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Aplicable

Ideas fundamentales
	La “consultoría sin fisuras” es un proceso paso a paso que todos pueden aprender.
	Mire más allá del problema técnico de su cliente y construya una relación.
	Defina su rol como experto, participante o consultor colaborador.
	No importa qué rol asuma, sea sincero con usted mismo.
	Esmérese por establecer buenos contratos sobre la base del consentimiento mutuo y la consideración válida.
	Decodificar la comunicación organizacional requiere tiempo y atención.
	Agregue sus propios descubrimientos a la información que su cliente le brinda y profundice para encontrar las causas de raíz de cualquier problema.
	El descubrimiento del sistema completo genera participación, pero usted podría tener que abandonar su papel de experto.
	Tenga en consideración la resistencia del cliente. Recoja señales, aborde las preocupaciones y escuche.
	Una consultoría exitosa significa preocuparse por su cliente.


Reseña
La guía paso a paso del consultor experto Peter Block le explica en detalle cómo ser más exitoso en sus relaciones entre cliente y consultor, así como en la práctica. Block brinda listas de verificación e ilustraciones para el proceso que son útiles para las personas nuevas en el área. Su mensaje es claro: vístase, siga su mente y su corazón y construya relaciones. Para ser un consultor experto no hacen falta trajes grises ni presentaciones inteligentes; lo único “inteligente” podría ser descargar listas de verificación a su teléfono inteligente. El resto es habilidad y trabajo duro. getAbstract recomienda el enfoque claro y aplicable de Block a consultores, gerentes, capacitadores, doctores, maestros y cualquier persona que trabaje individualmente con clientes.

Resumen
El peso de la autenticidad
La consultoría es una habilidad que todos pueden aprender. Puede influir en una organización como consultor interno con un rol de apoyo, o los clientes pueden contratarle como consultor externo sin influencia directa ni facultades de implementación. Desarrolle sus capacidades técnicas, habilidades interpersonales y habilidades de consultoría; le servirán cuando los aspectos emocionales y de vinculación de la consultoría le presenten desafíos. Podría presentar el plan de implementación perfecto y aun así tener resistencia de su cliente. Tiene que decidir cuándo presionar por su plan u olvidarse de él. En estos momentos, confíe en sí mismo y sus instintos, un activo fundamental.
“El consultor es tan aprendiz como cualquier cliente. En realidad, con frecuencia cambiamos más en nuestra consulta que cualquier cliente y así es como debería ser”.

Los consultores necesitan más que técnica; deben ir más allá de los problemas para cuya resolución se les contrató y avanzar para explorar el lado más blando de las relaciones con los clientes. Su capacidad para ofrecer un programa, un proceso y los procedimientos correctos es el comienzo de un recorrido de consultoría. Debe diagnosticar y articular abiertamente los conflictos potenciales relacionados con confianza y la apertura. Sus objetivos principales incluyen crear un lazo cooperativo, resolver cuestiones para que no vuelvan a surgir posteriormente, prestar atención al costado técnico de los problemas y abordar las cuestiones vinculares. Asuma el rol de experto, el de participante o el rol colaborador para la resolución conjunta del problema; para la consultoría sin fisuras es necesario ser genuino y dar respuestas simples y directas a las preguntas del cliente. El objetivo de cada rol es construir una conexión a largo plazo con un cliente. Si su cliente lo excluye de actividades importantes, converse sobre sus preocupaciones con franqueza. Si no habla, el cliente no sabrá qué es lo que le molesta. Articule sinceramente sus experiencias y observaciones durante la consultoría.
Expectativas mutuas
Un contrato de consultoría significa acordar las expectativas de cada parte. Ambas partes comienzan una relación de consultoría voluntariamente. Ambas acuerdan el valor que esperan recibir. Aplicar estos dos principios puede ser más difícil cuando usted es un consultor interno, situación en la cual el cliente asume que usted obtendrá alguna ganancia sin mencionar explícitamente cuál es. Las técnicas y habilidades específicas ayudan a establecer las expectativas. Haga preguntas sobre la organización del cliente, determine qué personas en la compañía son más importantes que otras. Preguntar directamente sobre el poder y el control será muy revelador. Si percibe que la reunión para realizar su contrato de consultoría no está marchando bien, diga por qué. Comenzar el proceso de concentración con un diálogo abierto y directo lo pone en una posición de control y mejora sus chances de éxito.
“Hay un profesional de consultoría dentro de cada uno de nosotros y nuestra tarea es permitir que esta consultoría sin fisuras emerja”.

Trabarse durante el proceso de contratación es normal. Avance teniendo en cuenta los dilemas inherentes y encontrando soluciones estratégicas. Decodificar la manera de comunicarse en la organización de su cliente le ayudará a entender qué quieren decir cuando temen ser francos. Sus clientes podrían decirle: “Le llamaré luego”, cuando lo que quieren decir es “No quiero hacerlo”. Usted podría percibir que está pasando algo, pero su cliente no se lo explica. Puede continuar sin decir nada, posponer, abordar el punto directamente o crear tiempo y espacio para la reflexión. Podría decidir revisar el contrato formalmente o incluso finalizarlo para minimizar su tiempo y esfuerzo. Todas estas soluciones son posibles, pero la contratación exitosa nunca está garantizada. Estas reglas de contratación provienen de la psicología Gestalt, que postula que la responsabilidad en toda relación es de un 50 y 50. Observe los deseos y sueños de su cliente; prometa solo lo que va a cumplir y haga acuerdos solo con las personas presentes. No puede hacer un acuerdo con gente que no está presente.
Descubrimiento
Comprometerse con un cliente significa pintar una imagen inicial de la organización del cliente. El proceso de descubrimiento debe ser siempre transparente. Ilustre claramente qué condujo a los problemas de su cliente y qué hace que continúen. Vaya más allá de las consideraciones técnicas y observe la interacción entre las personas. Los clientes tienen su manera de describir la naturaleza y la causa de sus problemas. Cómo un cliente ve una cuestión no revela el verdadero problema de fondo. Agregue sus descubrimientos a la información que su cliente le brinda y cale más profundamente en las causas de raíz. Cree valor redefiniendo el problema que el cliente conversó con usted por primera vez. Su cliente ya intentó, sin éxito, resolver el problema. Diagnosticar la cuestión real subyacente lo acerca más a una solución viable. El problema que se presenta puede no ser el problema real. El cliente lo llamó para que lo ayude a encontrar una razón, y usted debe descubrirla.
“El punto crítico para considerar es si está realmente en su mejor interés avanzar con un proyecto”.

Adopte el enfoque de tercera parte, estudie la situación y haga recomendaciones para mejorar que no involucren la organización de su cliente. Usted sigue siendo el experto independiente, imparcial y diseñador principal de la solución. Una desventaja podría ser vender su solución a la gerencia, que no participó en el proceso de descubrimiento. El enfoque del sistema completo involucra a los gerentes y equipos, debido a que el cambio los afecta a ambos. La toma de decisiones queda dentro de la organización y usted hace participar a los integrantes del equipo que hacen que la solución funcione. Esto genera un compromiso mayor con la solución y establece objetivos más realistas. La desventaja es que usted puede tener que redefinirse como un facilitador de la solución. Su rol puede pasar del de ser un experto en el descubrimiento a guiar a la gente a través del descubrimiento. Si usted se decide por ese enfoque holístico, debe refrescar sus habilidades de facilitación y su capacidad para diseñar experiencias de aprendizaje. Aliente al personal de su cliente a cuestionar sus propias creencias. Con las condiciones correctas, la organización prosperará y abordará sus desafíos actuales y futuros.
Resistencia
Esté listo para encontrar resistencia. Sus clientes dejaron una cierta cantidad de control al permitirle a usted entrar a la organización. La pérdida de control y la mayor vulnerabilidad crean incomodidad en el cliente. Considere la posibilidad de que haya resistencia a lo largo del proceso de consultoría. Tenga consciencia de la oposición del cliente. Comience con señales sutiles. Hable sobre lo que no se habla. Por ejemplo, si su cliente posterga y sus respuestas son muy cortantes, dígaselo. Luego, avance un paso más: si su cliente se rehúsa a hacerse cargo de una cuestión o de su solución, usted podría decirle: “No se está viendo como parte del problema”. Su cliente podría llenarlo de información o detalles. Remárquelo. Una frase tan simple como: “Es demasiado pronto para tener respuestas definitivas” le ayuda a reaccionar ante un cliente que está presionando para obtener soluciones. Escuche al cliente. Quédese tranquilo y deje que el cliente responda.
“Nunca acepto el problema que se presenta como el problema real sin hacer mi propio análisis y descubrimiento”.

Manejar la resistencia es un área difícil de la consultoría. Los sentimientos negativos de los clientes son parte del proceso. Acepte la confrontación en vez de intentar vencerla. Hablar con sus clientes sobre sus sentimientos y motivos para la resistencia podría no funcionar. Inténtelo, pero no se sorprenda si fracasa. Sepárese de su resistencia. No es personal. Simplemente sienta curiosidad al respecto como fenómeno y explore sus raíces. La mayoría de las veces, la oposición es resultado de conflictos subyacentes que su cliente está enfrentando. La resistencia es integral en su proceso de aprendizaje. La resistencia del cliente no es un reflejo de su competencia; significa que profundizó lo suficiente como para encontrar algo valioso e importante.
Retroalimentación y acción
Aproximadamente un 70% de su impacto y contribución viene de cómo presenta su descubrimiento y gestiona la siguiente reunión, que debería enfocarse en la acción futura. Elija un lenguaje firme para su presentación. Diga qué encontró y cómo ve las cosas. Evite echar culpas. Sea descriptivo, enfocado, específico, breve y simple. Apoye y confronte al cliente. Muestre que entiende las circunstancias, aunque sean complejas. Señale las diferencias entre el punto de vista del cliente y el suyo. Persiga estos 10 pasos antes, durante y después de la reunión:
	Establezca los términos del contrato.
	Presente el formato y la agenda de la reunión.
	Ofrezca un resumen sucinto.
	Haga sus recomendaciones.
	Solicite la respuesta del cliente.
	En el punto medio, pregúntele a los clientes si sus soluciones tienen una relación con sus problemas. 
	Pida el visto bueno para aplicar sus soluciones.
	Verifique haber cubierto todas las cuestiones del cliente.
	Asegúrese de haber recibido lo pactado en el contrato.
	Brinde apoyo.

“La tecnología informática y el mundo virtual que crea es sorprendente, pero es tan solo… tecnología. No es un sustituto para la manera de relacionarse, la autenticidad, el significado o de servir al mundo”.

La administración del tiempo es importante. Asigne no más del 15% del tiempo estipulado para una reunión para los pasos uno a cuatro. Por ejemplo, en una reunión de una hora, pida las respuestas del cliente después de aproximadamente 12 minutos. El objetivo de su reunión es guiar a la gente a actuar y generar conversación y participación. Recuerde que esto provocará malestar y nerviosismo, pero usted y el cliente pueden reflexionar sobre su recorrido mutuo y avanzar hacia la implementación.
La consultoría es preocupación
La consultoría exitosa significa preocuparse por el otro. El desafío es demostrar que usted se preocupa a través de su forma de trabajar. Adopte un enfoque de aprendizaje por encima de la enseñanza. Dependiendo de sus antecedentes culturales, usted podría visualizar a un docente frente al curso con alumnos sentados y escuchando. Este enfoque está centrado en el docente y tiene poco que ver con el aprendizaje. El aprendizaje real con frecuencia sucede fuera del aula o cuando usted intenta y fracasa al tratar de ponerse de acuerdo con el cliente en el trabajo. Esta lucha puede conducir a una creación de valor sustancial. Las preguntas pueden ser poderosas, por lo tanto enfatice las preguntas del cliente y no la respuesta. Tome las preguntas “cómo” como advertencias y compénselas con preguntas “por qué”. Determine si su cliente debería investirse de un problema determinado.
Resistencia organizacional
Paul Uhlig es un cirujano torácico familiarizado con las realidades de los quirófanos, las unidades de cuidado intensivo y otras áreas de pacientes de un hospital. Ha experimentado directamente la frustración de profesionales de la salud bien capacitados que trabajan duramente para ofrecer buen cuidado sin lograr mejoras en el suministro general de cuidado de la salud. Los pacientes y sus familias con frecuencia no se benefician de los esfuerzos del personal. Los pacientes pasan dos veces por el mismo proceso y le preguntan enojados al personal “¿Ustedes no se comunican?”. Uhlig y su equipo decidieron cambiar su estilo de trabajo, para que ningún otro paciente o familiar vuelva a hacer esa pregunta.
“Si evita la información que genera tensión, ¿por qué el cliente lo necesita como consultor?”.

Siguiendo los preceptos de la consultoría sin fisuras, los integrantes del equipo iniciaron tres cambios: 1) Renegociaron su contrato social; 2) introdujeron un proceso consultivo usando el enfoque del sistema completo y 3) formaron sociedades entre el personal del cuidado de la salud y los pacientes. El equipo impulsó rondas de colaboración diurnas con los pacientes y sus familias, un enfoque muy diferente al rol del experto altivo que los médicos comúnmente asumen en los hospitales. Cuando los médicos hablaron directamente con el paciente y la familia y no con uno de los dos, vieron resultados: la recuperación después de la cirugía fue más rápida, la mortalidad y las complicaciones se redujeron a la mitad y la gente encontró un nuevo significado en las experiencias de ser un paciente y un cuidador.
“Es un error suponer que los clientes toman decisiones para comenzar proyectos y utilizan a los consultores por motivos puramente racionales”.

Uhlig y su equipo fueron recompensados y otros hospitales lo invitaron a implementar enfoques similares para el cuidado de los pacientes. Paradójicamente, esta aplicación de la filosofía de la consulta sin fisuras en un escenario de la vida real no tuvo un final feliz. Después de demostrar resultados medibles y de recibir el reconocimiento nacional, Uhlig dejó su empleo porque la organización que lo empleaba no adoptó los cambios que él había iniciado. Había cuestionado al statu quo y la organización se resistió. Sus líderes percibieron que perdían el control. Esto muestra en qué medida el éxito de un consultor depende de la relación con el cliente y la organización. Como dijo Uhlig, todo suena tan simple pero sigue siendo tan raro.

Sobre el autor
Peter Block es consultor y orador en desarrollo organizacional, construcción de la comunidad y compromiso cívico.

¿Le gustó este resumen?
Comprar el libro o audiolibro:
					http://getab.li/24505
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