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			Uma palavra do Instituto Fonte

			 

			O livro de Edgar Schein tem sido uma importante referência para o trabalho do Instituto Fonte ao longo da sua existência. Sua publicação é fruto de mais um passo na bela parceria que temos com a Editora Peirópolis, agora temperada com o apoio fundamental do Instituto EcoSocial. Em tempos de qualificar diálogos e de superar distâncias, este livro é uma demonstração da disposição destes atores para a práxis do desenvolvimento social.

			O Instituto Fonte é uma organização da sociedade civil brasileira cuja missão é potencializar a atua­ção de iniciativas sociais por meio do apoio a indivíduos que nelas atuam, de maneira a que ampliem a compreensão sobre sua própria atuação, sobre seus processos de desenvolvimento e sobre a arte de neles intervir.

			Este trabalho tem por princípio facilitar o diálogo entre as pessoas e criar espaços e dinâmicas que favoreçam seu empoderamento e sua capacidade de aprender, assim contribuindo para que possam caminhar rumo a um futuro mais humano e pleno de sentido, para um tempo de uma sociedade justa e inclusiva, na qual mais pessoas assumem responsabilidade sobre suas escolhas, têm seus direitos garantidos e exercem responsavelmente seus deveres.

			O Instituto Fonte tem o compromisso de acompanhar indivíduos e organizações em seus processos de crescimento e de desenvolvimento, ajudando-os a criar soluções originais para questões sociais e existenciais. Para isso, agimos por meio de quatro linhas estratégicas centrais: consultoria de processos, programas de formação de líderes do campo social, produção e disseminação de conhecimento e, por fim, advocacy para o desenvolvimento.

			Esperamos que a obra de Edgar Schein alcance os propósitos com os quais realizamos sua primeira edição em língua portuguesa: fomentar discussões críticas a respeito dos modelos por meio dos quais se intervém nas organizações, favorecer a revisão de práticas de supervisão, consultoria e ajuda vigentes no campo social brasileiro e, por fim, fortalecer o estudo dos referenciais éticos e políticos com os quais sustentamos nossas práticas de desenvolvimento no Brasil.
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			Uma palavra do Instituto EcoSocial

			 

			Criado em 2002, o Instituto EcoSocial tem entre seus propósitos centrais o desenvolvimento humano, organizacional e social. Conta hoje com mais de cinquenta consultores experientes que se identificam com os princípios da antroposofia e da ecologia social – nas quais a ideia de “ecologia” está relacionada a manter saudável o sistema social como um todo integrado. O Instituto EcoSocial atua por meio do diagnóstico, desenho e implementação de processos voltados ao “protagonismo” dos indivíduos e à transformação da sociedade, utilizando consultoria, treinamento e desenvolvimento e coaching como vertentes de trabalho interligadas. Para mais informações, visite o site www.ecosocial.com.br.

		


		
			Prefácio À EDIÇÃO NORTE-AMERICANA

			Eu originalmente escrevi Consultoria de Procedimentos1 em 1969 a partir de um sentimento de frustração, porque os meus colegas não entendiam realmente o que eu fazia quando trabalhava com os clientes nas organizações. Hoje eu tenho um novo sentimento de frustração, porque os meus colegas e os administradores que eu tento alcançar ainda não compreendem a essência da consultoria de processos. Isso não é uma tecnologia ou um conjunto de técnicas para o trabalho com grupos, como foi anteriormente estereotipada. Isso não é somente um modelo de aconselhamento não diretivo aplicado ao contexto organizacional. Isso não é uma ocupação ou um trabalho de tempo integral. Especialmente, é uma filosofia para “ajudar”, e uma tecnologia ou metodologia de como ser útil.

			Nossos amigos, parceiros, filhos, colegas, chefes e funcionários precisam de ajuda várias vezes nas suas vidas. A filosofia da consultoria de processos é relevante quando nós percebemos que a ajuda é necessária ou quando somos solicitados a ajudar. Mas, como todos aqueles que ajudam profissionalmente sabem, acontece que ajudar não é fácil, assim como não é fácil admitir que se precisa de ajuda, nem tampouco recebê-la quando oferecida. Para compreender a consultoria de processos, então, é necessário ter muito mais conhecimento psicológico e sociológico sobre a dinâmica da relação de ajuda.

			Nas edições anteriores eu assumi que meus leitores conheciam o bastante sobre dar e receber ajuda, mas é neste campo que eu descobri que meus alunos, clientes e colegas mais carecem. À medida que comecei a pensar nesta revisão, eu percebi que os meus quarenta anos de experiência em tentar ajudar me trouxeram algumas perspectivas novas sobre o próprio processo de ajuda. Assim, eu reorganizei o meu pensamento e, em vez de escrever uma terceira edição dos dois volumes existentes, escre­vi um novo livro voltado especificamente para a criação de um modelo mais abrangente de relação de ajuda. Muito do material neste livro vem dos dois volumes anteriores, mas está totalmente reorganizado e abre espaço para um próximo livro sobre mudança organizacional, aprendizagem, liderança, dinâmica intergrupal e outros assuntos relevantes para o desenvolvimento organizacional. Aqui, eu me concentro no relacionamento entre o consultor e o cliente frente a frente e no contexto de pequenos grupos. A minha intenção é apresentar uma abordagem para todos os tipos de ajuda, não só para o que o consultor organizacional faz. O terapeuta, o agente social, o orientador, o mentor, o pai, o amigo, o diretor e qualquer um que procura ajudar vai encontrar aqui um conjunto útil de ideias, diretrizes e princípios.

			Quando alguém precisa de ajuda e pede, uma dinâmica difícil se estabelece entre quem pode ajudar e o “cliente”, porque o primeiro é automaticamente convidado a adotar um papel especialista. Fica implícito que quem ajuda tem algo que falta ao seu cliente e quem ajuda é autorizado a oferecer ou reter esse algo. Assim, quem ajuda não só é levado a se ver como perito, como também é colocado automaticamente numa posição de poder em relação ao cliente. Esse desequilíbrio inicial no relacionamento é a base da dinâmica psicológica que precisa ser compreendida, avaliada e trabalhada se for realmente para ocorrer alguma ajuda.

			Ao mesmo tempo, a dinâmica cultural circundando o que significa pedir ajuda, aceitar ajuda e dar ajuda, especialmente quando pressupõe níveis de franqueza e abertura que não são culturalmente aceitos, torna necessário conhecer a dinâmica sociológica da relação de ajuda. Neste livro eu consegui colocar juntas algumas perspectivas abrangentes derivadas da minha própria formação, que incluem tanto psicologia clínica e social como sociologia e antropologia.

			Em outras palavras, neste livro eu busco explorar uma teoria geral e uma metodologia de ajuda baseadas na compreensão da dinâmica psicológica e social. A minha opção por conceitos e métodos reflete quarenta anos de experiência em vários tipos de situações de ajuda. Espero que o leitor também considere úteis os conceitos e métodos apresentados.

			 

			Cambridge, Massachusetts

			
				
					1. Esse é o título da publicação em português do livro Process Consultation, publicado em São Paulo pela Editora Edgar Blucher em 1972 (nota do tradutor).

				
			

		


		
			APRESENTAÇÃO À EDIÇÃO BRASILEIRA

			É uma enorme satisfação para o Instituto Fonte e para o Instituto EcoSocial trazer à luz a tradução desta importante obra. Em suas páginas encontra-se muito das posturas que nossas organizações buscam desenvolver e praticar no dia-a-dia de suas missões, aqui relatadas com a simplicidade de quem viveu e construiu experiências profundas no campo do desenvolvimento organizacional. 

			Os pontos de partida e de chegada do livro enfocam a relação da ajuda entre sujeitos e organizações, gestores e colaboradores, com especial atenção à ideia, por vezes estigmatizada, de ajudar o outro a ajudar a si mesmo por meio da construção de relações de aprendizagem. Neste livro, Edgar Schein se reconhece como helper (facilitador e “ajudante”) e procura negar, de maneira cuidadosa e consistente, o rótulo e a simbologia dos consultores “especialistas”.

			Ao tratar do desenvolvimento de indivíduos e grupos, Schein aponta com muita propriedade a importância de olhar para “como” as coisas são feitas; para ele, campo de armadilhas e sucessos. E aconselha, com a coragem de quem experimentou acertos e erros, a necessidade de manter a atenção nas relações e nos processos, convidando-nos a resistir à tirania dos produtos e dos resultados.

			É esta abordagem que torna sua obra fundamental. A forma cuidadosa como o tema é desenvolvido remete à filosofia, filosofia que cativa e vincula o leitor a sua própria jornada de aprendizagem. Na leitura, é possível tocar relíquias subjacentes ao texto e à teoria, e é por meio do encontro com elas que o leitor é levado a revisitar princípios e práticas.

			Com este livro, o leitor é presenteado com a competência construída por Schein ao longo de décadas de docência, consultoria e pesquisa. E, nas palavras do autor, “esta obra deve ser de utilidade não só aos consultores de organizações, mas também aos executivos em geral, aos coaches, aos terapeutas, trabalhadores sociais, cônjuges e amigos”. 

			Podemos recomendar este livro como um tipo de “bússola” a orientar quem está dando os primeiros passos na consultoria de processos e se interessa por desenvolvimento organizacional. Ele também tem sido referência e fonte de inspiração para aqueles que já estão nesta jornada há mais tempo.

			Desejamos a todos tempos de descobertas e de re-conhecimentos.
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			Agradecimentos

			Muitas pessoas influenciaram o meu pensamento no passar dos anos, mas ninguém mais do que Douglas McGregor, Alex Bavelas e Richard Beckhard. McGregor e Bavelas ensinavam no MIT quando eu fiz o meu primeiro curso por lá, em 1952, e eles foram meus mentores quando retornei para lá como professor assistente em 1956. Eu conheci Dick Beckhard em 1957 e comecei a trabalhar próximo a ele em Bethel e mais tarde no MIT, em 1958 e, além disso, tornei-me um colega próximo e coautor. O que aprendi principalmente com esses mentores e colegas é que, nos assuntos humanos, é melhor não dizer aos outros o que fazer, mas ajudá-los a descobrir o que eles precisam e depois cuidadosamente impulsioná-los para isso. Não se pode controlar os motivos, as atitudes e os pensamentos das pessoas, mas se alguém puder ajudá-las a descobrir o que elas precisam, poderá ao menos alinhar e talvez mesmo integrar suas próprias necessidades com as delas.

			Uma história sobre Alex Bavelas sempre volta à minha mente. Quando ele ensinava no MIT no início dos anos 1950, ele anunciava na sua primeira aula: “Eu sou Alex Bavelas; a minha sala é no fim do corredor. Quando vocês descobrirem o que querem aprender nessa matéria, vocês vêm me procurar”. Ele então saía e não reaparecia até que uma delegação de estudantes o chamasse. Depois de algumas semanas de “teste”, os alunos descobriam que ele falava sério, passavam a discutir o que queriam e precisavam e, então, tinham aulas explosivas até o fim do semestre. Eu sempre achei que essa história é um protótipo de uma filosofia que remonta a Kurt Lewin e Carl Rogers, de que o aprendiz precisa se envolver com a sua própria aprendizagem e que, no fim das contas, só se pode ajudar as pessoas a se ajudarem. O espírito dessa filosofia permanece comigo como consultor e eu sou especialmente grato a Dick Beckhard, porque ele me mostrou várias vezes como colocá-la em prática.

			Eu aprendi uma outra grande lição com Dick – que lidar com questões humanas tem muito a ver com o desenho e a gestão de processos. Quem deseja ajudar deve na verdade se tornar um perito no desenho e na condução de processos, especialmente na porção desenho. Nos quinze anos em que eu trabalhei em Bethel, eu aprendi como desenhar oficinas sobre relações humanas de três, duas e uma semana, além de conferências. Na minha consultoria eu aprendi a preparar intervenções educacionais e oficinas. Ao ensinar, aprendi como planejar experiências de aprendizagem e processos grupais. A incapacidade de preparar é um dos maiores problemas que gestores, professores e consultores enfrentam. O Dick desenvolveu essa habilidade de preparo naturalmente quando trabalhou como diretor de palco. Ele me ensinou mais do que ninguém o quão importante é o preparo para a obtenção dos resultados certos. É um privilégio que a sua família tenha escrito a sua história2, de modo que outros possam desfrutar das suas ideias.

			Quando eu comecei a repensar e reescrever este livro, eu pude me beneficiar da ajuda de um tipo bem diferente de colega – um membro mais jovem da nossa profissão – Otto Scharmer. Ele estava interessado no Consultoria de Procedimentos e se voluntariou para ler os meus capítulos conforme eles eram produzidos. Ele os compartilhou com a sua mulher, Katrin, também uma talentosa cientista social, e entre eles foi gerado um retorno detalhado a respeito de como o livro estava sendo desenvolvido. Eu sou imensamente grato a eles por essa ajuda e muitas das suas ideias encontraram lugar neste livro.

			Os meus revisores, Warner Burke, Michael Brimm e Dick Beckhard fizeram sugestões valiosas e me encorajaram. Um outro colega e amigo, David Coghlan, professor na Universidade de Dublin, também leu o manuscrito e fez diversas contribuições que foram incorporadas. Ele teve um papel especial na evolução destas ideias, porque o seu próprio trabalho embrionário sobre consultoria de processos e desenvolvimento organizacional foi incorporado recentemente nos seus livros3.

			Eu também passei muitas horas influentes lutando com o sentido de “aprendizagem” com o meu amigo e colega de quase cinquenta anos, Don Michael, cujo trabalho sobre aprendizagem organizacional e sua relação com planejamento abriu todo um campo muito antes que o mundo esti­vesse preparado para reconhecer e lidar com isso4.

			Os meus clientes, no passar dos anos, me ensinaram muito e diversos deles se sobressaem por terem sido especialmente úteis para mim – Betty Duval, da General Foods; Ken Olsen e John Sims, da Digital Equipment Corporation; Jurg Leupold, da Ciba-Geigy, e mais recentemente Peter Lana­han, da ComEdison; e Laura Lake, da Amoco. Compartilhar experiências com eles e preparar futuras experiências de aprendizagem para os seus sistemas-cliente foram sempre grandes fontes para minha própria aprendizagem.

			Escrever um livro é sempre uma experiência envolvente e penosa. Eu sou muito grato a minha mulher Mary por suportar as horas infinitas em que eu estava fisicamente presente, mas psicologicamente ausente, enquanto pensava em algum problema não resolvido relacionado ao escrever. Sem o seu apoio o livro não poderia ter sido escrito.

			
				
					2. R. Beckhard, Agente de mudança. Jossey-Bass, 1997.

				
				
					3. Rashford e Coglan, The Dynamics of Organizational Levels, Addison Wesley, 1994; e Coghlan, 1997. 

				
				
					4. Michael, 1997.

				
			

		


		
			Parte I

			Definição de Consultoria de Processo

		


		
			 

			Nesta parte do livro o conceito de consultoria de processos é definido e comparado aos outros principais conceitos de consultoria. A consultoria de processos é uma filosofia e uma atitude em relação ao processo de ajudar indivíduos, grupos, organizações e comunidades. Ela não é meramente um conjunto de técnicas a ser comparado e contrastado com outras técnicas. A consultoria de processos é a chave filosófica subjacente ao desenvolvimento e à aprendizagem organizacional no sentido de que o que o consultor faz ao ajudar organizações se baseia na premissa central de que alguém só pode ajudar um sistema humano a se ajudar. O consultor nunca sabe o suficiente sobre a situação particular e sobre a cultura da organização para ser capaz de fazer recomendações específicas sobre o que os membros dessa organização deveriam fazer para resolver os seus problemas.

			Por outro lado, uma vez que uma efetiva relação de ajuda com um sistema cliente foi estabelecida, o cliente e o consultor juntos podem diagnosticar a situação e desenvolver soluções apropriadas. O objetivo último da consultoria de processos é, então, o estabelecimento de uma efetiva relação de ajuda. O que o ajudante/consultor precisa saber, que habilidades precisa desenvolver, que atitudes precisa manter para construir e manter relações efetivas de ajuda, e o que precisa fazer para implementar essa filosofia de apoio são os focos primários deste livro.

			A habilidade de construir e manter uma relação de ajuda é aplicável a uma ampla variedade de situações humanas. Tal relação é central para terapia, aconselhamento e todas as formas de consultoria. Mas não se limita àquelas situações nas quais ajudar é a função primária da relação. A capacidade de ser um ajudante efetivo também se aplica a casais, amigos, gestores vis-à-vis com seus superiores, subordinados e pares, pais frente a seus pais e a seus próprios filhos e também a professores perante seus alunos. Algumas vezes a ajuda é solicitada explicitamente, às vezes sentimos a sua necessidade apesar do pedido ser implícito e outras vezes percebemos que outros precisam de ajuda mesmo quando eles não reconhecem isso por si próprios. A habilidade de responder nesse ponto, de adotar um papel de ajudante quando há solicitação ou simplesmente quando reconhecemos que há necessidade é um requisito central para tornarmo-nos seres humanos responsivos e responsáveis. A filosofia e a metodologia da consultoria de processos é, portanto, importante para todas as relações humanas, não apenas as que são formalmente definidas como ajudante/cliente.

			Ao refletir sobre os conceitos a seguir, o leitor deve pensar em termos de suas próprias situações cotidianas de vida em casa e no trabalho. Eu descobri que minhas melhores descobertas sobre relações de ajuda vieram de situações familiares e de amizade, não de situações formais de consultoria em organizações. Eu também descobri que se eu estou na relação formal de ajuda pode ser disfuncional pensar muito em termos de “técnica” ou “método” ao invés de focar na realidade humana, que existe quando as pessoas interagem umas com as outras no esforço por estabelecer algum tipo de relacionamento. Assim como o artista precisa aprender a ver antes que possa interpretar algo, o ajudante precisa aprender a ver o que está acontecendo conforme se forma uma relação na qual a ajuda se torna possível.

			Nos capítulos que se seguem, a minha intenção é ajudar o leitor a ver mais claramente e prover alguns conceitos e modelos simplificadores sobre como refletir sobre o que acontece. O capítulo 1 dá algumas definições básicas e compara três tipos de consultoria/ajuda fundamentalmente diferentes. O capítulo 2 vai além da superfície e articula algumas das questões psicodinâmicas que aparecem no ajudante e na pessoa sendo ajudada. O capítulo 3 trata das implicações dessas psicodinâmicas para a discussão sobre como estabelecer uma relação de ajuda e introduz o conceito de “diálogo ativo”. No capítulo 4 nós tratamos da questão de como pensar sobre o conceito de “cliente” e identificamos diferentes tipos de situações clientes que surgem, especialmente na consultoria organizacional ou comu­nitária. Então, na parte II, começamos a examinar alguns dos conceitos e modelos simplificadores que vão ajudar o consultor a dar sentido às realidades humanas que serão encontradas conforme proceder a consultoria.

			Como eu vivi uma variedade de diferentes situações nas quais a ajuda era necessária, cheguei a alguns princípios gerais que parecem se aplicar em todas essas situações. Eles são expressos nos diversos capítulos e são colocados em itálico para destacar sua importância central ao aprender a pensar como um ajudante.

		


		
			1 
O que é Consultoria de Processos?

			Este livro é sobre os processos sociais e psicológicos que estão envolvidos quando uma pessoa tenta ajudar outra pessoa. Seja um terapeuta ajudando um paciente ou trabalhando com um grupo, um pai ajudando um filho, um amigo ajudando outro amigo ou um consultor organizacional trabalhando com executivos para melhorar alguns aspectos da organização, as mesmas dinâmicas fundamentais estão envolvidas. O que acontece entre um ajudante e a pessoa ou o grupo sendo ajudado é o que chamei de consultoria de processos ou, abreviando, CP.

			A ênfase está no “processo” porque acredito que o como as coisas ocorrem entre as pessoas e em grupos é tão ou mais importante quanto o que é feito. O como, ou o “processo”, geralmente comunica mais clara­mente o que nós realmente queremos dizer do que aquilo que nós dizemos. Processo, entretanto, costuma ser menos familiar para nós. Estamos menos habilitados para pensar sobre processos, para observá-los na prática e para desenhar processos que vão resultar no que pretendemos. Na verdade, frequentemente desenhamos ou participamos de processos que comprometem aquilo que queremos realizar. Tomar consciência de processos interpessoais, grupais, organizacionais e comunitários é, portanto, essencial para qualquer esforço em melhorar o funcionamento de relações humanas, grupos e organizações.

			Eu vou descrever o que é a CP e o papel que ela tem na vida cotidiana e no desenvolvimento, na mudança e na aprendizagem organizacional. Todas as formas de consultoria implicam na ajuda de uma pessoa a outra, daí o foco central nesta análise ser decifrar o que é útil e o que não é útil numa dada situação humana. Estaremos também olhando a CP como uma das atividades-chave que têm lugar no início e no percorrer de qualquer esforço de desenvolvimento e aprendizagem organizacional. O desenvolvimento organizacional (D.O.) é tipicamente definido como um programa abrangente e planejado, mas suas partes componentes são geralmente atividades que o consultor realiza com indivíduos ou grupos. O modo como essas atividades são realizadas refletem as premissas implicadas na CP. Ênfases recentes na aprendizagem e na mudança organizacional também tornam necessário mostrar como a CP se relaciona com essas atividades em particular e construir um modelo e uma teoria de ajuda que relaciona todos esses processos organizacionais. O foco central permanece em D.O., entretanto, porque vejo o desenvolvimento organizacional como um processo geral que incorpora mudança e aprendizagem.

			A criação de uma situação em que aprendizagem e mudança possam ter lugar para indivíduos e/ou grupos é central para qualquer programa de fortalecimento organizacional. Como, então, o consultor constrói prontidão para a aprendizagem e a mudança? Como o consultor pode atuar como formador, professor, mentor ou orientador ao facilitar processos de aprendizagem e de mudança? Como o consultor trabalha com os indivíduos-chave da organização 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?

			Ao lidar com essas e outras questões eu vou tentar mostrar que o modo que o consultor escolhe para operar a cada momento faz uma grande diferença em termos de quão útil a consultoria realmente será. O consultor precisa ser capaz de distinguir entre (1) a posição do consultor como um especialista, dizendo ao cliente o que fazer; (2) vender soluções que o consultor possa implementar ou vender o uso de ferramentas que o consultor sabe como usar; ou (3) engajar-se com o cliente num processo que vai no final ser percebido tanto pelo cliente quanto pelo consultor como útil para o cliente. Como veremos, esses três modos se assentam sobre modelos básicos fundamentalmente diferentes daquilo que está envolvido no “ajudar” e estes, por outro lado, se baseiam em pressupostos tácitos bem diferentes quanto à natureza da realidade e ao caráter da ajuda.

			O campo da consultoria cresceu consideravelmente nos últimos anos, mas muita confusão conceitual sobre consultores ainda persiste – o que eles realmente fazem para as organizações, como se sentem ao fazer isso e em que tacitamente se baseiam ao ajudar. Por exemplo, pessoas que se denominam consultores organizacionais dão informações, analisam dados usando ferramentas especiais de diagnóstico, identificam e diagnos­ticam problemas complexos, recomendam soluções para problemas, ajudam gestores a implementar decisões difíceis ou impopulares, dão apoio e conforto a dirigentes ou fazem a combinação de tudo isso.

			Muitos analistas da consultoria de processos argumentam que o processo somente funciona quando o cliente sabe exatamente o que está procurando e quando o consultor pode entregar recomendações específicas relativas aos problemas. Em tal modelo, quando os clientes ficam frustrados com os resultados, eles são culpados por não terem sido claros sobre o que queriam ou por não se disporem a fazer o que o consultor recomendou. Na minha experiência, entretanto, a pessoa que busca ajuda muitas vezes não sabe o que está procurando e de fato não se deveria esperar isso dela. Tudo que ela sabe é que algo não vai bem, que algum ideal não está sendo alcançado e que algum tipo de ajuda, portanto, é necessária. Qualquer processo de consultoria, então, precisa incluir a importante tarefa de ajudar o cliente a entender qual é o problema ou a questão e – apenas depois disso – decidir que ajuda será necessária. Gestores em uma organização frequentemente sentem que algo não vai bem ou que as coisas poderiam estar melhores, mas eles não possuem as ferramentas para transformar sentimentos vagos em percepções claras que levem a ações concretas.

			O modo de consultoria que eu descreverei em detalhes lida com situa­ções do tipo descrito acima. O consultor operando no modo CP não assume que o gestor sabe o que está errado, ou o que é necessário, ou o que o consultor deve fazer. Para que o processo comece construtivamente, o único pré-requisito é que alguém queira melhorar a maneira como as coisas estão e se disponha a buscar ajuda. O próprio processo de consultoria então ajudará o cliente a definir os passos diagnósticos que vão finalmente levar a programas de ação e a mudanças concretas para melhorar a situação.

			
			Modelos de consultoria e os pressupostos tácitos nos quais se baseiam

			
			Processos de consultoria e ajuda podem ser melhor distinguidos ao se analisar seus pressupostos tácitos quanto ao cliente, à natureza da ajuda, ao papel do consultor e à realidade em que o cliente e o consultor operam. Os três modelos básicos que serão discutidos adiante podem ser entendidos como diferentes modos de atuar e são definidos pelos três tipos de papel que os consultores podem ter quando ajudam um cliente. Esses modelos também se aplicam a diferentes formas em que oferecemos ajuda no dia-a-dia quando uma criança, esposa ou amigo pede nossa ajuda. A principal razão para distinguirmos claramente entre os três modelos é que o ajudante precisa escolher de um momento para outro que papel exercer ou qual modelo de ajuda usar, mas todos os três modelos implicam que ajudar é a função primária da consultoria. O foco no conceito de ajuda é tão central para essa abordagem de consultoria que ele precisa ser expresso como o primeiro princípio arquetípico de como lidar com outros.

			
			Princípio 1: Sempre tente ser útil.

			Consultoria é dar ajuda. Obviamente, entretanto, se não há qualquer intenção em ser útil e em trabalhar nisso, não se deve prever que será possível criar uma relação de ajuda. Se possível, todos os contatos devem ser percebidos como úteis.

			

			Os três modelos se baseiam em pressupostos muito diferentes sobre a natureza da ajuda em qualquer situação dada e têm potencialmente consequências muito diferentes. Em qualquer situação em que ajuda é buscada ou oferecida, é preciso ter clareza do que está realmente acontecendo e que papel de consultor adotar. Não se pode exercer os três papéis simultanea­mente, de modo que a única escolha é manter-se consciente sobre qual papel se quer ter em cada momento. Essa consciência depende da habilidade de decifrar e de vivenciar a realidade corrente e da habilidade de agir sobre ela. Por realidade se deve entender algum sentido a respeito do que está acontecendo dentro de si mesmo, o que está ocorrendo com a outra pessoa ou outras pessoas na situação e de qual é o caráter da situação. Fantasias, estereótipos, projeções, expectativas, planos prévios e todas as demais forças que se baseiam em concepções passadas ou necessidades psicológicas, em vez de dados do aqui e agora, tendem a dificultar uma escolha sábia sobre qual a melhor forma de ajudar.

			Este conceito de realidade também se baseia na premissa epistemológica de que a cultura e o pensamento criam a realidade externa na qual nos inserimos e que estamos, portanto, num processo perpétuo de decifrar conjuntamente o que está ocorrendo. Nem o consultor nem a pessoa buscando ajuda podem definir uma realidade objetiva externa que exista fora do seu contexto cultural e relacional. Mas juntos podem avaliar o quanto seus pressupostos correntes e percepções criam tal realidade e qual a melhor maneira de lidar com tal realidade em termos das intenções do cliente de melhorar a situação. O segundo princípio arquetípico que deve guiar a ação do ajudante/consultor, portanto, é sempre lidar com a realidade aqui e agora. 


			Princípio 2: Sempre mantenha contato com a realidade corrente.

			Não se pode ser útil se não se conhecem as realidades do que está acontecendo em si mesmo e no sistema-cliente; portanto, todo contato com alguém no sistema-cliente deve gerar informação diagnóstica tanto para si mesmo quanto para o cliente sobre o estado aqui-e-agora do sistema-cliente e sobre a relação entre o consultor e o cliente.

			

			Modelo 1 – A compra de informação ou modelo especialista: vender e recomendar

			O modelo vender e recomendar de consultoria pressupõe que o cliente compre do consultor alguma informação ou serviço especializado que este é incapaz de gerar por si próprio. O comprador, geralmente um gestor individual ou representante de algum grupo dentro da organização, define uma necessidade e conclui que a organização não tem nem os recursos nem o tempo para atender a essa demanda. Ele vai então buscar um consultor que proverá a informação ou o serviço. Por exemplo, um gestor pode querer saber como um grupo particular de consumidores se sente, ou como um grupo de colaboradores vai reagir a uma nova política de pessoal, ou como está o ambiente num determinado departamento. Ele vai daí contratar o consultor para conduzir uma pesquisa por meio de entrevistas ou questionários e para analisar os dados.

			O gestor também pode desejar saber como organizar um grupo determinado e pode necessitar que o consultor descubra como outras organizações trabalham com tais grupos – por exemplo, como organizar as funções de controle e prestação de contas dadas as capacidades da atual tecnologia da informação. Ou o gestor pode querer saber coisas particulares sobre as organizações concorrentes, como sua estratégia de marketing, quanto do preço dos seus produtos é determinado pelos custos de produção, como organizam seus processos de pesquisa e desenvolvimento e daí por diante. Ele então contrata o consultor para estudar as outras organizações e trazer dados sobre elas. Cada um desses casos pressupõe que o gestor sabe que tipo de informação ou serviço ele está procurando e que o consultor será capaz de trazer a informação e prestar o serviço.

			A probabilidade deste modo de ajuda funcionar depende de:

			1. se o gestor diagnosticou corretamente a situação ou não;

			2. se ele conseguiu comunicar corretamente suas necessidades ao consultor ou não;

			3. se ele conseguiu avaliar rigorosamente as capacidades do consultor para trazer a informação e prestar o serviço ou não;

			4. se ele avaliou as consequências de que o consultor reúna tais informações, ou as implicações da implementação das informações e das recomendações do consultor;

			5. se existe ou não uma realidade externa que pode ser objetivamente estudada e reduzida a conhecimento que poderá ser utilizado pelo cliente.

			
			A insatisfação frequente com consultores e a baixa taxa de imple­mentação das suas recomendações pode ser facilmente explicada quando se considera quantas das premissas acima têm que ser satisfeitas para que o modelo de compra funcione efetivamente. É importante perceber que neste modelo o cliente abre mão de poder. O consultor é encarregado ou empoderado para buscar e trazer informação ou conhecimento relevante em nome do cliente; mas, uma vez que a tarefa foi delegada, o cliente se torna dependente daquilo que o consultor trará. Muito da resistência ao consultor em estágios posteriores pode resultar dessa dependência inicial e ao desconforto que pode ter causado consciente ou inconscientemente ao cliente.

			Nesse modelo o consultor também está sujeito à tentação de vender aquilo que ele conhece e sabe que é bom - quando você tem um martelo, o mundo todo parece um amontoado de pregos. Daí o cliente se torna vulnerável a ser mal orientado sobre que informação ou serviço lhe pode ser de fato útil. E, claro, existe a suposição sutil de que existe conhecimento “lá fora” a ser trazido para o sistema-cliente e que essa informação, ou conhecimento, poderá ser compreendida e usada pelo cliente. Por exemplo, organizações frequentemente compram pesquisas para determinar como seus funcionários se sentem a respeito de certos assuntos ou mesmo para “diagnosticar” sua cultura. Quando a informação “especializada” retorna num formato quantitativo, vê-se gestores dissecarem gráficos de barras, tentando descobrir o que eles finalmente sabem quando percebem que 62% dos empregados consideram que a organização tem um plano de carreiras pobre. Que tipo de valor informativo tal afirmativa tem, dados os problemas de amostragem, de construção de questionários, de semântica de palavras como carreira e desenvolvimento, da ambiguidade sobre se 62% de fato é bom ou ruim em relação a um contexto maior, a dificuldade de determinar o que os empregados pensaram ao responder às questões e daí por diante. O conceito de realidade é controverso nessas situações.

			A alternativa CP. A filosofia da CP, em contraste, é envolver tanto o cliente como o consultor num período de diagnóstico conjunto, refletindo o fato de que nem o cliente, nem o consultor sabem o suficiente neste ponto de contato inicial para definir o tipo de expertise que pode ser relevante na situação. O consultor deseja poder lidar com um cliente individual ou entrar numa organização sem ter uma missão ou meta clara, um problema definido, pela premissa subjacente de que qualquer pessoa, grupo ou organização sempre pode melhorar seus processos e se tornar mais efetiva se puder identificar precisamente aqueles processos que fazem maior diferença no seu desempenho geral. Nenhuma estrutura ou processo é perfeita. Todas as organizações têm fraquezas e fortalezas. Portanto, o gestor que sente que algo está errado não deveria se precipitar em agir ou buscar ajuda até que tenha uma visão mais clara a respeito das forças e fraquezas das estruturas e processos institucionais.

			O propósito principal da CP é ajudar o dirigente a fazer tal diagnose e desenvolver um plano de ação válido, baseado nela. Implícita nesse propósito está a premissa de que tanto o cliente como o consultor devem permanecer com poder. Mas ambos dividem a responsabilidade pelas ideias obtidas e ações planejadas. Do ponto de vista da CP, o consultor não deve tirar o mico dos ombros do cliente, mas reconhecer que o problema em última instância é do cliente e só do cliente. Tudo que o consultor pode fazer é oferecer a ajuda que ele precisa para resolver o problema sozinho.

			A importância da diagnose e do planejamento conjunto deriva do fato de que o consultor raramente pode saber o suficiente a respeito de uma organização para realmente saber qual seria o melhor curso de ação ou mesmo que tipo de informação seria realmente de ajuda, porque os membros da organização percebem, pensam e reagem a informações a partir das suas tradições, valores e princípios tácitos – ou seja, sua cultura organizacional e os estilos e personalidades particulares de seus líderes e membros-chave. Entretanto, o consultor pode ajudar o cliente a se tornar ele mesmo um diagnosticador suficientemente bom e a aprender como gerir melhor os processos organizacionais de modo que possa resolver os problemas sozinho. A filosofia da CP tem como premissa crucial que os problemas vão permanecer resolvidos por mais tempo e serão solucionados mais efetivamente se a organização aprender a resolvê-los por si só. O consultor tem o papel de ensinar habilidades de diagnóstico e solução de problemas, mas não deve tentar resolver os problemas ele mesmo, a menos que haja a convicção de que ele tem a informação e a expertise necessária. O consultor deverá lidar sempre com a realidade revelada por atividades de diagnose conjunta e nunca confiar nas suas ideias formadas a priori.

			Quando se examinam diversos outros contextos em que se procura ajuda, a mesma escolha entre operar no modo especialista ou no modo CP é feita. Quando meu filho vem a mim pedir ajuda para resolver um problema de matemática, quando um aluno me procura para uma infor­mação específica sobre um campo de gestão, quando um estranho na esquina me pede indicações sobre o caminho, quando uma amiga me pede que recomende um filme, quando minha mulher me pergunta o que deve­ria vestir para a festa, eu tenho que processar instantaneamente o que está realmente sendo pedido e que tipo de resposta será de fato útil. Que realidade está operando naquela situação, naquele momento?

			O caminho mais fácil é assumir cada demanda tal como ela se apresenta e aplicar o modelo da compra de informação – ou seja, responder à questão imediata usando o seu próprio conhecimento. Mas muitas vezes a questão imediata mascara ou oculta uma questão mais profunda. Talvez a criança queira passar algum tempo comigo e a tarefa de matemática é a única coisa que ela pode pensar no momento para chamar a minha atenção. Talvez o aluno tenha uma questão mais profunda, mas tenha medo de perguntar. Talvez o estranho esteja procurando pela coisa errada e não saiba disso. Talvez a amiga esteja de fato testando se eu quero ir com ela ao cinema ou não. Talvez a minha mulher esteja na verdade tentando me mostrar algo sobre seu guarda-roupa ou talvez ela esteja desconfortável em relação à festa que estamos indo.

			O perigo de dar a resposta imediata é justamente encerrar a conversa e ocultar uma questão que nunca terá chance de aparecer. Se eu desejo ser útil, eu preciso investigar o suficiente para determinar em que ponto a ajuda é realmente necessária – e isso implica iniciar no modo CP. Somente depois que eu tiver diagnosticado a situação conjuntamente com a outra parte é que estarei em condições de determinar se minhas capacidades e informações poderão ser de fato úteis e relevantes. Uma generalização preliminar, portanto, é que o modo CP é necessário no início de qualquer processo de ajuda, porque é o único modo que vai revelar o que está realmente acontecendo e que tipo de ajuda é necessária.

			A realidade é que, no início de qualquer relacionamento, o consultor não sabe o que realmente está sendo solicitado ou é necessário. Esse estado de ignorância é, na verdade, a diretriz mais importante para que o consultor decida que perguntas fazer, que conselhos oferecer e, em geral, decidir o que fazer. O consultor precisa ser capaz de perceber o que ele ou ela não sabe sobre a realidade e esse processo tem que ser uma busca ativa das suas áreas de ignorância, porque nós estamos muito ocupados com preconceitos, defesas, pressupostos tácitos, hipóteses, estereótipos e expectativas. Explorar nossas áreas de ignorância pode ser um processo custoso de circular por todas as nossas ideias precon­cebidas e superar algumas de nossas percepções defensivas. A pala­vra acessar, portanto, expressa o terceiro princípio arquetípico de ajuda. Conforme acessamos nossas áreas de ignorância, podemos nos comprometer com uma genuína exploração conjunta; e quanto mais áreas de ignorância são removidas, mais camadas da realidade são reveladas, tornando então possível definir a ajuda mais precisamente.

	
			Princípio 3: Acesse a sua ignorância.

			A única forma de eu descobrir minha própria realidade interior é aprender a distinguir o que eu sei do que eu assumo que sei e do que eu realmente não sei. Eu não posso determinar o que é a realidade corrente se não entrar em contato com o que não conheço sobre a situação e se, tampouco, tenho a sabedoria de perguntar a respeito.

			

			Modelo 2 – O modelo médico-paciente

			Um outro modelo genérico e comum de consultoria é o médico-paciente. Um ou mais gestores na organização decidem trazer um consultor para “um exame geral”, para descobrir se existe alguma área organizacional que não está funcionando adequadamente e pode requerer maior atenção. Um executivo pode perceber sintomas de falta de saúde, como queda de vendas, alto número de reclamações de clientes, ou problemas de qualidade, mas pode não saber como fazer um diagnóstico do que está causando esses problemas. O consultor é trazido à organização para descobrir o que está errado e em qual parte da organização e, então, como um médico, espera-se que recomende um programa de tratamento ou prescreva uma medida capaz de remediar a situação. Talvez os líderes na organização descubram que há uma nova forma de cura sendo usada por outras instituições, tal como programas de qualidade total, reengenharia ou forças-tarefas autônomas, e autorizam que se experimente essa forma de tratamento como meio de melhorar a saúde organizacional. O consultor então é chamado para administrar o programa. Nesse modelo o cliente assume que o consultor trabalha a partir de padrões profissionais; que a venda é feita com responsabilidade, baseando-se em dados confiáveis de que o programa vai realmente ajudar a resolver o problema; que o consultor tem experiência para aplicar o programa somente onde ele pode funcionar; e que a cura vai acontecer.

			Note-se que esse modelo coloca ainda mais poder nas mãos do consultor, pois é ele quem diagnostica, prescreve e administra a solução. O cliente não só abdica da responsabilidade de fazer o seu próprio diagnóstico – e dessa forma se torna ainda mais dependente do consultor – como assume ainda que um estranho possa entrar na situação, identificar problemas e resolvê-los. Esse modelo tem um apelo óbvio para consultores, porque lhes outorga poder e atribui uma visão de raio-X. Fazer diagnósticos especializados e prescrever percursos de ação corretivos justifica os altos honorários que os consultores possam cobrar e torna bem visível e concreta a natureza da ajuda que eles afirmam poder fornecer. Nesse modelo, o relatório, a apresentação de descobertas e as recomendações assumem especial importância para identificar o que o consultor faz. Para muitos consultores essa é a essência do que fazem e eles sentem que não fazem o seu trabalho até que tenham realizado um diagnóstico e uma análise profunda para fundamentar recomendações específicas feitas por escrito.

			Por exemplo, em uma versão desse modelo que é defendida por gestores, o consultor usa entrevistas em profundidade e testes psicológicos como parte de uma fase de diagnóstico que resulta em um relatório formal, escrito, contendo a diagnose e prescrevendo as próximas medidas a ser tomadas. Outra versão comum coloca o consultor desenhando e administrando pesquisas de opinião e atitude para partes da organização como base para o diagnóstico de problemas. Espera-se que o consultor saiba que perguntas fazer, que percentagem de respostas positivas e negativas constitui um problema e quais padrões representam potenciais dificuldades nas organizações. Técnicas estatísticas sofisticadas frequentemente são utilizadas para sustentar o diagnóstico e para assegurar ao cliente que o consultor é de fato um especialista no assunto.

			Talvez a versão mais comum desse modelo aconteça quando consultores fazem acordos com executivos seniores para fazer entrevistas extensivas na organização-cliente, para descobrir o que está acontecendo, basear seu diagnóstico nesses dados e, então, recomendar projetos corretivos para aqueles que os contrataram inicialmente. Uma versão popular desse processo atualmente é aquela que avalia as competências necessárias para o sucesso numa determinada categoria de trabalho, compara o perfil das competências existentes com bancos de dados construídos a partir de múltiplas organizações e, com base nas lacunas observadas, prescreve a seleção, o treinamento e a adoção de planos de carreira e desenvolvimento que fortaleçam competências específicas que foram identificadas como faltantes.

			Como muitos leitores poderão identificar na própria experiência, esse modelo é carregado de dificuldades, apesar da sua popularidade. Todos nós, como clientes, sabemos o quão irrelevante um conselho ou a recomendação de alguém pode ser ou quão ofensivo pode ser quando alguém nos diz o que fazer, mesmo quando pedimos uma sugestão. Todos nós, como consultores, podemos ter tido essa experiência, talvez mais do que ousamos admitir, de ter um relatório com recomendações aceito com um agradecimento polido apenas para que seja colocado numa estante ou, pior, que tenha sido rejeitado sob o argumento de que não entendemos realmente a situação do cliente. Clientes frequentemente se tornam defensivos e menosprezam nossas recomendações apontando fatos importantes que ignoramos ou nos informando que as soluções recomendadas já foram tentadas e não deram certo. Consultores, quando operando nesse modelo médico-paciente, muitas vezes sentem que a culpa é dos clientes – que os clientes não sabem o que querem, que não reconhecem a verdade quando é colocada diante deles ou que resistem à mudança e não querem de fato ser ajudados. Para começar a compreender essas dificuldades e colocar o modelo CP em perspectiva é necessário analisar alguns pressupostos implícitos ao modelo médico-paciente.

			Uma das dificuldades mais óbvias desse modelo é a suposição de que o consultor pode obter informação diagnóstica precisa por si mesmo. Na realidade, a unidade organizacional que é definida como doente pode relutar em revelar o tipo de informação que o consultor precisa para fazer um diagnóstico exato. Quase presumivelmente, distorções sistemáticas vão ocorrer em questionários e em entrevistas. A direção dessas distorções vai depender do clima da organização. Se o clima é de desconfiança e insegurança, os respondentes vão da mesma forma ocultar do consultor qualquer informação danosa, pelo medo de retaliação, algo que temos visto com frequência nas desventuras dos chamados dedos-duros. Ou os respondentes podem entender a entrevista, pesquisa ou teste como uma invasão da sua privacidade e responder o mínimo necessário ou marcar justamente aquilo que consideram ser as respostas esperadas ou seguras. Se o clima é de confiança, os respondentes tendem a ver o conta­to com o consultor como uma oportunidade para tirar todas as suas queixas de seus ombros, levando ao exagero quaisquer problemas que possam existir. Em qualquer caso, a menos que o consultor passe muito tempo observando pessoalmente o departamento, ele não vai obter uma imagem precisa do que está acontecendo.

			Uma dificuldade igualmente importante com esse modelo é que o cliente pode não estar desejoso por acreditar no diagnóstico ou por aceitar a prescrição oferecida pelo consultor. A maioria das organizações tem prateleiras cheias de relatórios de consultores que não foram nem entendidos nem aceitos pelos clientes. O equívoco está no fato, claro, de que o médico não construiu uma base comum de referência para o diagnóstico com o cliente. Eles não estão lidando com a mesma realidade. Se o consultor faz todo o diagnóstico enquanto o cliente espera passivamen­te por uma prescrição, um abismo de comunicação vai presumivelmente se criar e fazer o diagnóstico e a prescrição parecerem irrelevantes ou impalatáveis.

			Mesmo na medicina, os médicos têm cada vez mais percebido que os pacientes não aceitam diagnósticos automaticamente e tampouco fazem o que são recomendados da mesma maneira. Isso é percebido mais claramente em contextos interculturais, nos quais suposições sobre doença ou sobre o que deveria ser feito a respeito diferem de cultura para cultura. Também se pode notar isso crescentemente no tratamento do câncer de mama, com os oncologistas envolvendo suas pacientes na escolha crucial entre fazer uma mastectomia, uma lumpectomia, um programa de quimioterapia ou radioterapia. Da mesma forma, na cirurgia plástica ou na decisão de ter ou não reconstituição, as metas do paciente e sua autoimagem tornaram-se variáveis cruciais para determinar o sucesso da intervenção. Se tomarmos a versão médica desse modelo de consultoria, é melhor examinar o modelo psiquiátrico no qual a análise de resistências e defesas torna-se uma das principais ferramentas terapêuticas.

			Uma terceira dificuldade com esse modelo é que, em sistemas humanos, deveras em todos os sistemas, o processo de diagnóstico é uma intervenção em si, com consequências desconhecidas. Aplicar testes psicológicos à equipe executiva, conduzir pesquisas de atitude em setores da organização, entrevistar pessoas sobre suas percepções sobre membros influentes levanta questões na cabeça dessas pessoas sobre o que pode estar acontecendo na organização que justifica a inserção de consultores, em primeiro lugar. Mesmo que o consultor esteja agindo de maneira completamente inocente, o trabalhador pode concluir que os gestores estão se preparando para reestruturar e demitir pessoas. O consultor pode estar fazendo apenas o que é cientificamente melhor quando aplica testes e faz pesquisas, mas o empregado pode sentir que sua privacidade está sendo invadida ou pode começar a formar coalizões defensivas com seus colegas, o que vai alterar as relações dentro da organização. É irônico que precauções cuidadosas em fazer levantamentos realmente anônimos por meio de respostas postadas a partes neutras assumem um nível de desconfiança dentro da organização que pode tornar-se uma realidade muito mais significativa do que quaisquer dados que a pesquisa em si revele.

			Uma quarta dificuldade com o modelo médico-paciente é que mesmo que o diagnóstico e a prescrição sejam válidos, o paciente pode não ser capaz de fazer as mudanças recomendadas. No contexto organizacional, esse é na realidade o problema mais comum. Quase sempre é óbvio para o consultor externo o que deveria ser feito, mas a cultura da organização, sua estrutura e suas políticas dificultam que as recomendações sejam executadas. Em muitos casos o consultor nem mesmo descobre as forças culturais e políticas até que as suas recomendações sejam rejeitadas ou contestadas, mas então já poderá ser tarde para que ele possa ser realmente útil.

			Em outras palavras, o grau de êxito do modelo médico-paciente vai depender:

			1. se o cliente identificou ou não com exatidão que pessoa, grupo ou departamento está de fato doente ou precisando de algum tipo de tratamento;

			2. se o paciente está ou não motivado a revelar informação importante;

			3. se o paciente aceita e acredita ou não no diagnóstico a que o médico chegou e aceita a prescrição que o médico recomenda;

			4. se as consequências de desencadear processos diagnósticos são ou não conhecidas e aceitas;

			5. se o cliente é capaz ou não de fazer as mudanças que são recomendadas.

			
			A alternativa CP. O modo consultoria de processos, em contraste, se concentra não apenas em diagnóstico conjunto, mas também em desenvolver no cliente habilidades de diagnóstico e solução de problemas que o consultor possui. O consultor pode perceber no início de seu trabalho que alguns dos problemas da organização podem ser resolvidos e como. Mas tipicamente não vai compartilhar as suas ideias prematuramente por duas razões: (1) ele pode estar errado. Se fizer prematuramente um diagnóstico incorreto, irá prejudicar a sua credibilidade junto ao cliente e minar a relação. (2) Ele reconhece que, mesmo que esteja correto, o cliente pode muito bem ser defensivo, pode não escutar, pode querer negar o que ouve ou pode ainda entender errado o que o consultor está dizendo e então contestar medidas corretivas.

			Um dos principais princípios subjacentes à CP é que o cliente precisa aprender a ver o problema por si mesmo ao compartilhar o processo diagnóstico e estar envolvido ativamente na geração de uma solução. A razão para que o cliente esteja envolvido é que o processo de diagnóstico em si é uma intervenção e qualquer intervenção precisa ser, em última instância, de responsabilidade do cliente e apropriada por ele. Se testes ou pesquisas têm que ser realizados ou se entrevistas têm que ser feitas, o cliente precisa compreender e assumir responsabilidade pela decisão de conduzir tais atividades. O cliente precisa ser capaz de explicar aos possíveis trabalhadores desconfiados porque isso está sendo feito e porque o consultor foi contratado, caso contrário todas as dificuldades mencionadas acima poderão surgir.

			O consultor pode assumir um papel fundamental ao ajudar a aprimorar a diagnose e pode dar sugestões a respeito de soluções alternativas que podem ser consideradas. Mais uma vez, o consultor faz isso a partir da premissa de que se ensinar o cliente a diagnosticar e resolver as situa­ções por si mesmo, os problemas serão resolvidos por mais tempo e o cliente terá aprendido as habilidades necessárias para lidar com novos problemas quando eles surgirem.

			É importante destacar que o consultor pode ou não ser um especialis­ta na solução de determinados tipos de problemas que forem descobertos. O ponto importante na adoção do modo CP é que tal especialização de conteúdo é menos relevante do que a capacidade de envolver o cliente num autodiagnóstico e de ajudá-lo a encontrar uma solução que combine com sua situação particular e com seu conjunto único de necessidades. O consultor precisa mostrar capacidade de ajudar e estabelecer uma relação com o cliente que torne possível ser útil e que construa colaborativamente uma realidade comum na qual a comunicação é possível. O consultor organizacional, operando nesse modo, não precisa ser um especialista em marketing, finanças ou estratégia. Se problemas forem descobertos em tais áreas, o consultor pode ajudar o cliente a encontrar um recurso especializado e, mais importante, ajudar o cliente a pensar em qual a melhor forma para assegurar que ele vá obter a ajuda que necessita de tais especialistas.

			O modelo médico-paciente, como o modelo de compra de informações, é aplicado constantemente pelas pessoas na vida diária. Quando meu filho me pede ajuda para resolver um problema de matemática, eu sou bastante tentado a fazer um diagnóstico instantâneo do que está errado e a fazer algo a respeito. Quando minha amiga me pergunta sobre um filme, eu faço suposições imediatas sobre suas necessidades de lazer e dou conselhos sobre que filmes assistir. Quando um aluno me pede recomendações de leituras relativas ao seu projeto de pesquisa, eu imediatamente acho que sei que tipo de informação ele necessita e me lembro de vários livros e artigos. Quando minha mulher me pergunta o que ela deveria vestir para a festa, eu instantaneamente acho que sei que problema ela está tentando resolver, dispenso reações e aconselho. A tentação de aceitar o poder que a outra pessoa oferece quando pede uma sugestão é devastadora. Essas situações exigem uma extraordinária disciplina para refletir por um momento a respeito do que realmente está acontecendo (lidar com a realidade) e para fazer uma pergunta que possa revelar mais ou encorajar o outro a contar mais antes que você aceite o papel de doutor (acesse a sua ignorância).

			Se o consultor quer ser útil, é essencial assegurar que tanto o cliente como o consultor entendem qual problema estão tentando resolver e que foi criado um canal de comunicação no qual vão se entender mutuamente de modo a resolverem o problema efetiva e conjuntamente. O propósito fundamental da CP é criar tais canais de comunicação para permitir a diagnose compartilhada e a solução conjunta de problemas.

			O fato de que como se faz diagnóstico tem consequências para o sistema-cliente, revela um quarto princípio arquetípico a ser adicionado. 

			É preciso reconhecer que tudo que o consultor faz é uma intervenção. Não existe algo como pura diagnose. Em muitos modelos de consultoria, a típica descrição de um estágio de diagnóstico seguido por prescrições recomendadas ignora totalmente a realidade de que se o diagnóstico envolve qualquer contato com o sistema-cliente, a intervenção já começou. A forma como o diagnóstico será feito deve ser considerada do ponto de vista das consequências que as intervenções diagnósticas vão gerar e como se irá conviver com tais consequências.

				
			Princípio 4: Tudo que se faz é uma intervenção.

			Assim como toda interação revela informação diagnóstica, também toda interação tem consequências para o cliente e para o consultor. Eu preciso zelar por tudo o que faço e avaliar suas consequências para me assegurar que elas estejam de acordo com o objetivo de criar uma relação de ajuda.

	

			Modelo 3 – O modelo da consultoria de processos

			Deixe-me agora sintetizar os princípios essenciais do que está sendo chamado de filosofia ou modelo da consultoria de processos. As premissas a seguir nem sempre se aplicam. Quando se aplicam, quando se percebe que a realidade é melhor explicada a partir delas, entretanto, é essencial abordar a situação no modo CP.

			1. Clientes, sejam gestores, amigos, colegas, alunos, companheiros ou filhos, quase sempre não sabem realmente o que está errado e precisam de ajuda para descobrir quais são seus problemas de fato. Mas apenas eles “possuem” o problema.

			2. Clientes frequentemente não sabem que tipos de ajuda consultores podem dar a eles; eles precisam ser ajudados a descobrir que tipo de ajuda buscar. Clientes não são especialistas sobre teoria e prática da ajuda.

			3. A maioria dos clientes tem o desejo construtivo de melhorar as coisas, mas precisam de ajuda para identificar o que melhorar e como.

			4. A maior parte das organizações pode ser mais efetiva se os seus gestores e colaboradores aprenderem a diagnosticar e gerenciar suas próprias forças e fraquezas. Nenhuma forma organizacional é perfeita; toda forma de organização terá algumas debilidades para as quais mecanismos compensatórios precisam ser encontrados.

			5. Somente os clientes sabem o que vai realmente funcionar em suas organizações. Consultores não podem, sem um exaustivo e demorado estudo ou uma verdadeira participação na organização, aprender o suficiente sobre a cultura de uma instituição de modo a propor novos cursos confiáveis de ação. Então, a menos que
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