GESTAO DOS BUSINESS MANAGERS

Dizer "sim" a um consultor que deseja sair
de uma missdo nao é uma renuncia ao
negocio

Frédéric Le Pennec - 21 de janeiro de 2026

Aceitar um pedido de saida de missdo néo € ceder, mas retomar o controle sobre um risco ja
existente. Para o Business Manager, o desafio € organizar uma transi¢éo controlada que
proteja tanto o cliente quanto o consultor e 0 negocio.

Recusar uma saida de misséo por vezes da a impressao de proteger o faturamento, o cliente e o
contrato. No entanto, manter um consultor contra a sua vontade nao elimina o risco: apenas adia até o
momento em que a empresa nao terd mais o controle.

O PONTO DE PARTIDA
Aceitar um pedido de saida né&o significa ceder. Significa transformar uma intenc¢ao individual
em uma decisdo guiada, com um cronograma, condi¢cdes e um plano claro.

O primeiro reflexo: proteger o que existe

Quando um consultor anuncia que deseja deixar sua missao, a reacéo geralmente é imediata: isso ndo
€ possivel agora. O contrato esta em andamento, o cliente conta com a equipe, a faturacao esta
prevista e ndo h& substituto pronto. Todas essas razdes sao aceitaveis.

Para o Business Manager, o risco parece muito concreto. Dizer sim pode significar perder varias
semanas de faturamento, desencadear uma discussédo delicada com o cliente e colocar uma pessoa
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em intercontrato. A recusa, portanto, parece ser a decisdo mais razoavel.

Mas essa decisdo as vezes se baseia menos em uma analise do que em um habito. Recusa-se porque
a organizacao sempre recusou. Adia-se porqgue nenhum processo de saida voluntéria foi previsto.
Espera-se que o consultor mude de ideia, por falta de saber construir outra opcao.

A prudéncia comercial acaba por se confundir com o imobilismo. Proteger a missdo a curto prazo
torna-se mais importante do que entender o que ja ameaga sua continuidade.

O pedido de saida ainda néo é o problema

Um consultor que pede para sair de um projeto esta enviando um sinal. Esse sinal pode revelar uma
mMissao que se tornou muito repetitiva, um desacordo com a gestao do cliente, uma discrepancia entre
o cargo vendido e o trabalho real, deslocamentos que se tornaram dificeis ou o desejo de avancar para
outro ambiente técnico.

Tomemos o exemplo de um consultor recrutado para atuacdo em concepcao, mas mobilizado h& vérios
meses para suporte corretivo. Se ele pede para sair, responder apenas pelo contrato é ignorar a
esséncia do assunto. Mesmo que ele concorde em ficar mais trés meses, seu comprometimento e a
qualidade de seu trabalho podem se degradar.

A primeira responsabilidade do Business Manager nédo é aceitar nem recusar imediatamente. Consiste
em qualificar o pedido: qual é a real motivacao para a saida? Ha quanto tempo a situacdo dura? O que
ja foi tentado? Existe alguma condicéo que tornaria a missdo novamente aceitavel, ou a deciséo se
tornou irreversivel?

UM SINAL A QUALIFICAR

Um pedido expresso cedo ainda deixa varias op¢fes. Um pedido ignorado frequentemente
acaba em despedida, licenca médica, queda de qualidade ou ruptura anunciada diretamente ao
cliente.

Recusar apenas desloca o risco

A recusa pode assegurar algumas semanas de faturamento. Ela ndo recria nem o desejo, nem a
confianca, nem a qualidade do comprometimento que existiam anteriormente. O problema continua,
portanto, a circular na misséao.

Ele pode aparecer na prestagdo: menos iniciativa, mais erros, comunicacdo minima. Pode atingir a
relacdo com o cliente, que percebe um consultor desmotivado sem entender por que a ESN néo age.
Também pode afetar a marca empregadora quando o consultor conta que foi mantido em um projeto
apesar de varios alertas.

O cenario mais oneroso ocorre quando a empresa ganha tempo... e depois o perde de uma vez s6. O
consultor se demite, o cliente é informado tardiamente de sua saida e o Business Manager precisa
encontrar um substituto com urgéncia. O nimero que se pensava proteger se torna mais fragil do que
no momento do primeiro pedido.

Dizer sim sem um quadro seria igualmente arriscado
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Por outro lado, aceitar imediatamente cada pedido de saida criaria outra dificuldade. Uma misséo nao
pode se tornar revogavel com a primeira frustracdo. A empresa assumiu compromissos com o cliente e
deve poder organizar a continuidade do servico.

Imaginamos um consultor que deseja deixar seu projeto na semana seguinte porque uma missao mais
atraente surgiu. Dar-lhe o consentimento sem troca aprofundada nem prazo colocaria o cliente diante
de um fato consumado. A relacdo comercial seria fragilizada e o Business Manager daria a sensacéao
de néo controlar mais seu dispositivo.

A resposta correta ndo €, portanto, um sim automatico. E um sim condicional, construido em torno de
um diagndstico compartilhado e uma transigéo realista. Em alguns casos, esse trabalho levara de fato
a manter o consultor na misséo, porque uma evolucéo de escopo, uma clarificagcdo com o cliente ou
uma data de saida acordada restauraram um equilibrio aceitavel.

A DIFERENCA
Ceder é deixar o pedido ditar o cronograma. Gerir é reconhecer o pedido enquanto organiza a
maneira como ele pode se tornar sustentavel para o consultor, o cliente e a empresa.

Transformar o pedido em um cenério de transicao

Uma saida controlada comeca com uma discusséao franca com o consultor. O Business Manager deve
verificar a solidez de sua deciséo, identificar as margens de negociacdo e concordar sobre o que pode
ser compartilhado com o cliente. Ele deve também explicar as restricdes comerciais sem usa-las como
uma negativa.

Suponhamos que o pedido seja firme, mas que o consultor aceite uma transi¢éo de seis semanas.
Esse prazo permite preparar um sucessor, organizar a transferéncia de conhecimento e escolher com o
cliente o momento menos perturbador. O consultor ndo esta mais preso por um periodo indeterminado
e a empresa recupera a capacidade de acao.

O plano deve entédo ser concreto: uma data-alvo, as competéncias necessdrias para substituicdo, as
pessoas responsaveis pela busca, os pontos de passagem com o consultor e 0 momento escolhido

para informar o cliente. Sem esses elementos, o sim continua sendo uma intengdo e o cronograma

corre o risco de se prolongar até recriar a frustracao inicial.

Conversar com o cliente antes que o0 assunto se torne uma crise

O medo da reacao do cliente explica grande parte das recusas. No entanto, um cliente geralmente
aceita melhor uma transicéo planejada do que uma saida imprevista. A maneira de apresentar a
situagédo faz toda a diferenga.

O Business Manager néo se limita a anunciar que um consultor quer partir. Ele apresenta uma
constatacao, os riscos identificados e uma proposta de continuidade. Por exemplo: o consultor deseja
evoluir apés dezoito meses de misséo; ele permanecera até uma data acordada; um perfil de
substituicao sera apresentado em duas semanas; uma transferéncia progressiva seré organizada no
altimo més.

Essa postura protege mais a relacdo comercial do que o siléncio. Ela mostra que a ESN acompanha
seus consultores, antecipa os movimentos e assume a continuidade do servigo. O cliente pode ndo
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acolher a noticia com entusiasmo, mas mantém visibilidade e margem de influéncia no plano
apresentado.

RETOMAR O CONTROLE
Anunciar uma transicdo com soluc&o ndo € confessar uma fraqueza. E mostrar ao cliente que a
empresa sabe lidar com um movimento humano antes que se torne um incidente operacional.

Uma decisdo que também pode proteger o negocio

Uma saida bem organizada pode evitar uma demissao e manter o consultor na empresa. Ela também
pode abrir uma discussédo mais ampla com o cliente sobre a sucessao, a evolu¢éo da necessidade ou a
constituicdo de uma equipe. O que parecia uma perda seca pode se tornar uma transicdo comercial.

Por exemplo, substituir um consultor sénior ao final de sua missdo por um perfil experiente e, em
seguida, reposicionar o sénior em um projeto mais complexo, permite preservar a relacao com o cliente
ao mesmo tempo que atende a uma expectativa de evolucdo. Nada garante que esse cenario seja
sempre possivel. Mas a recusa imediata impede até de explora-lo.

O raciocinio de neg6cio € comparar varios riscos: perder uma misséo, perder um consultor, degradar a
relagdo com o cliente ou fragilizar a confianca das equipes. O melhor arbitramento raramente é aquele
que elimina todo o risco; é aquele que ainda permite gerencia-lo.

O Business Manager nao deve evitar a deciséo

O papel do Business Manager ndo é prometer ao consultor que ele podera sair na data de sua escolha.
Também néo é Ihe impor uma recusa enquanto o problema néo aparece nos indicadores.

Seu papel é fazer surgir uma decisdo explicita. Ele qualifica o pedido, avalia as consequéncias,
constréi cenarios, solicita os julgamentos necessarios e define as proximas etapas. Ele também indica
0 que é possivel, o que ainda ndo é e sob quais condi¢des a situacdo podera evoluir.

Essa clareza muda profundamente a relacdo. Mesmo quando a saida exige tempo, o consultor vé que
existe um processo. O cliente entende que a continuidade esta organizada. E a direcédo pode decidir
com base em fatos em vez de descobrir uma urgéncia ja instalada.

A QUESTAO DE GESTAO

Quando um consultor pede para sair de uma missao, a questao nao € apenas: "Como manter a
faturacdo?" Ela é: "Como manter margem suficiente de manobra para proteger ao mesmo
tempo a misséo, arelagdo e o consultor?"

Dizer sim pode ser uma deciséo de controle

Aceitar o principio de uma saida néo significa renunciar ao negocio. Significa reconhecer que uma
missao sO se mantém sdlida se as condicbes humanas e operacionais ainda permitirem segura-la
adequadamente.

Recusar as vezes da uma impressao imediata de controle. Mas se a motivacéo se degrada, se 0
cliente descobre tardiamente a situacao ou se o0 consultor acaba por se demitir, esse controle tera sido
apenas um intervalo.
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Dizer sim com um quadro permite, pelo contrario, escolher o momento, as condi¢cdes e a maneira de
comunicar. O assunto permanece dificil, mas ainda € uma deciséo. E para um Business Manager,
preservar essa capacidade de decisdo vale frequentemente mais do que algumas semanas de
aparente tranquilidade.

CoAct — The Collabo'action Factory
frederic.lepennec@coact.fr - +33 6 03 06 05 02 - coact.fr

5/5



