para diagnosticar
e interferir construtivamente, de modo que os clientes fiquem mais capazes de continuar
por si mesmos a melhorar a organizagdo. De certo modo, tanto o modelo 1, quanto o
2 sdo modelos curativos enquanto que o modelo de consultoria de processos é tanto
curativo como preventivo. O ditado “ao invés de dar um peixe, ensinar a pescar” se aplica
bem a esse modelo.

2.2.3 Principios como a Esséncia da Consultoria de Processos

Ao refletir sobre a consultoria de processos e a constru¢do de uma relagao de
ajuda, o autor parte da seguinte indagac¢do: “onde estd a énfase ou a esséncia que torna
essa filosofia de ajuda ‘diferente™?

A esséncia estd na palavra relagao. Relagdo entre aquele que ajuda e a pessoa que
precisa de ajuda. Nesta perspectiva, cada agdo do consultor, desde o contato inicial com
o sistema-cliente, ¢ uma intervengdo que possibilita tanto ao cliente como ao consultor
diagnosticar o que estd acontecendo e construir a relagdo. Para construir esse tipo de
relagao o autor propde 10 principios (SCHEIN, 2008, p. 305-308):

1) sempre tentar ser util - consultoria é dar ajuda. Obviamente se ndo ha qualquer inten¢io
em ser Util e em trabalhar nisso, ndo se deve prever que sera possivel criar uma relagdo
de ajuda. Se possivel, todos os contatos dever ser percebidos como tteis. Nas relagdes
humanas, a inten¢éo de ser util é a garantia de um relacionamento recompensador e gera
aprendizagem mutua.

2) manter-se em contato com a realidade corrente - niao se pode ser ttil se ndo se conhece
as realidades do que esta acontecendo em si mesmo e no sistema-cliente; portanto, todo
contato com alguém no sistema-cliente deve gerar informagao diagnostica, tanto para o
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3)

4

)

6)

7)

consultor quanto para o cliente, sobre o estado atual do sistema-cliente e sobre a relagao
entre o consultor e o cliente.

admitir a propria ignoréancia - a unica forma de descobrir a realidade interior é aprender
a distinguir entre o que se sabe, 0 que se assume que sabe e o que realmente ndo se sabe.
Nao é possivel determinar o que ¢ a realidade corrente se ndo entrar em contato com
o que nao se conhece sobre a situagdo e se, tampouco, tem a sabedoria de perguntar a
respeito.

tudo que se faz é uma intervengio - assim como toda interagéo revela informacao diagnostica,
também toda interagio tem uma consequéncia para o cliente e para o consultor. E preciso
zelar pela dindmica da relagdo, avaliar as consequéncias, buscando assegurar que elas estejam
de acordo com o objetivo de criar uma relagio de ajuda.

o cliente é dono do problema e da solugéo - a tarefa do consultor é criar um relacionamento
no qual o cliente possa ser ajudado. Ndo cabe ao consultor tomar o problema do cliente
para si, nem oferecer conselhos e solu¢des para situagdes em que ele proprio ndo vive. A
realidade é que somente o cliente terd que viver com as consequéncias do problema e da
soluc¢do, de modo que néo deve tirar a responsabilidade de seus ombros.

acompanhar o fluxo - todo sistema-cliente desenvolve a sua propria cultura e tenta manter
a estabilidade pela manutengao dessa cultura, da mesma forma que o cliente, o individuo,
tem seu préprio estilo e personalidade. E preciso conhecer quais sdo essas realidades,
cultural e pessoal, e identificar as dreas de motivagdo e prontiddo para mudanga
propria de cada cliente e construir a partir delas.

o momento ¢ crucial - qualquer interven¢ao pode funcionar num momento
e fracassar em outro. E preciso manter-se constantemente atento e buscar por
aqueles momentos em que a atengdo do cliente parece disponivel.
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8) ser construtivamente oportunista com interven¢des confrontadoras — todo o sistema-
cliente tem areas de instabilidade e abertura quando a motivagio para a mudanga estd
presente. E preciso identificar e aproveitar a motivagio e as forcas culturais existentes e, a0
mesmo tempo, agarrar oportunidades para gerar novas ideias e alternativas. Equilibrar o
acompanhamento do fluxo e a assungdo de alguns riscos.

9) tudo é fonte de informagdes; erros sdo inevitdveis — aprender com eles. Mesmo que
observem rigorosamente os principios mencionados, sempre se vai dizer e fazer coisas
que produzem reagdes inesperadas e indesejaveis no cliente. E preciso aprender com isso
e evitar a qualquer custo defensividade, vergonha ou culpa. Nunca se vai saber o suficiente
sobre a realidade do cliente para evitar erros que podem produzir aprendizagem.

10) em caso de davida, compartilhe o problema. Frequentemente se estd numa situagido onde
nao se sabe o que fazer, nem qual o melhor tipo de interven¢io a realizar. Por vezes é
apropriado compartilhar o problema com o cliente e envolvé-lo na decisdo sobre o que fazer.

Os principios nao dizem o que fazer, mas sao lembretes de como pensar sobre a
situagdo que esta ocorrendo. Oferecem diretrizes para situagdes ambiguas.

2.2.4 Habilidades do Consultor para a Consultoria de Processos

Na filosofia da consultoria de processos, como ponto de partida no conjunto
de habilidades inerentes ao consultor, identifica-se a necessidade de ser sensivel as
dinamicas psicoldgicas que ocorrem quando o cliente, inicialmente, revela o problema,
para, em seguida, investir num processo investigativo com o propésito de melhorar a
condi¢do do cliente, numa relagao de ajuda.

A esséncia desse processo de construgao tem por objetivo dar ao cliente a nogao
de que ele pode melhor entender seu problema (SCHEIN, 2008, p.70).
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O processo de geracao dessa situagdo pode ser chamado de ouvir
ativo, que inclui, mas vai além do simples ouvir. O ouvir ativo tem
diversos objetivos: levantar a condi¢do e a confian¢a do cliente;
reunir o maximo de informagdes possiveis sobre a situagio;
envolver o cliente no processo de diagndstico e planejamento;
criar um ambiente seguro para que o cliente revele informacoes
geradoras de ansiedade e emogao. (...) Ouvir de forma ativa e ndo
julgadora, também, ajuda a legitimar as revela¢des potencialmente
provocadoras de ansiedade no cliente. (SCHEIN, 2008, p.70).

Para melhor compreensao da realidade faz-se necessario algum sentido a respeito
do que estd ocorrendo dentro de si e com o outro — a outra pessoa ou o sistema-cliente. A
premissa de conhecer o que estd ocorrendo dentro de si, remete a habilidade comportamental
do autoconhecimento. A confianca, a aceitagdo e o respeito mutuos estdo, diretamente,
ligados a este processo.

O processo de ouvir ativo pode ser estimulado com uma abordagem investigativa,
por meio de diversas perguntas, cuidadosamente, compostas de maneira a nao interferirem
na percepgao do cliente do que estd acontecendo, com o maximo de imparcialidade. Fazer
perguntas corresponde a outra habilidade inerente ao perguntar ativo.

Nas modalidades de perguntas estdo as perguntas puras, que se concentram,
exclusivamente, na histéria do cliente; pergunta diagndstica, que levanta emocdes,
questdes diagnodsticas e questdes voltadas para acao; perguntas confrontadoras, que
trazem as visoes do consultor sobre o que pode estar acontecendo. Cada uma delas
implica a habilidade do consultor para aplica-las.
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A habilidade de responder, de adotar um papel de ajuda quando ha solicitagao
ou, simplesmente, quando se reconhece que hd necessidade, é um requisito central para
tornar-se ser humano responsivo e responsavel.

Em relagdo as habilidades técnicas, o consultor pode ou ndo ser um especialista
na solu¢do de determinados tipos de problemas (SCHEIN, 2008, p 37). O processo
diagndstico é uma intervengdo em si, com consequéncias desconhecidas. Cabe ao
consultor estar apto para aplicar e desenvolver no cliente habilidades de diagnéstico e
solu¢do de problemas, uma vez que o cliente precisa ver o problema por si mesmo ao
compartilhar o processo diagnodstico e estar envolvido na identificacao da solugao. A
decisao sobre uma solugdo técnica ou sobre uma resposta adaptativa vai depender do
grau de disposi¢do do cliente em mudar atitudes, valores e habitos (SCHEIN, 2008, p.41).

O consultor precisa manter clareza sobre quem ¢é o cliente. Num primeiro
momento, é sempre mais facil saber quem é o cliente, porém na medida em que a
intervencao avanca a base-cliente se expande de forma imprevisivel. O desafio em definir
a realidade que emerge, num contexto dinamico do cliente, implica no consultor mudar
de papel, conforme mais informag¢oes aparecam. Mudam o cliente, muda a intervengao
e cada fato novo revelado altera o significado de ser 1til para o consultor.

O consultor precisa assumir um papel especialista, mas dai precisa
ser capaz de voltar, suavemente, para o modo consultor de processos.
(...) de modo que a contratacio é, virtualmente, um processo
permanente ao invés de somente algo que se faz no inicio, antes de
comegar a consultoria (SCHEIN, 2008, p.52).
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As habilidades do consultor devem torna-lo apto para ndo apenas ter consciéncia
sobre si mesmo, como também ajudar os seus clientes a entenderem como esses processos
podem leva-los a comportamentos inadequados e a pensar e refletir sobre a rela¢do entre
percepgao e pensamento com emogdes e comportamentos.

2.3 O Modelo Teorico de Peter Block
2.3.1 Pressupostos e Conceituagdo

Organizagdes de diferentes tamanhos tém procurado ajuda externa para realizar
a dificil tarefa de localizar hiatos, sugerir alteragcdes ou até mesmo de implanta-las. A
grande dificuldade na execugdo desta drdua tarefa estd muitas vezes, na falta de método,
no apego técnico excessivo e na falta de uma visao sistémica. De acordo com Peter Block,
“todas as vezes que da conselhos a alguém que esta diante de uma escolha, vocé esta
dando consultoria” (BLOCK, 1991, p.7).

O consultor ¢ assim definido pelo autor:

Um consultor é uma pessoa que estd em posicdo de ter alguma
influéncia sobre um individuo, um grupo ou uma organizagio, mas
que ndo tem poder direto para produzir mudangas ou programas de
implementagdo (BLOCK, 1991, p 2).

A atividade de consultoria implica o estabelecimento de relagoes laterais entre o
consultor e o cliente, onde o equilibrio de poder estd sempre aberto a ambiguidade e a
negocia¢ao. Gerenciar essa ambiguidade é o desafio permanente do consultor.
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O ponto-chave para se compreender o papel do consultor é fazer a distingao
entre um consultor e um gerente. “Um consultor precisa funcionar de forma diferente
do gerente de linha - em seu préprio interesse e no interesse das metas de aprendizagem
do cliente” (BLOCK, 1991, p. 3)

A énfase maior da a¢do do consultor estd mais na sua capacidade de lidar com as
pessoas integrantes da organizacdo do que nos seus conhecimentos técnicos, econdmico-
financeiros, organizacionais ou operacionais. O consultor é antes de tudo um facilitador do
processo de mudangas.

Agir como um profissional de ajuda coloca sempre o consultor diante de um
dilema que se caracteriza quando o consultor, embora nao tendo controle direto sobre
a situagdo, quer que as pessoas ougam o que ele diz e preste atengdo nos seus conselhos.
Block (1991) considera que este pode ser um desafio permanente para os consultores —
influenciar, mas sem ter o controle direto da situa¢ao. O modelo de consultoria proposto
por Block (1991) esta calcado em trés eixos basicos: a) fases do processo de consultoria;
b) premissas basicas do consultor; ¢) habilidades em consultoria.

2.3.2 O Processo de Consultoria

Um projeto de consultoria por cinco fases sequenciais. Block propoe uma visao
geral dessas fases, que compdem dois grandes momentos: os eventos preliminares e o
evento principal. A seguir, sdo apresentadas, resumidamente, as fases correspondentes a
esses dois eventos: (BLOCK, 1991 p. 6-9).

a) eventos preliminares — compostos por: Fase 1 — entrada e contrato: inclui o contato
inicial, estabelecimento da primeira reunido, onde sdo definidas as informagdes sobre o
problema a ser solucionado, se o consultor ¢ a pessoa certa para abordar o assunto, quais
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b)

as expectativas do cliente, quando e como o projeto sera iniciado; Fase 2 - coleta de dados
e diagndstico: onde se identificard quem sera envolvido na defini¢ao do problema, quais
os métodos de coleta e que tipo de dados serdo levantados, e o tempo necessario a sua
execu¢do. Nesta fase o consultor expde seus proprios pontos de vista sobre o problema;
Fase 3 - feedback e decisao de agir: onde sdo estabelecidas as metas para o projeto e a
a escolha dos melhores passos da agao de mudanga ou intervencéo, ou seja: estratégias
de agdo, programagio de atividades, tempo e recursos necessarios, incluindo-se ai as
pessoas participantes no projeto. E importante salientar que no processo de dar feedback
a uma organiza¢do pode haver algum tipo de resisténcia, principalmente, se os dados
disserem respeito a assuntos importantes. O consultor precisa estar atento e saber lidar
com essa situagdo, antes da decisao sobre como prosseguir com o projeto.

evento principal - composto por: Fase 4 — implementagdo: onde a ideia se torna
realidade. Nesta fase se coloca em agdo o planejamento feito na fase 3; Fase 5 — extensao,
reciclagem ou término: onde se da a avaliacdo do evento principal, seguindo-se a decisdo
sobre a extensdo e continuidade ou ndo do processo. Nessa fase deve ser feito o controle
dos resultados e os ajustes necessarios. Essa, também, é a fase de autoavaliagio por parte
do cliente, bem como a avaliagdo do consultor e de seu trabalho.

2.3.3 As Premissas do Consultor

A eficicia da consultoria estd diretamente relacionada com os valores e crengas

que norteiam a agdo do consultor. Block advoga a ideia do que vai permear o processo de
consultoria em todas as suas fases - aquilo que o consultor acredita sobre os fendmenos
e comportamentos da organizagdo e o que defende ser um estilo de lideranga adequado.

A énfase tedrica sobre a lideranga centrada no controle tem mudado nos ultimos

anos, passando para uma énfase num papel gerencial mais ligado a educagdo e busca
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de envolvimento e participacdo em todos os niveis da organizagdo. Para Block (1991),
as premissas de um consultor sobre as organiza¢des determinam, de modo sutil, o seu
proprio estilo de consultoria e as habilidades que ele deveria estar trabalhando para
ajudar as organizagdes a se tornarem mais eficazes.

As premissas subjacentes a abordagem de consultoria proposta por Block
estdo baseadas nas teorias de Chris Argyris sobre as organizagdes e a pratica gerencial
eficaz. Block assume no seu modelo de consultoria as premissas propostas por Argyris,
acreditando que esse modo claro de definir a eficicia da agdo da lideranga pode, também,
ser usado como referéncia para o desempenho eficaz do consultor (BLOCK, 1991). Nesse
sentido, o autor associa a cada uma daquelas premissas trés elementos basicos da eficacia
organizacional: solu¢ao de problemas, tomada de decisdo e implementagio eficaz.

Segue-se uma descri¢ao sumaria das premissas do consultor defendidas por
Block (1991):

a) asolucdo de problemas requer dados vélidos - o autor destaca a importancia que deve ser
dada as crengas e aos sentimentos que influenciam, diretamente, os comportamentos, pois
esses ‘fatos’ podem ser cruciais para a solugio de problemas. Os dados validos implicam em:
i) dados objetivos, dados sobre ideias, eventos ou situagdes que todo mundo aceita como
fatos; ii) dados pessoais, que dizem respeito a como as pessoas se sentem em relagao ao que
estd acontecendo a elas e a sua volta; e iii) a tomada de decisdo eficaz requer escolhas livres e
abertas — tomar decisdes que as pessoas apoiem requer uma agao gerencial que oportunize
a participacdo das pessoas nas decisdes que tenham impacto direto sobre o seu trabalho.

b) aimplementagao eficaz requer comprometimento interno — as pessoas se comprometem
quando as coisas em que acreditam favorecem, também, aos seus interesses. O
comprometimento interno, somente, acontece quando hd uma ligagdo clara entre os
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objetivos pessoais e os objetivos organizacionais. Neste caso, as pessoas deslocam-se da
obediéncia (ter que fazer) em dire¢do ao engajamento (além de ter que fazer, querer fazer).

Consideradas as premissas, o autor resume as metas basicas do consultor:
(BLOCK, 1991, p.249): a) estabelecer um relacionamento de colaboragdo; b) resolver
problemas de uma vez por todas; e ¢) garantir que esta dando atengao tanto ao problema
técnico/administrativo quanto aos relacionamentos.

2.3.4 As Habilidades nas Fases da Consultoria

O trabalho de consultoria nas organiza¢des expde o interveniente a situages de
constante pressdo em dire¢ao aos objetivos, a0 mesmo tempo em que, por outro lado,
ha uma pressdo para ignorar os sentimentos que afloram na interagdo consultor-cliente.
O modelo de consultoria proposto por Block (1991) inclui a possibilidade de que o
comportamento do consultor seja coerente com suas crengas, valores e sentimentos e isso
possibilita, numa amplitude ainda maior, a obtengao de sucesso no trabalho com o cliente.
Para Block (1991), a autoconfianga é o inicio de um processo de aprendizagem de novas
habilidades que, certamente, abrira caminho para que as necessidades e expectativas dos
clientes sejam, plenamente, atendidas.

Inspirado em renomados estudiosos da atividade de consultoria, Block (1991)
formulou um modelo de consultoria em que considera trés grupos de habilidades que
um consultor deve desenvolver (BLOCK, 1991, p. 5-6): a) habilidades técnicas — aquelas
especificas da area de atuagao/objeto da intervengao; b) habilidades interpessoais
- necessarias para lidar com pessoas e estabelecer relacionamentos saudaveis; e c)
habilidades de consultoria — aquelas especificas da atividade de intervengao e aplicaveis
a todas as fases do processo de consultoria.
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A figura ilustrada a seguir permite vislumbrar algumas habilidades associadas
as fases do processo de consultoria, onde o autor agrupou os passos no que chamou
de eventos preliminares e evento principal. Ele considera os eventos preliminares
determinantes para a eficacia da intervengao.

Para o autor, a competéncia na contrata¢do, no diagnostico e no feedback
(os eventos preliminares), praticamente, garantem resultados de sucesso na fase de
implementacao (evento principal)

Sobre o evento principal, acrescenta:

[...] 0 evento principal acontece quando vocé finalmente, faz alguma
coisa de impacto suficiente para ser notado por muitas pessoas na
organizagao e estas passam a ter a expectativa de que uma mudanga,
ou aprendizagem notavel, ocorre em fun¢ido daquele evento
(BLOCK, 1991, p.8).
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Figura 1- Quadro Geral das Habilidades de Consultoria

Os Eventos Preliminares

HABILIDADES TECNICAS

HABILIDADES INTERPESSOAIS

HABILIDADES DE CONSULTORIA

Especificas de sua disciplina

Aplicam-se a todas as situagées

Requisitos de cada fase da consultoria

Engenharia

Geréncias de projetos
Planejamento
Marketing

Producao

Recursos humanos
Finangas

Andlise de sistemas

Assertividade
Apoio
Confrontacao
Ouvir

Estilo gerencial
Processos grupais

Contratacdo
Negociar desejos
Enfrentar motivagdes conflitantes
Lidar com preocupacdes relativas a exposi-
¢ao e a perda de controle
Estabelecer contrato
Diagnostico
Trazer a tona varios niveis de analise
Lidar com climas politicos
Resistir a necessidade de dados mais com-
pletos
Ver a entrevista como uma intervencao
Feedback
Afunilar dados
Identificar e trabalhar com diferentes for-
mas de resisténcia
Apresentar dados pessoais e organizacionais
Decisa@o
Conduzir reunides em grupo
Enfocar as escolhas aqui e agora
Nao encarar as reacdes como algo pessoal

O Evento Principal

|

Implementacdo = Comprometimento Interno

Fonte: BLOCK, 1991, p.10
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2.3.5 Dimensoes da Consultoria Impecavel

Para Block, é possivel dar uma consultoria sem erros de uma forma simples. A
maneira de tornar a consultoria simples é focar em dimensoes, que se configuram em duas
perguntas essenciais que o consultor deve fazer para si mesmo: Estou sendo auténtico
com essa pessoa nesse momento? Estou cuidando do negdcio da fase de consultoria em
que me encontro? Para o autor, a primeira dimensao ser 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 estd buscando e para gerar o
comprometimento do cliente (BLOCK, 1991, p. 40).

O autor alerta para a tentagdo de se exercer um comportamento oportunista
e/ou manipulador, quando o consultor tenta por todos os meios, tornar o seu projeto
atraente para o cliente ou mesmo impor suas ideias e solu¢des mediante estratégias de
convencimento.

A aceitagao de um profissional que ira propor e orientar as mudangas no
ambiente empresarial é a base da eficacia do trabalho e decorre em grande parte do grau
de confianga no consultor e da sua imagem idealizada pelo cliente. O consultor acaba por
projetar uma imagem que, de certa forma, vem a influenciar o éxito de sua intervengao.
O comportamento auténtico eleva o nivel de confianca, aumenta a capacidade de
influéncia do consultor e conduz a um maior nivel de comprometimento do cliente,
possibilitando maior eficacia na intervengao.
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A segunda dimensdo completar os requisitos de cada fase significa que o
consultor deve conhecer bem os requisitos das habilidades necessarias a cada fase do
projeto de consultoria (ver Quadro 1). Para Block, terminar o negécio de cada fase, ser
auténtico em revelar o que esta sentindo em relagio ao processo e ao cliente, é tudo o que
o consultor precisa fazer para atuar de forma impecavel.

2.3.6 Resultados Esperados e Processos de Aprendizagem

7 .

O produto final da atividade de consultoria é a intervengao. Block (1991)
apresenta duas maneiras da intervencdo acontecer. Num nivel mais restrito, considera
que uma intervenc¢ao é qualquer mudanga na organizagdo, seja em nivel de sua
estrutura, processos ou procedimentos. Um nivel mais amplo de interven¢ao tem como
resultado que uma pessoa ou grupos na organizagao aprendem algo novo. Esse nivel de
aprendizagem ocorre quando as pessoas podem refletir e aprender sobre as normas que
sao subjacentes ao processo decisorio, sobre aquelas que regulam os comportamentos
nas suas reunioes, pressuposi¢oes sobre como envolver mais as pessoas no processo de
definigdo de metas, crencas sobre como produzir melhores avaliagdes de desempenho
entre outros.

O autor considera ainda os seguintes resultados de intervengao eficaz (BLOCK,
1991, p.250-251): a) a experiéncia do consultor é¢ mais bem utilizada; b) as recomendagdes
sao mais, frequentemente, implementadas; c) é estabelecida uma relagdo de parceria
com os clientes; d) sdo evitadas situagdes de consultoria em que ninguém sai ganhando;
e) é desenvolvido o comprometimento interno dos clientes; e) é recebido o apoio dos
clientes; f) ha aumento da influéncia exercida junto aos clientes; e g) sdo estabelecidos
relacionamentos de maior confianca com os clientes.
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2.4 Sintese Comparativa das Habilidades Essenciais do Consultor segundo Argyris,
Schein e Block

As habilidades essenciais do consultor, segundo os tedricos citados, foram
agrupadas nas categorias técnica, comportamental e de intervencao: as habilidades
técnicas sdo consideradas neste, contexto, especificas da drea de atuagao/objeto da
intervencdo; as comportamentais correspondem as habilidades pessoais e interpessoais
que permeiam o processo de relacionamento entre consultor e sistema-cliente; e as de
intervencdo sdo especificas ao processo interventivo.

Na medida do possivel foi mantida a nomenclatura adotada pelos tedricos,
com algumas adi¢des de significados para favorecer a compreensao, preservada a
integridade conceitual.

A sintese comparativa ndo tem a pretensao de esgotar a identifica¢do de todas as
habilidades preconizadas pelos autores para a pratica eficaz de consultoria. Este estudo
se propds a identificacdo, em cada tedrico, das habilidades essenciais, deixando para um
segundo momento a sistematizagdo e a uniformizagdo da nomenclatura, com a inclusao
dos seus significados.

Argyris valoriza as habilidades comportamentais e de interven¢ao por entender
que as causas mais profundas dos problemas organizacionais ocorrem ou sdo identificadas
nas inter-relagdes entre os membros da propria organizagao. Por entender a intervengao
uma atividade de ajuda, as interagdes entre o interveniente e o sistema-cliente, durante
todo o processo de interven¢do, demandam também habilidades comportamentais
além das especificas a intervengao. Ele assume as habilidades técnicas como questoes
substantivas reconhecidas como necessdrias, mas nao suficientes para gerar autonomia
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no sistema-cliente a resolu¢do dos problemas organizacionais, de modo a manté-los
resolvidos, apds a saida do interveniente.

Schein destaca que o consultor pode ou nio ser um especialista na solucao de
determinados tipos de problemas. O importante no processo de intervengao é que tal
especializacdo de contetido é menos relevante que a capacidade de envolver o sistema-
cliente no autodiagnoéstico e de ajuda-lo a encontrar uma solucéao. Para tanto, o consultor
precisa mostrar capacidade de ajuda e de estabelecer uma relagdo que torne possivel ser
util ao sistema-cliente.

Block defende que, ao agir como consultor, o profissional esta sempre atuando
em dois niveis: no nivel de contetido, que se refere a solugdo de problemas técnicos
e administrativos, e noutro nivel, que vai além do problema ou projeto com o qual o
consultor esta trabalhando. A grande meta do consultor é valorizar o aspecto afetivo
na relacdo consultor-cliente. Ha de se buscar um equilibrio na aten¢do que se da ao
conteudo do problema do cliente e aos sentimentos que permeiam essa relagao.

Os trés teodricos aceitam que a atividade de intervengao é uma atividade de ajuda
sendo exigido ao interveniente além das habilidades técnicas, as comportamentais e as
de interven¢do (ARGYRIS, s.d., p. 5-6, 16; SCHEIN, 2008, p. 37, 41, 125-128; BLOCK,
1991, p. 13-17).

As trés visoes reconhecem as habilidades técnicas como sendo referentes a
especializacdes do interveniente, necessarias a sua atuacdo em dareas e problemas
especificos da organizagdo. Valorizam, no entanto, as habilidades comportamentais,
uma vez que facilitam as interagOes e inter-relagdes inerentes a todas as fases da
intervencdo e a dinamica dos sistemas sociais. A escuta ativa estd presente nos trés
modelos, apesar de Schein referir-se ao termo como ouvir ativo, e Block apenas como
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ouvir. Abertura em Argyris aparece conceitualmente, e em Schein na habilidade
prontiddo para ouvir.

Pode ser feita uma correlagdao dos processos grupais de Block com as habilidades
referentes as normas comportamentais — individualidade, cuidado e confianca que
regulam as relagdes nas organizagdes e que dizem respeito aos seus fatores culturais.
Enquanto Argyris se refere a autoconfianga, habilidade pessoal, Schein menciona
confianga, habilidade interpessoal, apesar de Argyris trazer a questao da confianga na
relagdo consultor sistema-cliente (ARGYRIS, 1993 apud EDMONDSON e MOINGEON,
2001, p. 203) sem situa-la em um enquadramento teérico.

Argyris, Schein e Block mencionam em seu modelo tanto habilidades pessoais
quanto interpessoais indicadas na Figura 2 como habilidades comportamentais.
Dos trés, as habilidades comportamentais sdo mais enfatizadas em Argyris e menos
em Block, que, por sua vez, sistematiza as atividades de interven¢ao, agrupando-
as por fase. Em Argyris, as habilidades comportamentais aparecem segundo uma
sistematizacdo que categoriza as habilidades de acordo com comportamentos
individuais, comportamentos interpessoais e referentes as normas comportamentais,
podendo manifestar-se por meio de ideias e sentimentos (ARGYRIS, s.d., p. 29).

As habilidades de intervencao identificadas em Block sdo contempladas por
Argyris e Schein mesmo que estejam explicitadas com nomenclatura diferente. E
perceptivel estar subjacente as habilidades de intervencdo, consideradas por Argyris,
Schein e Block a participa¢ao ativa do sistema-cliente numa constru¢ao conjunta com o
consultor, durante todo o processo de intervengao.
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Figura 2- Quadro Sintese das Habilidades Essenciais do Consultor

Individualidade

Cuidado

Confianca

Essencialidade
Comprometimento interno
Ajudando os outros a se
assumirem, serem abertos
e se experimentarem

Conducao do cliente no seu
proprio territorio emocional e
conceitual

Sensibilidade as dindmicas psi-
coldgicas

Desenvolvendo no cliente ha-
bilidades para diagnostico e
solucao de problemas

>>
Categorias de Habilidades Essenciais
Habilidades ARGYRIS SCHEIN BLOCK
Considera que as habilida- | Considera que a especializa- Considera que a base de qualquer
des técnicas sao ineren- ¢ao de conteido é menos rele- | atividade de consultoria é algum
tes as especializacoes dos | vante do que a capacidade de | tipo de especializacao. As habili-
consultores para solucio- envolver o cliente num auto- dades técnicas sao especificas da
nar as questoes substanti- | diagnostico e de ajuda-lo a en- | area de atuacdo/objeto da inter-
vas das organizagoes. Re- | contrar uma solucao vencao
Técnica conhece que sao exigidas
atividades primarias im-
prescindiveis a uma inter-
vencao eficaz cuja natu-
reza esta a estreitamente
vinculadas a interagoes no
aqui e agora
Autoconfianca Autoconhecimento Assertividade
Autoaceitacao Confianca, aceitacao e respei- | Apoio
Confirmacao to mutuos Confrontacao
Percepcao da realidade Ouvir ativo Ouvir
estressante Prontidao para ouvir Estilo gerencial
Abertura Condicao e confianca do clien- | Processos grupais
Assuncao te
Comportamental Experimentacao Perguntar ativo
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Figura 2- Quadro Sintese das Habilidades Essenciais do Consultor

>>

Categorias de
Habilidades

Habilidades Essenciais

vas de acado junto ao siste-
ma-cliente

Ajuda ao sistema-cliente a
comprometer-se interna-
mente com a implementa-
cao das acoes

rente
Desenvolvimento do plano de
acdo com o sistema-cliente

ARGYRIS SCHEIN BLOCK
Investigacao de dados Investigacao suficiente para Eventos Preliminares
descritivos e diretamente | determinar o tipo de ajuda ne- | Contratagdo
verificaveis junto ao siste- | cessaria Negociar desejos
ma vivo Interpretacao e vivéncia da Enfrentar motivacoes conflitantes
- comportamento minima- | realidade corrente Lidar com preocupacoes relativas
mente atributivo Avaliacdo de quanto os pressu- | a exposicao e a perda de controle
- feedback minimamente postos (consultor e cliente) e Estabelecer contrato
avaliativo percepcdes cria a realidade Diagnostico
- mensagem minimamente | Diagndstico conjunto. Trazer a tona varios niveis de
contraditoria Usar entrevistas em profun- analise
Mapeamento da realidade | didade Lidar com climas politicos
organizacional Identificacdo de formas ade- Resistir a necessidade de dados
Construcao de diagnostico | quadas de lidar com a reali- mais completos
produtivo dade. Ver a entrevista como uma inter-
I < Exploracao das alternati- Acao sobre a realidade cor- vencao
ntervencéo

Feedback (Planejamento)
Afunilar dados

Identificar e trabalhar com dife-
rentes formas de resisténcia
Apresentar dados pessoais e orga-
nizacionais

Decisao (Planejamento)
Conduzir reunides em grupo
Enfocar escolhas aqui e agora
N&o encarar as reacées como al-
go pessoal

Evento Principal
Implementagéao

Esta fase é cotejada pelas habili-
dades mencionadas.

Fonte: ARGYRIS, s.d., p. 29
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3. CONSIDERAGOES FINAIS

A analise comparativa das habilidades para o interveniente proposta por Argyris,

Schein e Block permitiu avangar com o arcabougo conceitual que sustentara uma
investigacdo mais profunda sobre a capacitagdo do consultor numa época de grandes
transformagdes. Algumas conclusdes podem servir como subsidios a concepgao do

projeto de pesquisa sobre a capacitagao, em intervengdo, que os profissionais possuem ou
acham que devem possuir para exercer a atividade de consultoria junto as organizagdes:

a)

b)

c)

d)

necessidade de aprofundar a compreensao do modelo de intervengao proposto por Ar-
gyris, Schein e Block para que os seus principios fundamentem o quadro de habilidades
essenciais ao consultor;

o estudo exige uma verticalizagdo na compreensdo dos significados das habilidades pro-
postas pelos tedricos pesquisados que possa vir a favorecer a sistematiza¢do e uniformi-
zagdo da nomenclatura, objetivando emprestar consisténcia a construgdo de um quadro
de habilidades essenciais ao consultor;

as habilidades técnicas, por si s6, ndo diao conta das exigéncias atuais das organizagdes
demandantes de consultoria externa;

a atividade de intervengdo deixa de ser uma proposta de trabalho unilateral e passa a
considerar axiomatica a inclusdo do sistema-cliente em todo o processo de intervengio;
nessa condicao, é exigida ao interveniente uma capacitagdo que lhe qualifique a exercer
a atividade de consultoria num modelo mais organico.
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A Arte de Experienciar

Andréa Teixeira de Siqueira

A experiéncia pode nos beliscar em danga quente.

Pode nos trazer cheiros oriundos de rochas revestidas de camadas temporais.

A experiéncia pode nos apresentar cores inusitadas que saltam pro outro pelas
esséncias que se encontram, e que atingem, diretamente, as papilas nervosas existentes
no universo.

O que a experiéncia pode fazer...

O que?

. ela contorce, ela rege o dia, dilacera modelos, nos derrete, nos ergue em
balan¢o bom.
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Nos, enquanto professores, pensamos seriamente nisso, nesse oferecer de
experiéncias com todo o seu desprendimento absoluto.

Criamos, com nossa imaginagao saltitante, um trampolim de experimentagdes.

Inéditas e fundamentais para o desenvolvimento das competéncias que tinhamos
definido, preliminarmente, como importantes para o nosso publico.

Fomos oferecendo, de forma zelosa, para os participantes e para nés mesmos.

Sim, tudo o que aconteceu, por entrelinhas, musicas, papeldes, tintas, recortes e
muito mais, nos atravessou. Foram quase momentos de oracéo.

Entregamos possibilidades e recebemos entregas, que fluiram além do que
imaginamos. Nosso deleite, enquanto professores, foi observar o sabor de tantas
descobertas, ndo teorizadas a principio, mas vivenciadas, integralmente, em pele, carne
e unhas. Unhas de gato ou de gavido, daquelas que cravam pra valer na carne, atingindo
suas diversas camadas e, que agarraram o momento, percebendo, por entre abragos e
olhares coletivos, os contextos e as circunstancias nos ambientes fora da sala de aula e a
sua reverberagao na prdpria alma.

Assim seguimos, tudo isso virou mesa farta, cheia de n6s mesmos.

A Arte, agradecemos toda sua delicada e forte tecitura, balango de emogdes. Pra
la e pra ca.
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“Consultoria no Cotidiano - Fatos e Relatos” introduz o leitor num oceano de no-
vas possibilidades, oportunizando ao consultor refletir sobre competéncias essenciais para
atuar em tempos de liquidez.

A liquidez, segundo Zygmunt Bauman representada, essencialmente, pelo in-
dividualismo e pela valorizagdo do imediatismo e do mecanicismo, serve como estimulo a
volatilidade, a incerteza e a inseguranga que alcancam a prética organizacional. Perdeu-se,
em velocidade assustadora, o aspecto duradouro e sélido das relagdes pessoais e interpesso-
ais, pilares de sustentagdo a esta prética.

Artigos informativos e cronicas produzidos pelos alunos do “Seja Consultor”, curso
integrante da programagédo da Coordenagao Setorial de Extensdo da Faculdade de Adminis-
tracdo e Direito de Pernambuco - FCAP/UPE e viabilizado pelo Instituto de Administragdo
e Tecnologia - ADM&TEC, refletem, com leveza e humor, o aprendizado sobre como o
consultor pode ser mais eficaz nas suas intervencdes.

O artigo “Habilidades Essenciais de Consultores a Luz dos Modelos de Consultoria”
de Chris Argyris, Edgar Schein e Peter Block, prefacio e posfacio sustentam teoricamente e
apresentam “Consultoria no Cotidiano - Fatos e Relatos”.

Prof. Andréa Galhardo Monteiro Alves
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