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Resumo

O presente estudo tem como objetivo identifican&isar os aprendizados dos consultores
obtidos por meio de suas intervencdes em Orgaresadgéo Governamentais (ONGSs), assim
como analisar como estes aprendizados foram cémescu Foi utilizado como base

conceitual para tratar da aprendizagem os estugltsodicos que consideram este fenbmeno
como um processo de construcao social e de refisagéio das experiéncias passadas. Além
da pesquisa bibliografica foram realizados estugaditativos com consultores de ONGs que
atuam na regido metropolitana de Recife-PE, serubbeta de dados realizada no periodo de
fevereiro a dezembro de 2007 e dividida em tr&sastaentrevistas exploratorias, entrevistas
em profundidade, e entrevistas de acompanhamersteri®drmente, os dados foram

analisados utilizando-se como meétodo principal alisen da pragmatica da linguagem.

Quanto aos resultados, podemos destacar que ralhwalde consultoria com ONGs os

consultores construiram conhecimentos relacionadésea social e & economia solidaria,;
sobre novos arranjos produtivos; relacionados eodoétgia de intervencéo; e, sobre a
dindmica das ONGs,; construiram e/ou aperfeicoaraabilitades politicas e de

relacionamento interpessoal, habilidades para &oedgdo de planejamentos, e, para
trabalhar com o outro compreendendo suas limitagéegpassaram a adotar posturas
caracterizadas pela abertura, pré-atividade, séidaite, e facilitacdo de processos. Em
relacdo a aprendizagem, foi percebido que nesteepso ndo € clara a distingdo e
delimitacdo de suas fases ou etapas. No entanste exna conexado e interdependéncia entre
a experiéncia que torna possivel a reflexdo e laxéd, sobretudo quando a experiéncia

acontece num contexto social que favorece e inceigedbacks

Palavras-Chave: Consultoria organizacional. Aprmagkm de consultores. Organiza¢do néao

Governamental. Terceiro Setor.



Abstract

The present study has as its objective to iderifg analyze the learning that consultants
obtain through their intervention in Non Governnar®rganizations (NGOs), as well as
analyze how that learning was acquired. It was @aseal conceptual basis for dealing with the
study of learning theorists who believe this pheanan as a process of social construction
and re-meaning of past experienc&esides the bibliographic research, qualitativeaesh
was also made with consultants who work with NGO#e metropolitan region of Recife —
PE, and the data collection held in the period ffegbruary to December 2007 ardnsisted

of three phases: exploratory interviews, in-depiferviews and accompaniment interviews
with some consultants of the second phase. Subsiyguie data was analyzed using as the
main method the language’s pragmatic analysis. Amtre results, we highlight the
following: the consultants built knowledge relatedareas such as solidarity economy, social
development, productive arrangements, and espg@albut the dynamics of the NGOs,
constructed and/or developed, especially those etedd diplomatic and interpersonal
relationships, learning to work with people and enstanding their limitations, and began to
adopt postures characterized by openness, pratgctensitivity and disposition to facilitate
process. Regarding learning it was perceived thaheé learning process there is no clear
distinction or delimitation of its phases or staghgvertheless, there is a connection and
interdependence between the experience that maksgbfe the reflection and the reflection,
especially when the experience happens in a sooialext which favors and encourages

feedbacks.

Key-words: Organizational consulting. Learning adtents. Non-governmental,
Organization. Third Sector.
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1 Introdugéo

1.1 Apresentacao do trabalho

A partir do momento em que parte das Organizac@es Gbvernamentais (ONGS)
passou a se profissionalizar com maior intensidadkcada de 90 — tornou-se comum a
contratagcdo dos servigcos de especialistas e corssilpara este fim. Boa parte destes
consultores e especialistas tinha sua expertiserapnesas e industrias e agora, trabalhando
nas ONGs, comecou a se deparar com uma realiditende da que estava acostumada, ja
que a logica empresarial é voltada para atividades utilitaristas e pautadas em uma
racionalidade mais instrumental.

Conseglentemente, o consultor que passou a tralzalimaONGs precisou aprender
com as singularidades destas organizacdes pararaposturas mais apropriadas para
responder as exigéncias ambientais enfrentadaslgmrDiante deste quadro, esta dissertacéo
tem como objetivo analisar como e 0 que os con&dtaprenderam durante o processo de
intervencdo em ONGs. Com este fim, foram realizaaktgdos qualitativos com consultores
de ONGs nacionais e internacionais que atuam naoregetropolitana de Recife-PE.

Baseado na definicAo de consultoria de Oliveira0420 foi considerado como
consultor o profissional externo a ONG que assumeesponsabilidade de auxiliar os
integrantes da organizacdo nas tomadas de decrstiesendo, entretanto, o controle direto
da situacdo. Nosso campo de estudo sdo os comsultatividuais e ndo as empresas de
consultoria.

Consideramos a pratica de consultoria em ONGs com@ pratica de intervencao,
compreendendo como intervencdo o ato de “entrar sistema de relacdes em andamento,
aproximar-se de pessoas, grupos ou objetos compdgito de ajuda-los” (ARGYRIS, 1970,
p. 15).

Pela polissemia do termo ONGs, neste estudo, seguinvisdo de Tude e Rodrigues
(2007, p. 14) que as classificam como “organizagdessociedade civil que lutam por
determinada causa em nivel universal, agindo palitente, de maneira profissional com a

finalidade de realizar transformacdes sociais afo toplaneta”.
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O aprendizado é compreendido como frdeoum processo construtivista em que 0s
“aprendizes ndo sao seres passivos que respondefiesiomulos”, e o aprendizado nao é
meramente a apropriacao de rotulos e categoriagaprente desenvolvidas. Ao invés disso,
o aprendizado € um processo ativo de construigmifgiado e transformar a compreensao”
(CANDY, 1991, p. 250). Neste contexto, a aprendéna@ entendida como um procesto
mao dupla havendo uma interacdo em que todos adveios sdo sujeitos, todos ensinam e
todos aprendem (FREIRE, 1996).

Por considerarmos a aprendizagem como um procdagamgido no qual tanto o
consultor quanto os membros das ONGs estdo sugeilesenvolverem novas competéncias,
consideramos que, na interagdo com o0s consultoesntegrantes das ONGs também
aprendem, porém os aprendizados destes ndo sesm flogo de interesse nesta dissertacao.
No entanto, para aproveitar os efeitos sinérgi@amido de esforcos de membros de um
grupo de pesquisa, especificamente o Grupo de @&stsobre Conhecimento e Consultoria
Organizacional (ECCO), analisar os aprendizadostaogsidos pelos integrantes das ONGs
com a pratica de contratacdo de consultoria fobjetvo da mestranda Fernanda Bruto da
Costa Correia neste mesmo periodo. Juntas estertdies contribuirdo para um melhor
entendimento da aprendizagem na relagdo consult@NG, analisando com maior
profundidade os aprendizados desenvolvidos por ambdados.

Para desenvolvermos e descrevermos nosso estugoosfamomeno da aprendizagem
dos consultores em sua pratica profissional com §NGtruturamos esta dissertacdo em 6
(seis) capitulos, sendo que estes contém os téputseqlentes:

1 Contextualizacdo do tema e a problematizacdo da pmessa (secdo 1.2) breve

descricéo do contexto em que a pesquisa se desendol problema que motivou a realizagcéo
do estudo.

2 Pergunta de pesquisa (secdo 1.3@presentacdo da questdo principal que norteou a

realizacéo do trabalho.
3 Objetivo geral e objetivos especificos (secdo 1.4presentacdo do objetivo geral e dos

objetivos especificos a serem atingidos com o linaba

4 Justificativas para o trabalho (secéo 1.5)descricdo da justificativa para a realizacao do

estudo, assim como de suas possiveis contribuicdes.

5 Referencial teérico (capitulo 2) apresentacdo dos aspectos tedricos que fundamarenta

0 estudo, sendo estes relacionados a:
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5.1 As Organizacfes Nao Governamentais (secdo 2.apalise teodrica sobre os

conceitos de ONGs, sua histéria, suas diferencaselgdo as empresas mercantis, e suas
relacbes com o Estado e com seus financiadores.

5.2 A consultoria organizacional (secdo 2.2§lescricdo da atividade de consultoria

organizacional, analisando os conceitos relaciona@iosua pratica, as metodologias de
intervencéo, aos objetivos e as habilidades netasgfara sua eficacia.

5.3 A _consultoria_organizacional em ONGs (secdo 2.3descricdo de aspectos

relacionados a pratica de consultoria organizatioitada para ONGs.

5.4 O aprendizado do consultor no processo de cotisuia organizacional (secdo

2.4): descricdo das caracteristicas principais da ap®yein de adultos no contexto
organizacional, o processo da aprendizagem do konsio impacto do mesmo em sua
eficacia.

6 Procedimentos metodolégicos (capitulo 3Apresentacdo da estratégia metodoldgica

utilizada, do grupo de consultores estudados ellsesrvacdes sobre o estudo.

7 Analise dos resultados (capitulo 4apresentacéao dos principais achados do campo.

8 Discussao dos resultados (capitulo 5tiscussdo baseada nos achados do campo e na

literatura sobre o tema. Nesta etapa € dada ailmagfo do pesquisador sobre o tema no
campo cientifico.

9 Conclusdes (capitulo 6)apresentacdo do fechamento do trabalho e a retodwadbjetivo

proposto, e, apresentacdo de algumas sugestoesgiaiaos futuros.

1.2 Contextualizacao do tema e problematizacéao

As organizacfes podem ser classificadas de mardirasas, sendo que uma delas
leva em consideracdo a natureza juridica de sexrstexge os objetivos ou fins a que cada
uma se destina. De acordo com esta classifica¢@daoneados do século XX existiam dois
setores com fronteiras bem definidas. O primeiepresentado pelo Estado, e o segundo,
formado pelas empresas privadas, que tém comaanteg os agentes da sociedade civil que
objetivam atender seus interesses individuais. &latsificacdo considera que o Estado tem
fins publicos e sociais e defende os interessesotktividade através da realizacdo de
atividades relacionadas a regulacdo da sociedaldeimplementacéo de politicas publicas.

Por outro lado, o segundo setor € formado pelasithubs, que na defesa de seus interesses,
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formam organizagdes voltadas para a producao deéerrvicos, que operam no mercado,
buscando maiores lucratividades (DRUCKER, 2002).

No entanto, esta bipolaridade existente entre meiro e o segundo setor sofreu
alteracOes a partir da segunda metade do séculd\¥3te contexto, o Estado passou a ter
uma maior debilidade em conseguir tratar o pubdico social, sendo que suas a¢bes ndo
estavam conseguindo suprir as demandas da cosetaiidAssim, a sociedade civil, antes
caracterizada pela defesa dos interesses indigidyg@issou a se organizar com maior
intensidade para realizar atividades de caratdiqoié social, buscando suprir demandas que
o Estado ndo conseguia atender (SALAMON, 2005)mAlfa debilidade do Estado em
conseguir por si sé cuidar do publico e do somalras variaveis contribuiram para o
aumento do namero de organizacdes privadas cofidda publica. Dentre elas destacam-
se: 0 crescimento da economia informal e consegoatite das associacdes de individuos
que se encontravam nesta economia, 0 aumento derolse organizacbes privadas de
carater reivindicatério lutando contra regimestdifais, e, o apoio das empresas privadas
gue passaram a adotar a responsabilidade so@atfando projetos sociais.

Estas organizacdes ndao podiam ser classificadae segundo setor (privado), nem
como primeiro setor (publico). Deste modo, alguesqouisadores e estudiosos da area
passaram a considera-las, mesmo nao havendo consemso parte de outro setor, 0
terceiro. A partir de entdo, o terceiro setor pasacser classificado como aquele que é
formado por organizacdes da sociedade civil quedséoatureza privada, mas que nao tém
fins lucrativos (FERNANDES, 1994). Para Tude e Rpdrs (2007) a falta de consenso
quanto a adocao do termo “terceiro setor” resudtéatb de alguns estudiosos o considerarem
oriundo de uma visdo neoliberal norte-americanaeiwar implicita a sua constituicdo por
organizacdes que realizam atividades proprias dadBsEstes autores preferem denominar
este conjunto de organizacdes tidas como do charted®iro setor” de Organizacdes da
Sociedade Civil (OSCs). No entanto, esclarecidéavargéncia quanto a ado¢do do termo,
pelo seu uso recorrente, optamos, neste trabatitocchamar este conjunto de organizacdes
de terceiro setor.

Dentre as organizacbes que compde o terceiro sgieratualmente tem ganhado
visibilidade pelas atividades desenvolvidas e pelome de recursos gerenciados estdo as
ONGs. Estas organizacdes sado privadas, no entaato, interesse publico e social e
desempenham um importante papel na realizacaoivddades reivindicatorias e de lutas
pela preservacdo do meio ambiente, assim como @ks apltadas para a diminuicdo da
pobreza e das desigualdades sociais (PARKER, 2003).
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A origem das ONGs (termo cunhado pela Organizag&d\Né¢des Unidas (ONU) que
tornou-se reconhecido em meados dos anos 80) aeant®s anos 50 como resultado de
discussbes politicas em todo o planeta. No Bresifs organizacdes se formaram por meio
da associacao de pessoas que iniciaram um movirdenmsisténcia as politicas do Estado a
partir do golpe militar de 1964. Militantes de soados, integrantes de movimentos sociais,
professores, ex-exilados foram os protagonistascipais da formacgédo destas instituicbes
que, nesta época, tinham como foco a realizacaatidielades reivindicatérias contra o
Estado (BAILEY, 2000). Ou seja, nos seus primordas ONGs, como parte do “terceiro
setor”, ndo surgiram como instrumento de uma pastaoliberal para diminuigdo do Estado
(MONTANO, 2003), mas tinham em suas géneses, urstuoreivindicatéria, ocupando
paulatinamente espacos na sociedade e se legitnpamdneio de acdes e resultados obtidos
na luta a favor das causas coletivas e dos ddggialos.

Mesmo com a grande expansao das ONGs, na décatlaelas se depararam com
uma de suas maiores crises, sendo esta resultazkrassez de recursos para a realizacao de
suas atividades. Esta escassez resultou do diegsenmio dos recursos dos financiadores
internacionais (principal fonte de recursos na éppara paises localizados na Africa e na
Asia (DINIZ, 2000). A alternativa para contornateeproblema foi buscar apoio nos fundos
estatais através de parcerias com o governo, daeaesmdéficit com a sociedade quanto a
realizagdo de acgOes sociais e viu nestas instésigina oportunidade de suprir, de maneira
indireta, estaléficit (RIFKIN apud BAVA, 2000, p. 47).

Mesmo com o apoio do Estado, que passou a serrsaippl financiador, grande
parte das ONGs ndo conseguia obter recursos suési@ara a realizacao de seus projetos,
uma vez que as demandas da sociedade séo ilimé@amkasecursos escassos. Neste contexto,
inicia-se uma “competicdo” entre estas organizapdes conseguirem recursos financeiros e
os financiadores passam a aumentar os critérias gaelecdo da instituicdo que seriam
contemplada com o financiamento.

A adequacdo aos novos critérios para a liberac&mndeciamentos passou a exigir
das ONGs o0 que nédo era exigido antes: projetoatesddos, indicadores de desempenho,
relatorios finais e a sujeicdo a auditoria exteAssim, termos que antes eram caracteristicos
das empresas mercantis passaram a integrar o stiseua pratica de parte das ONGs. Sao
estes: eficiéncia, resultados, cronograma, orcamserdentre outros. Desse modo, estas
ONGs, além de se diversificarem, passaram por ngadaestruturais, tornando-se mais

organizadas, burocratizadas e administradas peckdigtas (DINIZ, 2000).
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Como a eficiéncia passou a ser um requisito paraosseguir financiamentos, a
gestdo baseada em ideologias mais participatigaidérias, com um pouco de amadorismo,
tendo no voluntariado os recursos humanos prirgiggmecou a dar lugar a gestdo de
especialistas, sendo estes contratados em regnmaupente ou temporario, como autbnomos
ou funcionarios, e com atividades bem definidasrams desenvolvidas.

Para autores como Salamon (2005) e Marcovitch (2@0%rofissionalizagdo do
terceiro setor, onde estdo as ONGs, além de serexigéncia dos financiadores € uma
necessidade para que sejam obtidos melhores dssiltke suas acbes. Como as atividades
deste setor tomaram grandes extensdes, envolvemdalto valor de recursos e grande
namero de beneficiarios, se tornou necessario, g&tes autores, que o amadorismo fosse
substituido por técnicas gerenciais que faciliteraphcacdo dos recursos e melhorem a
eficiéncia das atividades desenvolvidas, resultamamaiores beneficios para a sociedade.
Cabe esclarecer que neste estudo o sentido do faofissionalizacdo esta relacionado a
adocdo de préticas voltadas para uma maior otidizaps recursos na busca de maiores
resultados e impactos sociais.

No entanto, como afirma Tenorio (1999, p. 18, gridlo autor) “csegundo setoatua
através do enfoque monoldégico, estratégico, no sued acdes sdo calculadas e utilitaristas,
implementadas através da interacdo de duas ou pessoas na qual uma delas tem
autoridade formal sobre a(s) outra(s)”. Por outtdo| o terceiro setor deve atuar numa
perspectiva dialdégica e comunicativa, “na qual sugdes devem ser implementadas por meio
da intersubjetividade racional dos diferentes sugesociais a partir desferas publicagm
espacos organizados daciedade civjl a fim de fortalecer o exercicio dadadania
deliberativa” (TENORIO, 1999, p. 18, grifos do autor).

Como existe a necessidade de uma gestao diferamtsagestao estratégica, ao adotar
técnicas gerenciais e a profissionalizagdo da gestédcrise quanto a aquisicao do
financiamento por parte das ONGs foi minimizada,épg a profissionalizagdo provocou
outra crise, sendo esta a dificuldade de se coirsegos resultados — gestdo dos meios de
forma eficiente — mantendo-se fiel a sua missao.

Para Tendrio (1998 apud DINIZ, 2000), esta crisgepger resultado de uma inversao
de valores nas ONGs ao adotarem a gestdo estemt&fgsim as ONGs, que em sua origem
adotavam um processo de gestdo social, caracteripath |6gica da solidariedade
comunitaria, podem estar adotando um processosiéayestratégica, pautado pela l6gica de
mercado” (TENORIO, 1998 apud DINIZ, 2000, p. 14).

Desse modo,



22

Enquanto nas décadas anteriores os enfoques eramvalores e
compromissos com a transformacdo social, esta dééaprofundamente
caracterizada pela énfase no desempenho e resultdds projetos
desenvolvidos, sem que tais projetos garantam segcasiente a missao
institucional originalmente proposta pela ONG (IXN2000, p. 15).

Esse dilema enfrentado pelas ONGs é uma preocupacseus associados, gerentes e
consultoresNo entanto, apesar desta problematica fazer gdartealidade de varios agentes
gue se relacionam com as ONGs, neste trabalhdinmtaremos a estudar os consultores que
fazem intervencdes nestas organizacfes e que tigpatente também se defrontam com as
dificuldades da profissionalizacdo das mesmas.

Boa parte destes consultores e especialistas 8nhaexpertise em empresas e
industrias. Agora, trabalhando nas ONGs, comecsrideparar com uma realidade diferente
da que estava acostumada a trabalhar, ja que Galégipresarial € voltada para atividades
mais utilitaristas com concorréncia e metas a satergidas. Em decorréncia, as ONGs, com
caracteristicas distintas das empresas mercamgisisam de um profissional que entenda
suas especificidades, adaptando suas metodolagjimsedvencdo e suas praticas a este novo
contexto (CORREIA; VIEIRA, 2007).

Consequentemente, o consultor que trabalha com ON&ssa aprender com as
singularidades destas organizacdes, lidando iveuwsom exigéncias ambientais enfrentadas
por elas. Diante deste desafio, varios questiontmaeurgem: Como intervir numa ONG? A
intervencdo deve ser fruto de uma adaptacdo dariémpias do segundo setor? Ou uma
abordagem propria a ONGs se faz necessaria? O goesunltor aprende ao trabalhar em
ONGs? Como estes aprendizados sao desenvolvidad® Dedo, ampliar o conhecimento
sobre o qué e como os consultores aprenderam das iagervencdes torna-se importante
para a estruturacdo de metodologias de intervengdie adequadas a este campo pouco

estudado.

1.3 Pergunta de Pesquisa

Diante desta problematica, a questdo de pesquigeakceeste trabalho é: quais os
aprendizados relacionados a préatica de consultemia ONGs que proporcionaram o
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidedesitudes foram construidos pelos

consultores que atuam neste campo e como esseslizapoos foram construidos?



23

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € identificar eliasanos aprendizados dos consultores
construidos por meio de suas intervencdes em ON@saksar como esses aprendizados

foram desenvolvidos.

1.4.2 Objetivos especificos

- Revisar a literatura, buscando analisar os estgdbre consultoria organizacional,
aprendizagem e ONGs.

- Analisar o processo de intervencdo adotado pmlosultores que prestam servicos
de consultoria a ONGs.

- Identificar as principais diferencas existentegesa pratica de consultoria realizada
em ONGs e a pratica de consultoria realizada enresap privadas, baseando-se na visao
dos consultores que atuam nos dois campos.

- Identificar e analisar os principais aprendizadosstruidos pelos consultores por
meio dos servicos de consultoria prestados a ONGs.

- Analisar como acontece a aprendizagem do comswdtoelacéo consultor - ONG.

1.5 Justificativa e contribuicao do estudo

Este trabalho se justifica pelo fato dos estudos gatam da aprendizagem de
consultores serem escassos no Brasil, sendo aiadaestassos 0s estudos sobre a atividade
de consultoria voltada para ONGs. Essa afirmacé@e ger reforcada por Drucker (2002, p.

XIV) ao considerar que:

somente uma pequena parcela daquilo que esta@sigi®p das instituicdes
sem fins lucrativos, para ajuda-las em questddgldemnca e geréncia, foi
concebida especialmente para elas. Pouca atengadaéas caracteristicas
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distintas das instituicbes sem fins lucrativos, &l suas necessidades
especificas.

O segundo fator é a necessidade de se compreeniecasso de aprendizagem do
consultor durante a intervencdo em ONGs para quesmo tenha uma melhor compreensao
das atitudes e passos necessarios para maximizapsmdizado neste contexto, o que pode
torna-lo mais competente, podendo, consequentemanajgorcionar o desenvolvimento de
acOes mais eficazes para as ONGs clientes.

O terceiro fator é a necessidade de uma melhor @Npao das diferencas entre as
metodologias utilizadas pelo consultor ao prestavigos de consultorias a ONGs e as
metodologias utilizadas com as empresas mercaAtisompreensdo destas diferencas
possibilita ao consultor a adequacdo de suas nletpds as especificidades de cada
contexto. Esta justificativa também € corroboradafalconer (1999, p. 3) que considera a
existéncia de um “consenso de que a formacdo denmtiradores profissionais para o
terceiro setor deve ser modelada pelo perfil e deas especificas destas organizacdes, e
nao meramente pela transposicdo de modelos e aéaigsenvolvidos no meio empresarial
ou na administracao publica”.

Em quarto lugar, em uma pesquisa exploratoriazadd com ONGs que contratam
consultorias, Correia e Vieira (2007) identificaraune estas organizagbes valorizam o0s
profissionais que tém experiéncias com ONGs e gmbacem suas especificidades. Com
este estudo o0s consultores menos experientes wast@o poderdo ter uma melhor
compreensdo da consultoria voltada para ONGs, éstralos relatos sistematizados dos
consultores mais experientes, possibilitando atoog@8 de um maior embasamento que
pode minimizar a ocorréncia de erros futuros.

Por fim, outro fator é a relevancia social das ON@simplementacdo de projetos
voltados para desenvolvimento da cidadania de gr@xcluidos que, sem a ajuda destas
organizacdes dificilmente conseguiriam superar socasdicoes de “exclusdo”. Estas
instituicbes também sao de grande valia para smgiesémento de politicas publicas e para a
criacdo de postos de trabalho para profissionagsafuam na area social. Em decorréncia,
pesquisas que visam um maior entendimento da diaardestas organizagbes né&o
beneficiam apenas seus sécios, colaboradores alwras, mas a sociedade como um todo,
principalmente por serem sustentadas, em sua @a@mm recursos publicos que, mais do

gue nunca, devem ser bem gerenciados.
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2 Referencial teodrico

O referencial tedérico ou marco teérico é resporigaela fundamentacédo do trabalho e
possibilita identificar o que os pesquisadores rea &stdo abordando sobre a tematica, e as

suas contribuicdes para o estudo. Para Barros (p9&%.

marco tedrico es um conjunto de aspectos histéricosnceptuales,
metodoldgicos y empiricos, organizados de manefi@eremte y critica
respecto al estado relativo de um sector particutdel conocimiento
cientifico, los cuales estan influenciados pordees de natureza ideoldgica
y tienen la funcién de sustentar el desarrollo da investigacion.

Buscando alcangar os objetivos especificados a@nragiramente sao abordados os
conceitos e as caracteristicas das Organizacfes Gtdernamentais; em seguida, séo
abordados os conceitos e as caracteristicas daltwizs organizacional; e, por fim, séo
abordados os aspectos relativos a consultoria e@0&Nao processo de aprendizagem no

contexto organizacional.

2.1 As OrganizacOes Nao Governamentais

Nesta secdo foi realizada uma analise da tematt@sDsendo esta embasada em
estudos de pesquisadores da area que desenvolteosias sobre seus conceitos, suas
historias, suas diferencas em relacdo as empresesamis e sobre suas relagbes com o
Estado e com seus financiadores. Esta analise telojetivo de identificar as caracteristicas

deste novo campo de atividade da consultoria czgaiunal.

2.1.1 Entendendo os conceitos de ONGSs e terceigd®

As Organizacbes N&ao Governamentais, normalmentemadt@s de ONGs,
“caracterizam-se por serem organizacdes sem faratluos, autbnomas, isto €, sem vinculo

com 0 governo, voltadas para o atendimento dasssigleeles de organizacbes de base
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popular, complementando a acdo do Estado” (TENORD4, p. 11)Pasquale (2005, p.
16) reforca esta definicdo considerando que “ncsiBra termo ONG esta relacionado a
organizacdes da sociedade civil que se declaramfissmucrativos e apresentam como
objetivo basico a luta por classes coletivas”.

Estas organizacgOes, na visdo de alguns autoresnfparte do terceiro setor, que para
Mota, Ckagnaroff e Amaral (2007, p. 6) € visto coamo termo guarda chuva pela falta de
consenso quanto a uma definicéimicto sensu abarcandoorganizacbes com diferentes
objetivos, tamanhos e escopos”. Na visdo de Tudeodrigues (2007) este termo foi
concebido na década de 70, sendo primeiramenieadtl nos Estados Unidos da América e
passou a ser difundido para outros paises no flaatlécada de 1980, com os estudos
coordenados por Helmut Salamon.

A idéia de um “terceiro setor” supde um “primeiUm “segundo” e nesta
medida faz referéncia ao Estado e ao mercado.eférefia, no entanto,
indireta, obtida pela negagéo — “nem governamemeah lucrativo”. Em
termos explicitos e positivos, 0 conceito designgkesmente um conjunto
de iniciativas particulares com um sentido pub{fEERNANDES, 1994, p.
127, grifos do autor).

Agentes Fins Setor

Publicos Publicos Estado (Primeiro setor)
Privados Privados Mercado (Segundo setor)
Privados Publicos Terceiro setor (ONGs e outras)
Publicos Privados (Corrupcéo)

Quadro 1 (2) - Diferenciacdo entre primeiro, seguaderceiro setor.
Fonte: Adaptadokernandes, 1994, p. 21.

Como foi afirmado por Fernandes (1994), terceirtorsé uma classificagcdo que
agrupa um conjunto de organiza¢fes que ndo sa@asiiolem privadas, ou melhor, que séo
publicas e privadas. Organiza¢fes formadas pelonglegsetor (individuos), mas com fins
publicos e sociais, que sdo os fins do primeiraadty. O elemento identidade destas
organizacdes é o fato de “serem sem fins lucragtimés se pautarem, portanto, pelas leis
mercantis e caracterizarem pela promogéao de iseseletivos” (BAVA, 2000, p. 50). Por
sua vez, Falconer (2001, apud TUDE; RODRIGUES, P@0nsidera que as organizagdes
deste setor compartilham caracteristicas relacemad serem privadas, formais, sem fins
lucrativos, autbnomas e voluntarias.

Desse modo, o surgimento do terceiro setor

reflete uma confluéncia inusitada de desenvolvio®histéricos ocorridos,
pelo menos, nas duas Ultimas décadas: a genegmfizada de confianca na
capacidade de o Estado, por si sO, gerar o bem-gstéal, fomentar o
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progresso econdmico, resguardar o meio ambientea palavra, melhorar a
gualidade de vida (SALAMON, 2005, p. 90).

Para Tude e Rodrigues (2007) a visdo implicita dites organiza¢gfes do terceiro
setor parece limitada, ao compreendé-las como Uteraativa para a solugéo dos ploblemas
do Estado, escondendo algumas verdadeiras motwagdmovimento associativo moderno,
resultantes das relacbes da sociedade civil. Dess#go, 0s autores consideram mais
apropriado denominar este conjunto de organizag@®® Organizacdes da Sociedade Civil,
gue no sentido utilizado por Anténio Gramsci transfo eixo explicativo “da necessidade de
preenchimento de lacunas deixadas pelo Estadoce Nbefcado, no caso das teorias do
terceiro setor, para o aumento da complexidadesdonieno estatal e da intensificacdo dos
processos de socializacdo politica, para a socedad” (TUDE; RODRIGUES, 2007, p.
13).

Na visdo da Associacdo Brasileira de Organizac@s Glovernamentais (ABONG,
2008) a expressao terceiro setor nos traz uma deéiadiferenciacdo, unidade, convergéncia
e consenso. Contudo, na realidade, a sociedadeoojanizada no Brasil é extremamente
diversa, plural e heterogénea, construida ao ldegeéculos e marcada por processos brutais
de exclusédo, concentracdo de renda e violagao réégodi sendo que suas organizagOes
expressam seus conflitos e contradicdes existentes.

Em decorréncia, a inclusdo das ONGs no universonatia de “terceiro setor”
implica problemas de ordem conceitual, politiceeedd&ntidade. A expressao “terceiro setor”
tem sido constantemente utilizada para referirsserganizacdes da sociedade civil sem fins
lucrativos de uma forma geral, abrigando segmewmitm® identidades diversas, como
entidades filantropicas, institutos empresariaaséeONGs. E importante afirmar a identidade
propria de cada grupo e campo politico de orgafiagla sociedade civil brasileira. Isto
significa marcar suas diferencas e os pontos encauargem (ABONG, 2008).

Diante da diversidade, Fernandes (1994) agrupowrganizacdes do chamado
“terceiro setor” em quatro subgrupos. Para ele sstor € formado pelas formas tradicionais
de ajuda mutua, pelos movimentos sociais e as€msagvis, pelas ONGs, e, pela filantropia
empresarial.

Sobre a otica das ONGs como integrantes do univiErs@rganizacdes da Sociedade
Civil, Tude e Rodrigues (2007, p. 13-14) considergqme as primeiras tém caracteristicas

diferentes de outras OSCs que serao citadas abaixo:
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Igrejas: Organizagbes necessariamente religiosas, ou segacrgem na
existéncia de uma forca(s) sobrenatural(ais) cersith(s) criadora(s) do
Universo, e que como tal deve(m) ser adorada(speslerida(s). Estas
possuem doutrina e rituais préprios, que envolvem, geral, preceitos
éticos.

Sindicatos: Sdo organizacdes que representam uma determintasgoria
profissional ou econémica visando a defesa dossisges de seus membros.
Cooperativas: Organizagdes constituidas por membros de determinad
grupo econémico ou social, e que objetiva desengrerdm beneficio
comum, determinada atividade econdmica.

Fundagbes:S&o dotacdes em forma de pessoa juridica constityid se
destinam a fornecerem dinheiro a fins de utilidgoi@lica ou de
beneficéncia. Podem estar vinculas as empresagiggncomunidades, etc.
das quais obtém seus recursos.

Entidades Filantrépicas ou de Caridade:Muito similares as ONGs, estas
organizacbes agem com benevoléncia, complacénciaompaixao,
desenvolvendo atividades caridosas. Contudo, es#@s possuem um
elemento indispensavel as ONGs: consciéncia poligc vontade de
transformacdo da realidade social. Por ndo seresstignadoras da
realidade, como as ONGs, e por se aproximarem rdeigrupos religiosos,
estas possuem mais facilidade na atragcéo de recurso

Associacdes Representativagstas visam representar grupos especificos e
atingir objetivos préprios. Por exemplo, a ass@mage moradores da Barra
busca atingir os interesses e representar os dauds naquele bairro, seu
presidente fala em nome dos moradores da BarramAsrre com outras
associacdes de moradores, de profissionais, deeclestudantis, etc.
Associagdes Hoisticas: S&o associa¢des que tratam somente dos interesses
particulares dos seus associados. Diferem das sesqietivas por nao
buscarem representar uma determinada classe. Campk pode-se citar
as associacdes recreativas, como os clubes de goli® xadrez, as
associagfes de seguro mutuo, de previdéncia, @uthaes.

Tratando-se especificamente das ONGs, apesar desgasizacdes possuirem
diversos aspectos semelhantes a outras que compd&rceiro setor, elas “possuem
especificidades relacionadas as suas origens,tadpedamental para o entendimento de sua
forma de atuacéo” (AGUIAR , 2004, p. 34 apud MOTASAGNAROFF; AMARAL, 2007,

p. 6).

Estudos mostram que o termo ONG s0 se tornou coapartir da Segunda Guerra
Mundial (DINIZ, 2000, p. 25; ABONG, 2008), sendaignério das nomenclaturas da ONU,
e gque ainda objeto de algum debate, tornou-sengenst reconhecido em meados dos anos
80" (FERNANDES, 1994, p. 70). Assim, “a sigla ON@rriou-se uma constante
nomenclatura das Nacdes Unidas, integrando o vtwabuatino-americano e brasileiro”
(ARANTES, 2000, p. 14).

Para a ABONG (2008), “do ponto de vista formal, u®EG é constituida pela
vontade autdbnoma de mulheres e homens, que senrecm@ a finalidade de promover

objetivos comuns de forma nao lucrativa”. A legjdla brasileira prevé quatro formatos
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institucionais para a constituicdo de uma orgadasem fins lucrativos, com essas
caracteristicas — associagéo, fundacdo, organizatigmsa e partido politico. Por néo ter
objetivos confessionais ou eleitorais, juridicaneeioida ONG é uma associacao civil ou uma

fundacao privada.

No entanto, nem toda associagdo civil ou fundacdamé@ ONG. Entre clubes
recreativos, hospitais e universidades privadafipsasassociacdes de bairro,
creches, fundacdes e institutos empresariais, iagses de produtores rurais,
associagfes comerciais, clubes de futebol, as€@sargvis de beneficio muituo, etc.
e ONGs, temos objetivos e atuacBes bastante distirdts vezes, até opostos
(ABONG, 2008).

Existem caracteristicas que séo proprias destasiaegoes, sendo que uma delas é o
carater ndo lucrativo (FERNANDES, 1994: TENORIOP20PASQUALE, 2005, TUDE;
RODRIGUES, 2007), fazendo com que seu fim ndo ae@btencdo de lucros. “Lucros
eventuais devem ser reinvestidos nas atividadesdfidto cabendo a sua distribuicéo,
enquanto tais, entre 0s membros da organizacadRNPERIDES, 1994, p. 65).

Outra caracteristica marcante € o fato de sereamag0es privadas (FERNANDES,
1994; TENORIO, 2004; PASQUALE, 2005), sendo couilis por pessoas da sociedade
civil com o objetivo de desenvolver atividades adlis para a coletividade. Para Tude e
Rodrigues (2007), esta caracterisitca ndo impede agpumesmas possam receber verbas
publicas e que tenham a participacdo de repregentdn governo nos conselhos de gestao,
desde que ndo sejam a maioria.

A terceira caracteristica das ONGs € o fato darsamstituicbes autbnomas, ou seja,
sem subordinacdo ao Estado (TENORIO, 2004), Uridaadss, igrejas, partidos, ou a
empresas (TUDE; RODRIGUES, 2007). “A diferenca dowlicatos, das associacbes de
moradores ou mesmo dos movimentos sociais, as @8&podem falar ou agir em nome de
terceiros. Fazem-no somente em nome proprio” (FERDEBS, 1994, p. 66).

Além das caractérisiticas citadas anteriomentegTei®odrigues (2007), consideram
a presenca de outra duas, sendo a primeira retatacao fato destas entidades serem formais
e com certa permanéncia institucional, devenda estauturadas, com reunides regulares,
representantes reconhecidos e trabalhos consoiidadono regulares e, a segunda,
relacionada ao fato de possuirem certo grau deipatdo voluntaria, no minimo no quadro
de sua diretoria e/ou conselho deliberativo.

Mesmo com a consideracdo de alguns autores sopresanca das caracteristicas

citadas anteriormente, semelhante ao conceito rdeire setor, ndo existe uma definicao
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consensual para o termo ONG. Vakil (1997, p. 20pddaMOTA; CKAGNAROFF;
AMARAL, 2007, p. 6) considera “que a falta de carse sobre a classificacdo das ONGs
consiste num dilema e comenta que, apesar do prabdie classificacdo do termo ser visto
como um mero incémodo por representantes de ditegetisciplinas, o problema é mais
profundo do que isto”. Como o trabalho das ONGs ygamhando importancia, elas estao
sendo pressionadas a cada vez mais fazer mais emmsnmecursos tornando-se necessario
consolidar um corpo de conhecimento para que semcnpadrdes que possam ser
compartilhados com organizacdes semelhantes. “Gonaem um esquema de classificacéo,
torna-se uma tarefa dificil determinar que tipcodganizacdo pode se beneficiar das préticas
e experiéncias de uma determinada ONG (VAKIL, 1997, 2057 apud MOTA,
CKAGNAROFF; AMARAL, 2007, p. 6).

Como as caracteristicas que definem estas orgé@egaainda ndo esclarecem
totalmente as diferengas entre as ONGs e as ddbmganizagdes da Sociedade Civil ou
“terceiro setor” para Tude e Rodrigues (2007, p. @demos entendé-las melhor ao

descrevermos o que elas nao sao:

Nao representam uma classe qualquer de individuosuointeresses
especificosComo observa FERNANDES (1995, p.25) “o valor das@N
deriva do que fazem e ndo de quem representanmitalstnte falando, n&do
podem falar em nome dos outros. As entidade quenliem defesa das
minorias (étnicas, sexuais, etc.) ou dos direita®mdnos “sdo consideradas
ONGs porgque buscam algum tipo de bem (legal, sicid@u material) que
pode ser estendido a coletividade” (TREVISOL, 2(G011,82).

* Nao sdo puramente filantropicas.Apesar das ONGs desenvolverem
atividades assistencialistas, estas reconheceimitssl destas atividades e
procuram aliar a filantropia com programas de censzacdo. “A
filantropia deixa de ser praticada como mera a@ssig e justifica-se como
uma acgdo coletiva dos integrados para com os exduiuma forma de
construir uma cidadania mais abrangente e éticREMISOL, 2001, p.
190). Landim (2002, p. 227) ensina que o assisifisgio é visto pelas
ONGs “como gerador de dependéncias e hierarquigaraeiro antigo do
Estado”.

» N&o possuem carater comercialAs atividades fim dessas organizactes
nao sédo (e ndo podem ser) de produgéo de bensgrara comercializados.
Isto ndo impede que estas organizagbes desenvestatipo de atividade
como meio, ou seja, como forma para geracao des@yara a execucao
de suas atividades fim.

* Nao sdo missionarias religiosasApesar de muitas destas organizagfes
serem religiosas, e muitas outras ndo, estas rematmuem suas atividades
difundir determinado credo ou atrair fiéis pareed®inada igreja.

Deste modo, as ONGs se diferem das demais Orgéegata Sociedade Civil ou do

chamado “terceiro setor”, por ndo representaremesasse particular de um grupo especifico
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ao trabalharem por causas tratadas universameateagem somente através da filantropia e
da caridade, buscando a justica social e valores quais elas acreditam e pretendem
disseminar, sendo organiza¢des mais politizadastéra finalidade comercial, mas buscam
agir profissionalmente para realizar transformagdesais (TUDE; RODRIGUES, 2007).

Para Mota, Ckagnaroff e Amaral no Brasil, juridieate, o termo ONG se refere a
qualquer agrupamento social que n&o seja governam&ao reconhecidas pela legislacao
brasileira somente dois tipos de organizacdes sam lficrativos: as associacdes e as
fundacdes. “Contudo, ndo se pode desconsiderar uod@orpo conhecimento construido
sobre este tipo de organizacgéo, observando suatigmetades” (MOTA; CKAGNAROFF,;
AMARAL, 2007, p. 6).

Sabemos que ONG - Organizacdo Nao Governamentdo- éntermo

definido em lei, mas sim uma categoria que vem esocialmente

construida e usada para designar um conjunto deladas com

caracteristicas peculiares, reconhecidas pelos agestes, pelo senso
comum ou pela opinido publica (ABONG, 2008).

Deste modo, mesmo sem o respaldo legal, consideraesie trabalho que as ONGs
sdo "organizacdes da sociedade civil que lutamdaterminada causa em nivel universal,
agindo politicamente, de maneira profissional corfinalidade de realizar transformacgdes
sociais em todo o planeta” (TUDE; RODRIGUES, 208714). Consequentemente, ndo serao
consideradas como foco do estudo as consultorgndelvidas para as associagdes civis que
mesmo com a auséncia de lucros tém fins econd6mamap universidades privadas e
associagOes de trabalhadores; e, consultoria pada¢des, pela auséncia de autonomia das
mesmas, uma vez que estdo ligadas a outras orgdeszaObjetivamos estudar somente
consultorias realizadas para organizaces que@ése considerarem como ONGs, serem de

natureza privada terem_interesses public@sio também autbnomasprestam servicos para

a coletividade com o objetivo de desencadear wamsicOes sociais

2.1.2 Uma breve descricdo sobre a evolucéo histérica dasNGs

Ao considerarmos que ONGs séo organizacfes volastandependentes do Estado,
com o objetivo de lutar pelo atendimento das neédades coletivas, notamos que esta
conceituacdo, mesmo sendo recente, classifica pondg organizacdo que existe ha varios

séculos (DINIZ, 2000, p. 25). Como exemplos, podenoitar as Santas Casas de
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Misericordia que “chegaram ao Brasil com as caesvebs portugueses” (BAVA, 2000, p.
48).

No entanto, mesmo tendo existido diversas orgad&sagom o mesmo perfil das
ONGs desde a colonizacdo, no Brasil, elas s6 sareon conhecidas como tais a partir da
década de 50. “Muitas nasceram da oposicao a ditadiitar, que durou de 1964 a 1985, e
foram influenciadas pelo pensamento social progtas® pela teologia da libertacao”
(BAILEY, 2000, p. 88). Nesta época, a “maior pades movimentos sociais e ONGs
preocupados com os direitos e pobreza questionavamlem politica, econémica e social
radicalmente; muitos, de uma perspectiva crist@mbsta” (BAILEY, 2000, p. 98). “As
primeiras ONGs nasceram em sintonia com as demamddimamicas dos movimentos
sociais, com énfase nos trabalhos de educacaograpdee atuacéo na elaboracéo e controle
social das politicas publicas” (ABONG, 2008).

De modo geral, a expressdo ONG é originaria dobudéao da ONU, sendo utilizada
primeiramente na resolu¢do 288 do Conselho EcomimiSocial (ECOSOC), no ano de
1950 para designar um conjunto de organizacéesnaud®nais estabelecidas por acordos
governamentais, sendo estas variadas e heterog®iesaslécadas seguintes, esta expressao
se estendeu a um numero ainda maior de entidauscéiras ou agéncias de cooperagao
financeira, de projetos desenvolvimentistas e @ssimlistas, aumentando ainda mais a
diversidade das organiza¢fes chamadas de ONGs (TROERIGUES, 2007).

Voltando para o contexto brasileiro e baseadoatmtho de Tude e Rodrigues (2007)
podemos considerar que, na visdo de Fernandes @AMIANA, 1992), as primeiras
organizac6es a serem reconhecidas como ONGs seaoaign na década de 50, e possuia um
carater desenvolvimentista, com ideais distintasglee possuem atualmente. No entanto para
os autores (2007) na visao de Landim (1993) sugewrise deu na segunda metade da década
de 60, com a organizacdo de grupos fundamentaligtadutavam contra o regime militar
ditatorial da época.

A partir da década de 70 estas organizacfes gamhampulso, o que permitiu a

aceleracdo do crescimento de seu numero nos anBe8§e modo,

uma nova forma institucional ganha corpo no periddroduz um estranho
neologismo reconhecido hoje nas mais diversas dmgoacionais —
“Organizacbes Nao-Governamentais”, as “ONGs” (cuppabalho
beneficiaria, segundo estimativa do Pnud, cerc25@emilhdes de pobres
nos paises em desenvolvimento) (FERNANDES, 19916).
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Os anos 70 foram caracterizados pelo aumento daeciagbes civis que
impulsionaram o crescimento das ONGs. “Pesquidaaela nas cidades do Rio de Janeiro e
de S&o Paulo em 1986 revela que, de todas asag®egicivis existentes entdo, mais de 65%
haviam sido criadas a partir de 197T8ANTOS, 1993 apud FERNANDES, 1994, p. 16).

Fernandes (1994, p. 69) também considera que axg&palas ONGs comecgou nos
anos 70. Para ele, “cerca de 68% surgiram depol®d@8. Um numero significativo (17%)
data de 1950 a 1960 e os restantes 15% distribeedesnaneira regular pelas décadas
anteriores”.

Neste contexto, podemos citar dois tipos de orggdes que foram fundamentais
para a estruturacdo das ONGs: a igreja, principatne catdlica; e, a cooperacdo
internacional. A igreja apoiou muitas ONGs abrifae oferecendo estrutura fisica para o
seu funcionamento; cursos e formacédo para seu glpsaxiliando na articulagcdo com
agéncias de cooperacdo internacional para busceedssos; e, usando sua imagem,
simbolos e estrutura para aumentar a credibilidkede ONGs junto a sociedade e grupos
sociais organizados. A cooperacao internacional, @ vez, oferecia recursos para as
ONGs, através de parcerias para o desenvolvimentiversos projetos de cunho social que
atendiam os interesses de ambas (TUDE; RODRIGUHEY,)2

Apesar de terem surgido em décadas anterioresnd®ianos 80 que as ONGs
comecaram a se legitimar na sociedade. Essa leg#éionpara Bailey (2000) ndo se deu
apenas com as ONGs, mas com todo o “terceiro set#k% organizacdes evoluiram nos
anos de 1980 e de 1990 no contexto de uma gradnsblidacédo democréatica em casa e do
colapso do comunismo la fora, tornando-se mais msas, diversificadas, pluralistas e
institucionalizadas” (BAILEY, 2000, p. 98).

Tendo sua legitimacdo iniciada nos anos 80, nos &oas acdes das ONGs se
intensificaram, ndo apenas no Brasil, mas em todwiedo. Para Gohn (1997 apud MELO;
FISHER; SOARES JUNIOR, 2003, p. 4), no Brasil, asstorganizacbes ganharam
importancia nos anos 90, por serem potenciais pascgo poder publico, em decorréncia de
sua estruturacdo. Essa relacdo de parceria passeu estimulada a partir do discurso
neoliberal que pressupde a retirada do Estado desane de atividades”.

Outro fendmeno que incentivou o desenvolvimento @aK5s nos anos 90 foi a
necessidade da organizacao de instituicdes queassém programas de apoio a um namero
crescente de pessoas que se encontravam na inttadeal Esse aumento do numero de

pessoas na economia informal, para Jones (2003gdultado da dinamica criada pelo pés-
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fordismd-. Para Jones (2003) esta economia informal, queaéta mais fraca das relacées de
negocios, formada por pessoas que estdo a margeecatomia formal, com baixa
qualificacdo e poucos recursos financeiros, aodrusgperar sua situacdo de miséria, passou
a se mobilizar, e alguns grupos criaram empreendsecoletivos como associacdes e
cooperativas populares. Justamente por serem fasnpdr pessoas originarias de uma
economia pouco privilegiada, essas organizacOestivad necessitaram do apoio e da
assessoria das ONGs para conseguirem se estruturar.

Ainda nos anos 90 parte das ONGs passou por muglanignas, incorporando
novas estratégias como a transnacionalizagdo efiagionalizacdo. Estas novas estratégias
provocaram uma grande repercussao no perfil desgasizacdes, sendo que no ano de 2003
existiam em torno de “30.000 ONGs globais ou irdeimnais, muito além das 6.000 de
1990” (ECONOMIST, 1999b apud PARKER, 2003, p. 238)m a transnacionalizacao, as
ONGs conseguiram aumentar sua influéncia em tadarm@lo sendo que esta influéncia “tem
sido mostrada em 22 economias desenvolvidas e semdadvimento estudadas por Salamon
et al (1998)” (PARKER, 2003, p. 238).

Atualmente, existem diversas estatisticas sobréntero de ONGs existentes, sendo
gue ha algumas divergéncias entre elas. Para Tieo@®96), estas divergéncias acontecem

devido a que

muitas das dezenas de pesquisas sobre Terceinos@etaneras narrativas
guantitativas e, pior, descritivas, servindo parar d/azdo a uma
multiplicidade de artigos na midia, que acabam rparsconfundir do que
explicar. Prova disso, sdo os dados dispares gdwdugor diferentes fontes
acerca do numero de ONG's no pais. No final, ha oordusdo sobre o
alcance do Terceiro Setor e as questdes de folegesafiadoras, que estdo
por detras de sua manifestacdo como fenbmeno sécidtatadas.

Mesmo com a existéncia de estatisticas divergesatiee 0 nimero de ONGs, ha um
consenso: seu numero € elevado e cresce a cad@aramente no Brasil, ha cerca de 6.124
entidades com titulo de “utilidade publica” concedipelo Ministério da Justica e cerca de
5.468 com titulo de “filantropia” emitido pelo Catiso Nacional de Assisténcia Social
(CNAS)” (LYRA, 2005, p. 31, grifos do autor). Apesdeste numero elevado de instituicbes

com o titulo de “utilidade publica” e “filantropiaiem todas podem ser consideradas como

! pés-fordismo: modelo de gestdo posterior ao Fmiligue tem como principais caracteristicas a téragao
das atividades relativas a producdo das empresaseugamento do quadro pessoal.
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ONGs, mas € um indicador significativo para a preggeum grande numero de instituicbes
com caracteristicas préprias das ONGs neste canjunt

No banco de dados da Associacao Brasileira de @aygies Ndo Governamentais,
organizacdo (ABONG, 2008) estdo cadastradas 27&nmagdes, sendo este niumero um
pequeno percentual do nimero de ONGs atuantes. TRdi@na Dahmer, integrante da
diretoria executiva da ABONG (2008), “este univerpee comumente se usa chamar de
“ONGs” é constituido de mais de 300 mil organizac8em fins lucrativos existentes no
Brasil, marcado por uma diversidade de ac¢les, paptvidades, projetos de sociedade e
fontes de financiamento.

Séo estes fatos; a expansédo consideravel do nidee®@NGs; o volume de recursos
gerenciados por elas; e os impactos de suas agdsesciedade que fez com que, “mais
recentemente, nas duas ultimas décadas, as mesmaespertado o interesse dos cientistas
para estudo e pesquisa da sua forma alternativegdaizacéo” (DINIZ, 2000, p. 25).

Assim, podemos considerar que as ONGs “nascidaantduro periodo militar,
cresceram na década de 1980 e se tornaram vigvpaemizadas na década de 1990”
(HADDAD, 2000, p. 1). A partir dos anos 2000 passoser questionada sua verdadeira

natureza e significado.

Para alguns, sdo motores de transformacédo sonial nova forma de fazer
politica. Para outros, um campo propicio as ac@esewliberalismo, que
busca repassar suas responsabilidades sociai® pampo da sociedade
civil. Dois extremos de posicbes entre um conjuiéooutras que, sem
davida alguma, pode corresponder, qualquer uma deleealidade de uma
ou outra ONG, dentro do seu universo total (HADDADQO, p. 1).

O questionamento de sua natureza é agravado pelateg diferencas existentes entre
as organizacbes que se consideram como ONGs. @ t&iNGs é adotado por muitas
organizacbes que abarca objetivos, orientacdedomieas, areas de atuagdo, estruturas
organizacionais (sendo ou nédo profissionalizad#s)idades desenvolvidas e com publicos
diferentes entre si. Algumas funcionam para ingantou forcar os negocios a servirem aos
interesses da sociedade; outras sdo grupos de aonggre representam os interesses de
negocio, tendo como exemplo as associacfes pagaemeblvimento do alcool; e, outras sao
voltadas para a disponibilizacdo de créditgmara suportar o desenvolvimento de

empreendimentos populares. Além das citadas amtesige, outros tipos de ONGs realizam

2 ONGs de micro crédito: neste caso, Parker (200249) cita como exemplo as ONGs localizadas esepai
em desenvolvimento, como Bangladesh, India, paatéAmhérica Central e Latina e Filipinas, que formece
dinheiro para o estabelecimento de micro-empresas.
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acOes ativistas contra a degradacdo ambremaploracdo e pobreza, lutando por inlimeras

tematicas sociais.

2.1.3 As ONGs e seus financiadores

Como as fontes de recursos préprios das ONGs sé@imas, estas organizacbes nédo
conseguem sustentar suas atividades sem apoim@xitéormalmente, grande parte de suas
atividades é financiada por doacdes de terceieoslot como principais fontes de recursos as
agéncias internacionais, as empresas privadastadd

Dentre as agéncias financiadoras das ONGs estaaoBaundial, que é, sem duvida,
a instituicdo internacional que mais contribuiugpar consolidacdo e disseminacdo deste

campo no mundo em desenvolvimento.

A colaboracéo operacional com ONGs (para o Bancodidil terceiro setor
€ sinbnimo de non-governmental organization seab@g atividades do
Banco tornou-se mais comum a partir da décadateetaee, deste momento
em diante, experimentou rapida expansao. Entre 88, epenas 6% dos
projetos envolviam colaboracdo de ONGs. Em 93,argote, em 94, a cifra
alcancou os 50%. Desde 1983, existe um Comité ORG® Mundial. Para
0 Banco, o interesse em trabalhar com ONGs dedarstia constatacdo de
gue estas organizacfes podem contribuir para &gdel sustentabilidade e
efetividade dos projetos que financia (FALCONER99,9. 5).

Além do Banco Mundial, varias instituices intelinaais financiam as atividades das
ONGs brasileiras, sendo grande parte ONGs int@nais (ONGIs) que em décadas
anteriores aos anos 90 eram as principais fonteseci&rsos destas organizacdes. Esta

afirmacgao pode ser corroborada por Diniz (200Q3p.ao considerar que

nas décadas anteriores aos anos oitenta, o mabierdaen das ONGs
apresentava-se extremamente estavel, caracterizaolo fontes de
financiamento abundantes e pouca exigéncia em serdeo eficacia e
impacto nos resultados. Essa abundancia de readesosria do cenario da
guerra fria, onde governos ocidentais tinham todoteresse de financiar
atividades de desenvolvimento do Terceiro Mundmaéorma de garantir
a sustentacdo de regimes capitalistas, muitas weeslemocraticos. Tal
contexto fazia com que ndo houvesse muita preoé@opgmpr parte das

® ONGs ambientalistas: suas acdes, neste sentitiogdéseguido grandes avancos. Isto pode ser derdost
por um estudo de 100 organizacdes, que sdo lidirkais, que identificou que elas estdo tendo umscente
énfase na responsabilidade social (McFARLAND etl&®93 apud PARKER, 2003, p. 244).
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mesmas com gerenciamento e estratégias organiaaci@iNIZ, 2000, p.
13).

Porém, a partir dessa década houve uma grande gaudaste quadro, sendo que a
cooperacao internacional mudou o seu foco de audgaises do Leste Europeu, bem como
ao fortalecimento da ajuda humanitaria a Africagéta forma, as ONG’s do Sul, localizadas
na America Latina, enfrentam a sua mais grave ans@ucional e financeira, fazendo com
que muitas delas ndo consigam sobreviver a esseemtoi(GOHN, 1998. p. 14 apud
DINIZ, 2000, p. 33).

Esta crise fez com que as ONGs que prezavam taglto gutonomia ficassem
dependentes dos financiadores, que passaram ailastipitérios para a liberacdo dos
recursos, privilegiando uma em detrimento de oupesvocando uma “concorréncia”’ entre
as mesmas.

Os financiadores passam entéo a ditar as regrasdazom que as ONGs cumpram
seus critérios estabelecidos. “Percebe-se a tramaf@o do capital econdmico dos
financiadores em capital simbdlico, em poder simcbdluma vez que perseguindo o primeiro,
0s gestores incorporam a ideologia que o acompd&hiaVA; DELLAGNELO; 2004. p. 9).

A partir deste momento

os financiamentos se faziam por projetos e consggirente pesquisadores
e ativistas sociais tiveram de aprender a defirsua atuacdo em termos
compativeis com um programa, em que fins e mei@rdgssem uma

relacdo de coeréncia. Sobretudo, os projetos demnesér traduziveis em um
orgamento que quantificasse o valor dos meios séres para a obtencao
dos fins almejados, e isto em termos especifidusstante para permitir uma
prestacdo de contas confiavel (FERNANDES, 19987p.

Consequentemente, as ONGs se viram obrigadas arboscoutras fontes de
financiamento e uma instituicdo que passou a smrporada como financiadora foi o

Estado. Antes, o Estado enviava uma parcela irden@cursos para estas organizagoes.

Somados, 76% de seus recursos provinham, aindad4ented agéncias
internacionais ndo-governamentais, sendo que mdaioriginavam-se em
agéncias internacionais bi ou multilaterais. Potrooudado, os recursos
vindos do governo compunham somente 3,2% dos orgamelessas
organizagdes, considerados em termo de volume. tétal empresas
contribuiam com nada mais que 1,8% dos financiadarenos que as
doacdbes individuais (2,4%) e muito menos que aslagmle produtos ou
servigcos (7%) (ABONGpud LADIM, 1999, p. 44).
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Atualmente o quadro € outro, ndo somente no Brasils em todo o mundo, o
financiamento das ONGs e feito, majoritariamentan cfundos publicos. “Nos Estados
Unidos, na Franca, na Alemanha, o financiamentdignisupera 50% do total de gasto no

Terceiro Setor em atividades sem fins lucrativiRVA, 2000, p. 47).

2.1.4 Arelacao entre as ONGs e o Estado

Atualmente estamos em um contexto em que as ralagiee as ONGs e o0 Estado sdo
relacbes de parcerias. Mas esta realidade € n®e awnsolidou nos anos 90. Como foi
abordado anteriormente, as ONGs foram organizaoi@socobjetivo de oferecer resisténcia
as politicas do Estado. Assim, as primeiras ONGsstituidas na década de 60), além de ndo
terem parcerias com o Estado, desenvolviam acOefdieatorias contra o mesmo.
“Tipicamente, 0s movimentos sociais sentiam-sezdslie vitoriosos quando conseguiam
caminhar até o edificio das autoridades locais eesaptar-lhes alguma reivindicagao.
Cooperar com o governo estava fora de cogitacd3RNANDES, 1994, p. 129).

Porém, nos anos 80 a relacéo entre as ONGs e doEsti&reu grandes modificacdes.
Como foi afirmado por Lyra (2005, p. 20, grifosalator) “com o aumento da excluséo social
durante os anos 80 — a “Década Perdida” -, as GM@pdiam seu espaco de participacdo com
o Estado na elaboracao e execucao de politicaaisoci

Assim, houve uma mudanca do foco de parte das O&lss reivindicatorias, para a
realizacdo de acdes voltadas para o atendimentaletaandas da sociedade que eram de
responsabilidade do Estado, que estava fragilizadiacapacitado de supri-las. Com estas
acdes a propria sociedade passa a se interesaasghetdo de seus problemas, fazendo com
gue os objetivos das ONGs e os do Estado passassensemelhantes.

Todavia, as ONGs, diferentemente do Estado, ndsupas condicfes para se auto-
sustentarem (LYRA, 2005). Elas sobrevivem de rasadidvindas de outras instituicdes, que
fornecem os recursos financeiros necessarios paaizacdo de suas atividades.

Desse modo, diante da necessidade de apoio deciidares e de algumas
conjunturas formadas entre os anos 80 e 90 o EstaddONGSs, antes adversarios, passaram
a cooperar por meio da realizacdo de parceriasst@d& se via cada dia menos capaz de
suprir as demandas da sociedade, e as ONGs, poesuastavam passando por uma grave
crise para conseguir financiadores internacioftzossequentemente, as ONGs intensificaram
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seus trabalhos voltados para a minimizagcéo dodgmals sociais e o Estado passou a ser sua
principal fonte de recursos financeiros.

Esta parceria entre as ONGs e o Estado passowaaugea nova discussao sobre as
funcdes do segundo e as fungbes da sociedadeNavperspectiva de Paes de P4URO7),

o0 terceiro setor e Organizagfes Nao Governamesdaisieologismos surgidos na esteira do
processo de expansdo da légica neoliberal de cénddgs governos das economias
capitalistas centrais. Por detras da discusséaa, ezl mais intensa, sobre a importancia das
ONGs, estaria implicita a idéia de que os problesasais e econdmicos devem ser
resolvidos a partir da l6gica do mercado, ou meltlorencontro e da acao dos diversos atores
no espaco das trocas econdmicas, cabendo ao Hstadmapel restrito a regulacdo desta
esfera. Esta perspectiva é reforcada por Carvab@0( p. 3, grifos da autora) ao considerar
gue existe um conjunto de teorias que considerdagierganizacdes nao lucrativas se algam
como umcontraponto a ineficiéncia do Estadona funcdo de prestadores de servicos a
cidad&os exigentes e insatisfeitos”.

Diante deste quadro, alguns autores véem no “tersetor” uma ameaca neoliberal
de precarizacdo de conquistas sociais, atravésefisad do Estado minimo; porém, para
outros, as acdes de suas organizacdes represemtamportante avango da sociedade, que
pode tornar o Estado mais transparente, abertotensiado com os anseios da populagéo.
“Esta divergéncia de posi¢cOes parte dos prépridsrese organizados da sociedade: seus
partidos, sindicatos, associacfes” (FALCONER, 1999).

2.1.5 Diferencas entre empresas privadas e ONGs

As ONGs comparadas com as empresas mercantis t@cterésticas diferentes e
muitas vezes antagoOnicas. A principal delas estéatoode nao objetivarem lucro, que é o
principal objetivo das empresas privadas. Estaatifga de postura € sustentada por valores
comuns as pessoas que compdem as organizacOeahirtt setor” e, consequentemente, as
ONGs. No caso destas Ultimas, “eles sdao multigleserto: incluem altruismo, compaixao,
sensibilidade para com 0s necessitados e compmm@s 0 direito de livre expressao”
(SALAMON, 2005, p. 92).

Outro fator preponderante é que “(..) as organes@d terceiro setor distinguem-se
pela insisténcia nos valores que ultrapassam @ladé. Exercitar e promover a adesdo

voluntaria aos valores enquanto fins em si mesmas fua razdo de ser especifica”
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(FERNANDES, 1994, p. 25). A busca por lucros fazncque as pessoas nas empresas
privadas se guiem por uma racionalidade predonenagrite instrumental sendo que suas
acOes se justificam pela busca de resultados eammtega menor quantidade de recursos e
esforcos possiveis. Isto torna as pessoas maitanigths, desconsiderando determinados
aspectos éticos durante suas acdes. Nas ONGsoaalidade que impera € a substantiva,
onde as acgdes se justificam pela busca do certbpaoe da verdade. H& consideracdo da
ética, do bom senso, e dos meios para a consedogaobjetivos (TUDE; RODRIGUES,
2007).

Diferentemente das ONGs, as empresas fornecemebeasvicos para a sociedade.
Suas tarefas terminam quando o cliente compra @upyppaga por ele e fica satisfeito. Em
contraponto, as instituicdes sem fins lucrativo&d‘ornecem bens e servicos nem controla.
Seu produto ndo é um par de sapatos, nem um reguidareficaz. Seu produto € user
humano mudadoAs instituigdes sem fins lucrativos sao agentesndudanca humana”
(DRUCKER, 2002, p. X1V, grifos do autor).

Outra diferenca importante esta relacionada comeasaracdo dos resultados. “As
instituicbes sem fins lucrativos tendem a néo diaridade ao desempenho e aos resultados.
Contudo, eles sdo muito mais importantes — e nmi#is dificeis de se medir e controlar — na
instituicdo sem fins lucrativos do que na empréRRUCKER, 2002, p. 79). Isto acontece
pelo fato de que normalmente numa empresa osadsalsdo financeiros. Assim, os lucros e
prejuizos, mesmo nao sendo suficientes, sdo, peh@$sn coisas concretas, e quase sempre € a
base para medir o desempenho. Porém, nas ONGsciéggue 0 executivo primeiramente
defina como sera definido o desempenho da indibyigdo podendo utilizar como base o
lucro.

Outra caracteristica relevante esta relacionada @ddicos destas instituicoes.
Enquanto as empresas tém poucos publicos, comeckxuores e clientes. As organizacoes
sem fins lucrativos “sempre tém muitos publicosRIICKER, 2002, p. 80). As relacbes
destas organizagbes sdo vérias, tendo como agmirtegpais, os associados, o Estado, os
financiadores, os beneficiarios e a sociedade emal.géom o aumento da dinamicidade e
complexidade global as empresas mercantis contémeas se deparam com muito mais
stakeholdergque as da época citada pelo autor, no entantespdtados de suas atividades
continuam a ter maior relevancia para seus acam)isio contrario dos resultados nas ONGs,
que tém grande relevancia para seus integrantesseas financiadores e para a comunidade

como um todo, que exercem grandes pressdes solmesasas.
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A sexta caracteristica diferenciadora diz respeildgica direcionadora das ac6es dos
integrantes das empresas e dos integrantes das.ON(Bgica de mercado das empresas
exclui os menos desfavorecidos economicamenteredifemente da ldgica inclusiva das
ONGs, pela qual os excluidos socio-economicos s#@wizados (TUDE; RODRIGUES,
2007).

Por fim, Tude e Rodrigues (2007) baseados em Mof2®6) considera que pode-se
afirmar que a forma politica de gestdo das empr@sagocratico, sendo encontradas poucas
estruturas de poder democraticas com a participdedom grande numero de pessoas da
organizacdo na tomada de decisdo. No entanto, hN&&sOpor possuirem uma estrutura
privada com fins publicos, possibilita-se que amf@rpredominante de governar estas
organizacdes seja a democratica, tendo maior enveitto da maioria dos integrantes na

tomada de decisao.

2.1.6 O dilema entre a maximizacdo dos resultados a

manutencéo do foco na misséo e nos valores origings das ONGs

Com a profissionalizacédo de parte das ONGs, undidiemas principais que passou a
ser enfrentado por elas foi tornar seus processis eficientes sem distanciar de sua missao,
mantendo seus valores e identidade. Para Thom@80b,(p. 42, grifos do autor) “neste final
de século XX, praticamente todas as instituicéesemres” sociais estdo enfrentando graves
problemas de identidade, no sentido de saber qouaed papel diante das mudancas sociais,
politicas, econdmicas e globais das ultimas dé€apasem, isto se torna ainda mais grave
qguando se trata das organiza¢es que fazem pateecedo setor.

Diniz (2000) deixa claro algumas incongruénciasntma pratica das ONGs. Para ele,
autores como Hudson e Salamon consideram que esjasizacOes sao orientadas por
valores, 0s quais sdo incorporados e vividos p@sqes que acreditam e lutam por
transformacdes no contexto mundial. Tais valoredepo ser originados de inspiracdes
espirituais, religiosas, morais ou politicas.

Porém em outra parte do seu trabalho Diniz (200018) considera que:

€ provavel que esta referéncia original tenha sitl@ das primeiras a ser
abandonada pelas ONGiIs, a partir do momento enagjagesmas passaram
a sofrer fortes pressbes de mudanca do macro-¢ontexndial, onde a
concorréncia pelos recursos e doagdes exige dadsOa eficacia maior
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nos programas desenvolvidos e uma racionalida@pliacao dos recursos
financeiros, humanos e materiais.

Ja ocorre de organizagbes nao-governamentais iparém de
concorréncias publicas por um lado e de outro, stdm@m seus projetos a
agentes econdémicos, correndo o risco de uma pepistacdo social
transformar-se em uma metodologia de submissamssiveis estratégias
desses tipos de agen@&ENORIO, 1999, p. 13).

Esta situacéo é agravada pela adocdo da profiigeg@n de maneira “acritica e fora
do contexto dos instrumentos provenientes do canpwesarial com todo o seu jargao tipico
do mercantilismo, tais commarketing, management, outsourcing, merchandisegjzinge
outros do género” (THOMPSON, 2005, p. 46).

As técnicas de geréncia tradicional aplicadas emmses publicos e privados
demonstram limitacbes reais quando sao transferigiasplesmente

transversalmente para o terceiro setor. A ausé&asaacionistas e o lucro
enguanto objetivos principais [da organizacao]ifigom que outros valores
dominam, como a forma de geréncia participativ@ompromisso com a
missdo e a priorizacdo dos principios que guianergigd ao grupo alvo

(MEREGE, 200Gpud BLOCH; BORGES, 2002, p. 462, grifo nosso).

Estas organizacdes que s&o conhecidas por suabilittade, criatividade e
sensibilidade as sugestdes e preocupacdes popeidreatam seérios desafios no ambito da
administragédo e do controle institucionais. Quantais se empenham na solugdo dos
problemas sociais, mais crescem as pressdes padeigparem seus sistemas de
administracdo e seu desempenho (SALAMON, 2005)n@uaais elas crescem em escala e

complexidade, maiores serdo seus problemas redaigoa sobrevivéncia.

Nos nossos estudos, ainda que preliminares, podebsasvar por um lado
gue a procura de “profissionalizacao” sketortem, na realidade, objetivado
mais a busca de estratégias de sobrevivéncia aegaomal e/ou de grupos,
do que tornar mais efetiva as suas acOes enquegentes sociaigla
sociedad¢TENORIO 1999, p. 18, grifos do autor).

A burocratizacéo realizada com o objetivo de méadérsivas pode causar o problema
de tornar a eficiéncia como um fim, deixando emurdg plano as ac¢des voltadas para o
cumprimento de sua missdo. Esta realidade faz ceenag ONGs se divirjam quanto a
formalizacdo. Isso foi identificado por Carvalh®d(@®, p. 14) através de seus estudos com
ONGs do estado de Alagoas onde os debates “sesdiviahtre a preservacao da pureza de

seus valores fundantes alternativos ou uma maicaci para atender as gigantescas



43

demandas de uma regido onde os niveis do IDH/indicéesenvolvimento Humano se
assemelham aos de regifes depauperadas da Affiged. a autora uma parte manifesta o
medo de que a formalizacdo possa trazer o perigoudacratizacdo, da centralizacdo, do

alheamento e da perda do radicalismo e,

outra parte defende uma transformacéo gradual eegadi a uma atividade
politica “normal” e institucionalizada. No Nordeste convivéncia com
problemas sociais graves e situacfes de pobreran@das favorecem a
aceitacdo e a assimilacdo pelas ONGs dos padrbesficdéncia e a
institucionalizag&o de sua acdo (CARVALHO, 2000 3. grifos da autora).

Para Hudson (1999, p. Xlll apud DINIZ, 2000, p. 88 compromisso com a missao
e valores organizacionais que move 0s membros deeltto, a equipe técnica, voluntarios,
doadores e funcionarios em geral, para um engajamsem medir esforcos, com as
atividades desenvolvidas pelas ONGs”. Porém, apanaseréncia com sua missao e com
seus valores organizacionais nao sao suficientgsa. e seus objetivos institucionais sejam
atingidos torna-se necessario o desenvolvimenframssos administrativos eficazes.

Mesmo com estes dilemas Diniz (2000, p. 61) canaidue

€ possivel utilizar o gerenciamento como uma feergeninstrumental para
alcance dos resultados, bem como para garantia o expressiva

qualidade, onde as praticas administrativas sejdeguadas tanto para a
execucdo da tarefa, como para a manutencdo dosewvabpe estdo

envolvidos.

No entanto, devem-se implantar estes procedimestns certa criticidade. Ao nos
posicionarmos sobre o dilema da profissionalizeE@ manutencédo dos valores originarios
das ONGs, entendemos que dificilmente conseguiremadseneficios das duas variaveis ao
extremo, focando extremamente nos valores estarafisgionalizada. A profissionalizacao
torna os processos menos humanos, no entanto &s edadas somente nos valores podem
distanciar a organizacao de resultados mais Sigtifos para seus beneficiarios. No entanto,
acoes intermediarias levando em consideracéo dliegio de préticas pautadas nas duas
variaveis podem possibilitar as ONGs manterem o foos resultados, sem desconsiderar
seus valores fundamentais.

Além do fato de que a profissionalizacdo das ON@keptorna-las mais focadas nos
fins do que na sua misséo originaria, outro probleritado pelos autores da area esta
relacionado a incongruéncia existente entre o discle a pratica de parte destas

organizagdes. Como afirma Bloch e Borges (200268) “as ONGs defendem abertamente
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valores tais como a participacdo, a democracialadania, e o respeito para diversidade”,
mas, em parte destas organizacoes, este é apardis@eso, sua teoria proclamada.
Hudson(1999, p. XV apud DINIZ, 2000. p. 58pnsidera que

as organizagdes do Terceiro Setor nao sao purappteo sao plenamente
coerentes com 0s objetivos organizacionais quegaiwoAo contrario, sdo
caracterizadas por suas ambiguidades e contradiséagdo complexas e
também confusas. Portanto, ndo existem solucbeasceu erradas para
muitas das situacfes que as mesmas enfrentam gotgéano.

(...) ha uma diferenca significativa entre os vedomproclamados e o
comportamento real dos ONGs. E verdadeiro que merihdividuo, grupo,

ou organizagdo sdo completamente consistentes.oNgtante, este € um
tépico muito mais sensivel para ONGs do que paranizacdes do primeiro
e segundo setor, por uma variedade de razes (BLBORGES, 2002, p.
463).

Assim, o consultor ao trabalhar com ONGs tende adeparar com estas
incongruéncias e com o dilema da profissionalizag&mnutencdo dos valores caracteristicos
destas organizacfes, precisando tornar-se corsaesta realidade para adotar métodos de

intervencao que dé conta das atividades demandadses contexto.

2.2 A consultoria organizacional

Para entendermos o processo de profissionalizaag®@NGs por meio da contratacédo
de consultores organizacionais tornou-se necesdasorever esta atividade, analisando os
conceitos relacionados a sua prética, as metodsloge intervencdo, aos objetivos e as

habilidades necessarias para a eficacia das atesdde consultoria.

2.2.1 Entendendo os conceitos relacionados a pcei da

consultoria

Consultoria organizacional € uma expressao utiéizpdra definir uma relagdo de
interacdo que envolve uma atividade de ajuda pacdugéo de problemas (MANCIA, 1997).
Esta ajuda pode ser oferecida a diferentes tipopedsoas e/ou instituicbes, sendo estas:

orgaos do Estado, empresas privadas, clubes esm@NGSs, e outros.
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Considerando a consultoria realizada para emprésdagjra (2004, p. 21) expde que
esta atividade é “um processo interativo de umtagde mudancas externo a empresa, o qual
assume a responsabilidade de auxiliar os executiefissionais da referida empresa nas
tomadas de decisbes, ndo tendo, entretanto, ootrtdireto da situacdo”. Assim, o que
diferencia um consultor do gerente, é que o primne#io tem o controle direto sobre as
atividades, podendo atuar apenas como conselheiro.

O fato dos consultores nao terem controle diretores@s atividades faz com que

muitos ndo se comprometam com a eficiéncia e efichcsuas propostas.

Esta posicdo de alguns consultores que afirmam gée tém

responsabilidade pelos resultados de seus prols simples fato de ndo
os terem implementado, pode ser considerada con® dam principais
razdes do distanciamento de algumas empresas paraog servicos de
consultoria (OLIVEIRA, 2004, p. 24).

Neste campo podem atuar diversos profissionaigiosgne a Unica exigéncia é que
estes consigam clientes que contratem seus serW@asexiste uma regulamentagcéo desta
atividade (VALENCA; ASSOCIADOS, 1995), e conseqieenénte ndo existem acdes ou

metodologias padronizadas.

Essa situacao reflete as baixas barreiras a emagetor de consultoria, em
gue qualquer profissional pode pendurar a placasigtor” em sua porta;
muitos executivos fazem isto de maneira assidus,com elevado nivel de
fracasso profissional. Isso porque politicas enapi@is de aposentadoria
antecipadadownsizinge terceirizacdo tém criado a oferta e a demanda po
consultores independentes, e muitos desses pequegosios geralmente
existem para atender a um anico cliente (OLIVEIRB04, p. 29).

Além desta falta de padronizacdo de acoes e dedoiegias voltadas para atividades
de consultoria, poucos sdo 0s pesquisadores quidedieam a estudar esta area com
profundidade (ARGYRIS, 1970).

Dentre estes poucos pesquisadores destaca-se AThyigs, tendo seus principais
trabalhos sobre a area publicados na década dmfOdestaque para o livrdntervention,
Theory and Methdd(ARGYRIS, 1970). Seus trabalhos tém um enfoquemartamental,
enfatizando a importancia da “organizacdo organealas atividades interpessoais para a
eficacia das organizacdes e consequentemente péicaeca das atividades de intervencao.

A consultoria organizacional para Argyris (197@n processo de intervenc¢do, sendo

essa realizada em uma organizacdo que ele denalairsdsstema-cliente. Intervir, na sua
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concepcgao (1970, p. 15) “é entrar num sistema ldedes em andamento, aproximar-se de
pessoas, grupos ou objetos com o propdsito de-jatia

A concepcéo de consultoria organizacional pararesitoomo Oliveira (2004) esta
relacionada a um processo de geracdo de mudargpaisAf1970) e Argyris e Schon (1974)
ao definirem trés tarefas primarfiada atividade de intervencéo - gerar informacaamaéd
atil, possibilitar a escolha livre e informada ecilitar o desenvolvimento do
comprometimento interno das pessoas que comp@emsi-cliente - ndo concordam com a
definicdo de consultoria como um processo de muddfstes ultimos defendem a facilitacao
para a escolha livre dos clientes. Para eles, s@hentes que devem optar pela mudanca e
ndo o consultor. “Ele ndo deve conceber estratéggasnudancas, que embora possam
provocar mudancas, também podem reduzir a esagheaolu ao comprometimento interno”
(ARGYRIS, 1970, p. 21).

Na pratica, existe uma confusdo sobre o que o teonsultoria realmente significa.
Normalmente esta atividade é confundida com addaties de treinamento, auditoria,
assessoria e de pesquisa. Fala-se em consultgda deatividade de venda de cosméticos a
pratica de ajuda espiritual (MOURA, 2005). Buscardistinguir estes termos, Oliveira
(2004) fez a seguinte diferenciacao:

- Treinamento: “é o processo educacional aplicado de maneirensigica e
organizada sobre a qualificacdo dos funcionariosex@cutivos de uma empresa,
proporcionando aprendizado de conhecimentos, astachabilidades em funcao de objetivos
estabelecidos e negociados entre as partes” (ORXE2004, p. 44).

- Assessoria:*é a atividade sistematica de auxiliar a emprdigste ou o responséavel
de uma unidade organizacional em assuntos geraaspmeificos (juridicos, relacdes publicas
etc.)” (p. 95).

- Pesquisa:“é o instrumento de investigacdo das condicOesddassos fatores que
interagem, basicamente, na acdo mercadologicardelo de gestdo da empresa” (p. 100).

- Auditoria: “é a andlise dos diversos elementos contabeisa@gsuais verificando a
exatiddo e fidelidade dos procedimentos, demori@smag relatorios, de acordo com o0s
principios por lei e pela empresa” (p. 101). N&wisle Moura (2005) a auditoria busca a
deteccédo do problema, enquanto a consultoria sugmEr4-los.

Além da diferenca existente entre consultoria at@&lades citadas acima, a primeira

pode ter diferentes classificacbes. Quanto a relalgh consultor com o sistema-cliente a

* As tarefas primérias da atividade de intervengfiicsdetalhadas posteriormente.
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consultoria pode ser classificada em dois tipoterma e externa. Para Oliveira (2004) a
consultoria externa é representada por um consaltdnomo ou por um profissional de uma
empresa de consultoria, e, a consultoria intern@epgesentada por um funcionario da

empresa-cliente, o qual realiza servicos para akasrsas da referida empresa. Ao

considerar a existéncia de consultorias internastor parece entrar em contradicdo com seu
conceito de consultoria citado anteriormente quaadgonceitua como uma atividade

realizada por um agente externo a empresa. Naarmbstreforcamos nossa consideracao
quanto ao fato de considerarmos neste estudo camsultor o agente externo a ONG

contratante da consultoria.

Quanto ao servigo prestado, ela pode ser clas$afiean consultoria especializada ou
em consultoria total. A consultoria especializadaa“que atua em um ou poucos assuntos
dentro de uma area de conhecimento” (OLIVEIRA, 2@047). A consultoria total “é aquela
que atua praticamente em todas as atividades desangliente” (p. 70).

Quanto ao produto ou servico que um consultor oéereo mercado, eles séo
contemplados por trés componentes de acordo coreifli(2004, p. 35):

- A especialidade que estd sendo oferecida, tamsocplanejamento estratégico,
estrutura organizacional, reengenharia, sistemasinftemacOes gerenciais, engenharia
simultanea, pesquisa de mercado, etc.;

- A competéncia e o nivel de conhecimento do cémisnb assunto considerado, e;

- A amplitude e estilo de atuacdo do consultorddeem vista a melhor interacdo com

a realidade da organizacéao-cliente.

2.2.2 Histoérico das atividades de consultoria

A consultoria representa uma das atividades maigaando mundo pelo fato das
pessoas sempre terem prestado auxilio e realizagulitas a outras, nos mais diferentes
assuntos. No entanto, somente nas Ultimas décajlesse tornou uma atividade remunerada
e, consequentemente, um negoécio. Sendo um dos sEgnue prestacdo de servigcos que
mais tem crescido no mundo, a partir dos anos éfnaultoria organizacional passou a ser
uma peca chave no sucesso das organizacdes (OLAYEIRA).

Dentre as causas do crescimento da consultoriaiaeg@onal esta, primeiramente, “o
crescimento do parque empresarial e, em segundw, lagnecessidade de conhecimento

atualizado das técnicas e metodologias de gestfwesarial, para fazer frente ao novo
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contexto da concorréncia entre as empresas, ne®l@da globalizacdo da economia”
(OLIVEIRA, 2004, p. 24).

Para Donadone (2003) a consultoria mundial foi cleada a partir de empresas que
posteriormente, através de fusdes e aquisicoesgrsformaram em um polo demandante de
consultorias entre as décadas de 1850 e 1920. @imrgemente, foi também neste periodo
gue nasceram as principais empresas de consulideste contexto, o crescimento das
organizacdes, a demanda por técnicos especializadnsaumento da complexidade das
legislacdes e da contabilidade exigiu das emprasaatratacdes de pessoas com maiores
conhecimentos sobre o assunto.

Posteriormente, a demanda por consultoria pelogosadeu alavancagem ainda
maior ao crescimento das firmas de consultoriag sgriam responsaveis pela analise
financeira de empresas que pediam financiamentogyue estavam em processo de fusao ou
aquisicao (DONADONE, 2003).

Ainda embasado no trabalho de Donadone (2003) pasleonsiderar que a segunda
guerra mundial também contribui para a contrataggempresas de consultoria, uma vez que
O governo americano passou a contratar consultpega reorganizar as formas de
gerenciamento das areas militares, racionalizao@dugao civil e dar suporte & administracéo
federal. O esforco americano para a reconstru¢ddudapa no periodo pos-guerra também
contribui para a difusdo das empresas de consadiosendo que muitas consultorias
americanas abriram filiais na Europa. A difusdo dasdtinacionais americanas também
contribuiu para este quadro.

A partir dos anos 80, um dos grandes motivos pateescimento das empresas de
consultorias foi a demanda pela implementacé&o mlanfientas gerenciais vindas do modelo
japonés, resultado do sucesso das empresas japanesgareciam uma referéncia para as
demais empresas (DONADONE, 2003).

Nos anos 90 a tecnologia de informagdo também oeimpulso para o crescimento
das empresas de consultorias com a difusdo dosutadgres pessoais nas empresas e dos
pacotes gerencias baseados na tecnologia da irf@omainda nos anos 90, as taxas de
crescimento no porte e nas receitas das empreza®mfi as empresas de consultorias
alcancarem os seus maiores resultados. Foi tamlesta mlécada, que a reengenharia
contribuiu ainda mais para 0 crescimento das eraprafe consultorias e teve um
acaloramento das discussdes sobre os modismozigesdONADONE, 2003).

Com o acaloramento das discussdes sobre 0s modigaresciais, aconteceram

algumas mudancgas no campo da consultoria. A prnggilas € o fato de que os clientes que
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contratavam estes servigos se tornaram cada vexz engentes. Em segundo lugar, posto
gue as barreiras de entrada para este tipo de inegfix baixas e a atratividade alta, houve
um aumento do nivel de competicdo entre os comssltd, em terceiro lugar, com o
crescimento da onda de criticas aos consultoreer@omse a percepcao de que muitas
empresas de consultorias ndo estdo entregando @rquoeetem (WOOD Jr.; PAES de
PAULA, 2004).

Deste modo, para Wood Jr. e Paes de Paula (20@f)nagoais criticas dos clientes
de consultorias estao relacionadas ao fato de que:

1. Muitos consultores parecem mais interessadopnotdemas do que nas solugoes;

2. A maioria ndo sabe o que significa fazer umaifab real, pois nunca teve esta
experiéncia;

3. O segredo de muitos consultores € fazer ostefiemcreditarem que eles tém a
solugéo exata para o seu problema. No entanto,anar iparte das vezes eles vendem seus
projetos por meio da construgdo de uma imagem assma argumentos SEriptsprecisos,
mas nao cumprem suas promessas de solucéo.

4. S40 arrogantes;

5. Tém uma linguagem hermética;

6. Nao tém foco no cliente.

Como resultado destas criticas houve uma mudangastara dos sistemas-clientes
buscando comprometimento dos consultores com od#tadss de suas propostas. HA uma
mudanca das propostas para as solugdes.

Passando para o contexto brasileiro, Wood Jr. e tka®aula (2004) consideram que
as empresas de consultoria tiveram grande crestonaepartir do inicio da década de 90.
Este crescimento foi resultado da abertura de rmercalos grandes processos de
privatizacdes, do avanco das fusGes e das aqussigieelevaram a demanda por servicos, e,
do avanco do campo dmanagementque gerava vasta oferta de idéias, conceitos e
metodologias:‘As grandes empresas internacionais de consultpgeawvam como ponta de
lanca, trazendo novas idéias e, geralmente, ingidotas em empresas multinacionais,
comumente seus clientes fora do Brasil” (WOODRBAES de PAULA, 2004).

Por sua vez, as empresas locais de menor portaseltmres autbnomos seguiam a
onda, complementando servicos ou atuando em nicles as grandes empresas nao
atingiam. Amplia-se assim, o volume de contratacio consultorias pelas empresas
brasileiras.
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2.2.3 Principais métodos de intervencao

Apesar de ndo ter uma Unica teoria sobre a formateode se fazer consultoria,
alguns autores elaboraram classificacées sobrgpas éxistentes de consultorias, e autores
como Argyris (1970) chegaram a elaborar uma metgilconsiderada pelo mesmo como a
mais eficaz para esta atividade e consequienterparde sistema-cliente.

Para Oliveira (2004) existem dois tipos de consialtde acordo com o método de
intervencao adotado pelo consultor. A primeiracérasultoria de pacote que “é realizada as
empresas-clientes por meio da transferéncia desf@struturas de metodologias e técnicas
administrativas, sem a preocupacao de otimizadguagéo a realidade atual ou esperada
para a empresa-cliente” (OLIVEIRA, 2004, p. 63)oro tipo é aconsultoria artesanal,
gue é “aquela que procura atender as necessidadespiesa-cliente por meio de um projeto
baseado em metodologia e técnicas administratigpecdicamente estruturadas para a
referida empresa-cliente, tendo, entretanto, stai@a de outras abordagens e modelos
aplicados em outras empresas” (OLIVEIRA, 2004,5). 6

Através do método de intervencdo adotado, o canguitde assumir variadas posturas
no processo de intervencdo. Sua intervencdo podeatsgvés de métodos que podem
proporcionar oempoderamentalo sistema-cliente, ou que pode gerar uma relagio
dependéncia. Além do desenvolvimento de uma reldeatependéncia, muitas das propostas
dos consultores podem ocasionar em resultadosapoattucentes. Argyris (2005) em seu
livro “Maus Conselhos: uma armadilha gerencial’ticai alguns consultores que dao
conselhos caracterizados pela inconsisténcia, sesi#s semelhantes a “caixas pretas”. “O
conselho que esses executivos dao é abstrato.aBlelin ao leitor qual comportamento é
necessario para implementéa-lo” (ARGYRIS, 2005,8). 2

Para evitar que as intervengbes dos consultoresmgelependéncia e resultados
contraproducentes, Argyris (1970) propde que o gwssa de intervencdo seja realizado a
partir do cumprimento de trés tarefas primariasagtarefas primarias sdo gerar informacao
vélida e dutil, possibilitar a escolha livre e infada e facilitar o desenvolvimento do
comprometimento interno das pessoas que compodst@msi-cliente. “Sem a informacéo
valida, seria dificil para o cliente aprender eapainterveniente ajudar’ (ARGYRIS, 1970, p.
16).
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A maximizacao da informacgédo valida, entdo, sigaifitie o agente oferece
aos outros dados diretamente observawilatos corretos, de modo que
as pessoas possam fazer atribuicbes validas sobgerde. Isto também

significa a criacdo de condi¢cdes que levem os su&rooferecer dados

diretamente observaveis e relatos corretos queifaenma pessoa fazer

atribuicéo valida sobre eles (ARGYRIS; SCHON, 197.437).

A informacéo valida e util s6 pode ser adquiridalemambiente de abertura, onde as
pessoas estejam abertas a avaliacdo e aos testaasdteorias de acdo. Neste ambiente, as
pessoas devem ser menos defensivas possivel.

A segunda atividade primaria a ser realizada petsutor € proporcionar a escolha
livre e informada pelos integrantes do sistemaatdie

A escolha sera informada se for baseada em inf@mealevante. Quanto
mais uma pessoa estiver consciente dos valoresadaseis relevantes para
sua decisdo, tanto mais provavelmente fara umalhesdoformada. A
escolha é livre, na medida em que a pessoa quéheguader definir seus
préprios objetivos no ambito das suas capacidadeselacionar esses
objetivos as necessidades pessoais essenciaigtengimento ndo envolva
mecanismos defensivos fora do seu controle (ARGYRGEHON, 1974, p.
88).

Para Argyris e Schon (1974, p. 19) “a escolha Isitea o focus da tomada de
decisdo no sistema-cliente. A escolha permite hestes permanecerem responsaveis pelos
seus destinos. Através da escolha livre, os ckeptmlem manter a autonomia de seus
sistemas”.

Mas a intervencdo voltada para a geracdo da autann&o depende apenas do
interventor. Depende também do sistema-cliente résponsabilidade e lutar por sua
autonomia. “Eles podem preferir (...) transferia ®scolha livre para o interveniente. Podem
insistir para que o interveniente faca recomendagithes diga o que fazer” (ARGYRIS;
SCHON, 1974, p. 19). A postura do intervenientereistir a essas pressées é a mais
adequada, evitando ficar controlado pela ansiedldeliente e que o cliente perca sua
escolha livre.

Por fim, Argyris (1970) e Argyris e Schon (1974nhsmleram que se uma intervencéo
comecar com a geracao de informacdes validas € ptimitindo a escolha livre e informada

do cliente sobre as alternativas para a tomadadeéab, maior sera a tendéncia do sistema-

® Dados diretamente observaveis na concepcéo deifepchon (1974) sdo dados que podem comprovar um
determinada ag&o, como observagéo das agbes dedere/ou gravacOes destas acdes, e podem seicdesc
das acBes como elas realmente aconteceram.
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cliente de se comprometer com suas acoes e sasadplzar pelos resultados obtidos, sendo
esses, positivos ou ndo. “O comprometimento intergiaifica que o curso ou a escolha tenha
sido internalizado por cada membro de modo talelgiexperimente um alto grau de pertenca
e tenha um sentimento de responsabilidade sobrescalha e as suas implicacbes”
(ARGYRIS; SCHON, 1974, p. 20). O comprometimenti@ino faz com que as pessoas ajam
sob a influéncia de suas préprias forcas e ndorgad induzidas.

Estas tarefas primarias devem ser realizadas coolievdes como um todo, e néo
apenas com a cupula da organizacdo. “Neste pamjeresse que o interveniente deva estar
preocupado com o sistema como um todo, embora oosgato inicial possa ser feito apenas
com poucas pessoas” (ARGYRIS, 1970, p. 6).

Ao analisarmos o0 método de intervencdo propostoApgyris percebemos que este
tem como pretensdo principal, a diminuicdo dasafongstritivas e o aumento das forcas
propulsoras que interferem no desenvolvimento detsatégias e no atendimento dos
objetivos das organiza¢des. Sua proposta, ao ciontté outras que sdo voltadas para o
aumento do controle gerencial, pauta-se na elirdmalg conflitos internos e na elaboracao

de propostas coletivas, buscando o envolvimentodi#s na efetivacdo das mesmas.

A forgca propulsora do programa organico é minimiz&@nto quanto
possivel, as relacBes de dependéncia e submissétengao é envolver os
clientes na introducéo, concepcao, execufgaback e avaliacdo de cada
um e de todos os aspectos do programa, e de af¢ese muitas
oportunidades de sucesso psicolégiceentimento de essencialidade,
desenvolvimento de fé e confiangca nos outros g¢detade grupos eficazes.
Tais atitudes, por seu turno, aumentam a probad#éidde os participantes
poderem oferecer informacdo vélida, assumir essolimiormadas e
finalmente desenvolver um comprometimento inte?iRGYRIS, 1970, p.
105).

A proposta de Argyris (1970) e Argyris e Schon @9%m eu seu bojo algumas
caracteristicas do construtivismo, sendo que, dedaccom as tarefas primarias, deve-se
levar em consideragéo o contexto e as aspirac@emdgrantes do sistema-cliente que séo os
principais direcionadores das atividades a seresemd®lvidas. No entanto nem todos os

consultores adotam este método de intervencdo.oMu@m pacotes pré-elaborados com

® Sucesso psicoldgico: definicdo e alcance de niptasestejam dentro dos limites das capacidadebtdagiio
de sucesso por parte do cliente. Ha uma tendéecraaior motivacdo das pessoas quando obtém sueasso
suas atividades. Metas que extrapolam a capacitiaddtencdo de sucesso dos clientes podem caedas ef
contrarios resultando em frustracdes.
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“receitas prontas” para cada tipo de problema efgnedo na organizagdo se restringe a
implementa-los.

Além disso, muitas séo as teorias importadas desphaises. Para Wood Jr. e Paes de
Paula (2004) mesmo a GV — Consult, que utilizagesdres, e conseqientemente, poderia
desenvolver ou adaptar novas metodologias ao mosgexto, ndo o faz com frequéncia. Para
eles isto acontece pelo fato de ndo haver traddgigpesquisa aplicada no campo de
managemenna instituicdo; os professores envolvidos em domsa ndo sdo, em geral,
pesquisadores; e, ndo existem instrumentos institais para promover o desenvolvimento
metodoldgico.

Desse modo, para Wood Jr. e Paes de Paula (2@04)se ter um aprofundamento e
extensdo de uma abordagem mais “construtivista’emieser superadas trés barreias
principais:

- O desejo dos executivos que esperam que os tmmesultrabalhem segundo a
“l6gica das prescrigdes e da representacao”, afadErcsolugcdes prontas e valendo-se de um
“discurso de autoridade” para torna-las a “coistace se fazer”.

- A necessidade de participacdo e tempo para umiaapem construtivista. Além
disso, ao longo do projeto, a medida que os caregltdesvendam a realidade do cliente, e
este conhece melhor as solu¢des possiveis, podeadancas substantivas de escopo.

- As solucdes do tipo “pacote” oferecem possibdemde ganhos de escopo e escala.
Além disso, exigem relativamente menos dos conmadtem termos de experiéncia anterior e
dominio de tecnologias gerenciais e habilidadesciag. Um “projeto construtivista” exige
que o consultor conhega profundamente teorias edoleigias e que saiba “reinventa-las” no
contexto da empresa-cliente.

A existéncia destas barreiras para o predominiarda abordagem de consultoria
mais “construtivista” € uma das justificativas paréato de muitos consultores continuarem

sendo demandados pelas organizacdes para a ingdlamta pacotes pré-elaborados.

2.3 A consultoria organizacional em ONGs

Concluida a revisdo bibliografica referente as ON&G& prética de consultoria
organizacional, nesta secédo serdo discutidos cectasprelativos a pratica de consultoria

voltada para ONGs.
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2.3.1 A profissionalizacao das ONGs

Como foi exposto em sec¢des anteriores, a praticamigultoria organizacional voltada
para organizacdes ndo governamentais se acentymartia do momento em que estas
organizacdes passaram a profissionalizar-se adotpradicas gerenciais, antes, comuns as
organizacdes mercantis.

Esta profissionalizagdo intensificou-se na décal8@ como resposta a necessidade
das ONGs se mostrarem eficientes perante seu<i@akmes e de terem maiores resultados

com suas atividades.

Ha quarenta anos, “geréncia” era um palavrdo ngan@acdes sem fins
lucrativos. Geréncia significava “negoécios” e efd® eram empresas. Na
verdade, em sua maioria, elas acreditavam queed@ssitavam de qualquer
coisa que pudesse ser chamada de “geréncia”. Afelat ndo tinham
“lucros” (DRUCKER, 2002, p. XIV, grifos do autor).
Nesta época a dissociacao das palavras geréndiics €ra reforcada pela existéncia
de determinados mitos com relagdo as atividade&edeeiro setor”. Para Salamon (2005)
estes mitos consideravam que estas organizacamsimsggnificantes e incompetentes, que
trabalham apenas com voluntarios, e que tém untadeirpura, o que as distanciam das
praticas do mercado. Para este autor, apesar aetssterem um “fundo de verdade”, eles
nao descrevem a realidade das organizacdes diftersetor”. Atualmente grande parte
destas organizacdes adota praticasndmagementatuando de forma ativa com grandes
impactos na sociedade.
A adocdo damanagemenpelas ONGs foi provocada por dois fatores prinsipa
primeiro foi a necessidade das ONGs conseguiremmaidr eficiéncia de suas atividades; o
segundo foi a necessidade de se tornarem mais towgse na obtencdo de recursos

financeiros, uma vez que a partir da década des28s se tornaram escassos.

As pressodes dos financiadores para que as ON@rofissionalizassem se
deu a partir do momento em que estes passaranipal@steterminados
critérios para a liberacdo dos financiamentos. Deépetes destas Agéncias
as ONG’s para obter créditos das mesmas passam@icws critérios e
procedimentos estabelecidos. Dentre estes crit@std a descricdo de
projetos, planos e orcamentos, além da prestac@oritas dos resultados
(LYRA, 2005, p. 57).
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Esta escassez de recursos foi realgcada ainda m&al9@4, “quando a valorizagao da
moeda reduziu o poder de compra das doacdes estas)gogando muitos movimentos
sociais e ONGs numa crise financeira” (BAILEY, 20p088).

Diante desta realidade de escassez de recursts,daar ONGs véem a necessidade
de adotarem uma racionalidade mais instrumentahatalo-se mais competitivas, e
praticando atividades tipicas das empresas privgmhis obterem um maior volume de
recursos, maior eficiéncia e controle das atividade

Além das exigéncias dos financiadores autores cAbCONER, 1999; BAVA,
2000; BAILEY, 2000; DRUCKER, 2002) consideram que peofissionalizacdo das
organizac6es do terceiro setor também foi resultidoecessidade das ONGs tornarem suas

atividades mais eficientes.

Os doadores internacionais ndo governamentais tém wsna fonte de
pressdo para mudancas organizacionais, tendo eles@s descoberto o
managemenhos anos de 1980, mas a maior parte das OSCsebessil
percebe a necessidade de evoluir, tanto para reduzensdao com o0s
financiadores, como, mais importante ainda, paitarew perigo de adotar
paradigmas institucionais inapropriados. (...) Hppra sobreviver e crescer,
uma OSC precisa demonstrar que é efetiva e eficieotuso do tempo e
dinheiro de seus membros, do publico em geral os idatituicoes.
Conseguir melhorar a qualidade, no todo, depentieniente de melhorar a
gualificacdo de pessoal e dos sistemas gerenBialSEY, 2000, p. 98).

Para Drucker (2002), as instituicbes sem fins hlwwa passaram a entender que
precisam ser gerenciadas e que precisam apremtibzar a geréncia como uma ferramenta.
“Elas sabem que necessitam de geréncia para gsarpa®e concentrar em sua missao. Na
verdade, est4 ocorrendo um “crescimento gerenerdle as instituicdes sem fins lucrativos,

tanto grandes como pequenas” (DRUCKER, 2002, p, ¥iWos do autor).

As organizacbes do terceiro setor pareceriam ser, patureza,
cronicamente deficitarias e subcapacitadas paenge=nhar o seu papel; o
aperfeicoamento da gestéo destas organizacOesitepapel importante na
ruptura deste ciclo de condigcbes precarias de operdevando ao
desempenho insatisfatorio, substituindo-o por ustecéo ideal onde o bom
gerenciamento permitiria alcancar resultados pwostique, por sua vez,
permitiriam a captacdo de recursos suficientesattagdo de profissionais
gualificados, superando as adversidades do meibGENER, 1999, p.
11).

Assim, temas de administracdo como planejamenstagede projetos, marketing,

financas, auditoria, lideranca, motivacdo, surgeaama solucdes para os problemas das
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organizacdes que compde o terceiro setor, sends, esites, restritos ao mundo empresarial
(FALCONER, 1999, p. 11). “Os gestores das orgamieagido-governamentais buscam um
conhecimento que possibilite as suas organizag@azarem suas atividades-fim” (SILVA;
DELLAGNELO, 2004. p. 9).

Com esta profissionalizacdo da gestéo, técnicoscedjstas passam a ser contratados
para executar funcdes especializadas nas ONGs. iS80vroméantica da organizacao
horizontal baseada na igualdade e na auséncia elarduia e autoridade, da lugar,
progressivamente, ao paradigma moderno da comjeetéiagorodutividade e da eficiéncia no
mundo do voluntariado e suas organizacdes” (CARVALHE000, p. 11).

Apesar de existirem algumas divergéncias, a tema@&nde profissionalizagdo, sendo
gue a existéncia desta tendéncia € a mais defepdlda autores. “A profissionalizacéo € o
discurso corrente: formar lideres, capacitar emiridtracdo e profissionalizar a direcdo das
entidades” (FALCONER, 1999, p. 9). Parte destesrasat segundo Diniz (2000), insiste na
aplicacdo do rhanagemefitnas instituicbes do “terceiro setor’” da mesmamf@rque sao
aplicadas nas organizacbes comerciais. Devem-dairdektratégias e objetivos, medir
resultados e atuacdes para sobreviver e desenvueibes adequados de eficiéncia. Por
outro lado, como foi citado em secdes anteriores,oe alertam para as armadilhas desta

pratica implementada de maneira acritica.

2.3.2 Uma analise introdutéria sobre a consultori@mrganizacional
em ONGs

Com esta tendéncia de profissionalizacdo, o carsplssa a ter o seu papel na
realidade das ONGs, realizando intervencdes buecandhentar a eficacia das mesmas.
Como exemplo de consultoria organizacional realizash ONGs temos a parceria Ashoka-
McKinsey, criada em 1996 estando presente em neai0dpaises. Com esta parceria que
resultou na criacdo do Centro de Competéncia panpréendedores Sociais Ashoka-
McKinsey (CCES), consultores voluntarios da Mckinaed Company ficam a disposigéo de
empreendedores sociais e suas instituicdes patabeorem com sua profissionalizacdo e
desenvolvimento (ASHOKA, 2007).

De acordo com a Ashoka (2007) e o CCES (200?), @mta parceria 0S

empreendedores sociais sao fortalecidos com aadeape transferéncia de conhecimentos e
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ferramentas vindas do setor privado, e os congsltqgror sua vez, tém a oportunidade de se
desenvolver profissional e socialmente neste nawgpo.

Por meio da parceria sado realizados apoios a @escidiave para os empreendedores
sociais como: a) resolucéo de problemas centragsgdesenvolvimento dos projetos sociais;
b) definicdo de estratégias de comunicacdo de gejstos (divulgacdo de resultados e
obtencdo de recursos; e, c) acesso a conhecimentostodologias desenvolvidas pela
Mckinsey (ASHOKA, 2007).

Com a experiéncia o consultor Gustavo Wigman daihdely considera que

antes de conhecer o setor social a fundo, tinHasaa de que era muito
simples colocar idéias em prética. Vivenciar o ahdia das organizacdes
nao-governamentais me fez entender suas dificuidadeas também
perceber oportunidades que poderiam ser aprovsitdd@ uma atuagao
essencialmente passiva, com doacdes eventuaigj paatva, ajudando as
organizacdes com 0 meu conhecimento. Isso é muiais maalioso
(ASHOKA, 2007).

Além do apoio a decisdes-chave, os consultores dieingey também ministram
treinamentos para o0s empreendedores da Ashoka. rAas adestacadas sdo: a)
desenvolvimento organizacional; b) comunicacao) planos de negocio (ASHOKA, 2007).

Com estes treinamentos a consultora Caroline NateoMickinsey considera que “os
profissionais da McKinsey tém a oportunidade darlidom uma realidade bem diferente e
comunicar-se com um publico com o qual ndo estataomdo, entrando em contato com
acOes sociais que nem imaginavam existir” (ASHOR®@Q7).

Desse modo, com esta experiéncia 0s consultorearanot a presenca de
especificidades neste campo, especificidades g@geproporcionaram um maior crescimento
pessoal e profissional. Isto pode ser identificagidala do consultor Enio Stein da Mckinsey:
“o trabalho foi muito agradavel e tive ganhos passe profissionais. Aumentar a eficiéncia
de um projeto que tem impactos sociais grandes ito rgratificante. Recomendo a todos”
(ASHOKA, 2007).

De acordo com o consultor Heinz-Peter da Mckinsety rpeio do trabalho com a
Ashoka foram desenvolvidos alguns pontos princigaiaprendizado. O primeiro diz respeito
a lideranca pela necessidade de comprometimenttjvictade, espirito de superacdo de
adversidades a serem trabalhados com os empreertdémsociais. O segundo esta
relacionado a como fazer mais com menos pela ridadss dos empreendimentos

conseguirem grandes impactos na sociedade comsoscugscassos. O terceiro esta
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relacionado ao desenvolvimento de maiores conhetimedo Brasil ndo corporativo como
suas periferias, questdes ambientais, escolaspidiegpublicos. E por fim, para o consultor,
foram construidos conhecimentos relacionados aaemngedorismo social e a inovacéo,
com destaque para as praticas de gestao colet®ag(2007?).

Em uma pesquisa realizada com vinte e nove comsslibe organizagées sem fins
lucrativos da Australia, Chapman (1998) identifidgumas competéncias especificas deste
campo que sdo demandas aos consultores. A pergont@adora do estudo foi se os
consultores se envolviam em diferentes atividades arganizacées sem fins lucrativos, em
relacdo as empresas. E, em caso afirmativo, gquaisompeténcias especificas que eles
precisam para concluir com sucesso 0S seus profosonsultoria. Como resultado,
Chapman (1998) identificou que neste campo os timnes podem exercer uma variedade de
papéis dependendo de cada situacdo, necessitandonadgrande flexibilidade na formacéao.
Foram identificadas as necessidades de diagnqgditenar, e conhecer as especialidades da
organizacdo em que a intervencao € realizada.

Como as instituicbes sem fins lucrativos lidam tdimeente com o governo, para
Chapman (1998), os consultores também tém que denecimentos sobre e saber se
relacionar com o mesmo. E demandado também conupet§uara a atualizacdo das bases de
dados das organizacdOes para a melhoria das funggasizacionais. Pela caréncia da gestao
do conhecimento, o consultor, nestas organizacées dxercer o papel de mentor, tendo
habilidades de capacitacao, politicas, e de ralaoi@ntos interpessoais.

Geralmente, os consultores que trabalham com @agies sem fins lucrativos
podem esperar a demanda de uma vasta gama deléddslj tendo que ser muito flexivel. As
razdes para isto é resultado de uma relativa fetaonhecimentos e experiéncia de gestao
nos graus mais elevados em muitas destas orgaeg&zacfa necessidade da participacdo das

partes interessadas no planejamento da mudangaizaganal (CHAPMAN, 1998).
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Areas das competéncias Mencdes Exemplos de competéncias

Grupo A

Orientacdo organizacional

Capacidade de lidar com |a 11 Aptiddo para compreender a politica e a esaytur

burocracia governamental e cgm governamental; compreensao das deficiéncias.

questdes especificas da

organizacdo

Competéncias organizacionais 18 Competéncias em negoécio/servicos humanos;

gerenciais competéncias em planejamento e organizacao; cagukecid
de aquisi¢ao de recursos.

Capacidade conceitual 8 Andlise organizacional.

Grupo B

Faciltacdo do processo de

mudanca

Gestédo do processo de mudanca; 4 Competéncia em mudanca colaborativa e gerenciamento
de processos.

Habilidade para a construgdo gde 8 Negociacao e organizacéo de equipes.

CONsSensos

Habilidades interpessoais 12 Empatia, escuta ativa; tato e diplomacia.

Atitude e compreensao 5 Tolerancia.

Mentor e lideranca 6 Competéncias para encorajar a participacdo e o
comprometimento; capacidade para transferir haulkg e
conhecimentos.

Total de Competéncias 72

mencionadas

Quadro 2(2) — Competéncias demandadas pelas oagapei sem fins lucrativos e suas mencgoes.
Fonte: Chapman (1998, p. 214)

Desse modo, para serem mais eficientes enquansultanes de organizacdes sem
fins lucrativos, Chapman (1998) propGe aos consegtque:

- Tomem interesse pela histéria, o contexto, oigem a filosofia da organizacdo sem
fins lucrativos. Isto permite a compreenséo da&igsdos valores da mesma,

- As habilidades de facilitacdo e as habilidadesrpessoais sé&o vitais; e,

- Estejam preparados para serem flexiveis nos apé adotarem com o decorrer da
consultoria.

Para as organizacfes sem fins lucrativos, a praples€Chapman (1998) € a seguinte:

- Escolham consultores renomados e que tenham iéxp@s anteriores com
organizac¢des sem fins lucrativos;

- Um bom consultor ird ajuda-los a identificar @dadeiros problemas e desafios que
a sua organizacdo possui permitindo a discussamderocesso construtivo de mudanca.
Tenham cuidado com consultores que oferecem regeftmtas tendo uma abordagem nao
correspondente a sua situacao; e,

- A avaliacdo dos pontos fortes e fracos da orgg@ia deverd incluir as competéncias
em gestdo do seu quadro de pessoal.

Apesar dessa pesquisa ter sido realizada em uraxtoriiem diferente do brasileiro,

com as organizacdes sem fins lucrativos em gesah @m periodo bem anterior (1998) seus
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resultados se aproximam muito de uma pesquisa rexpi@ realizada por Correia e Vieira
(2007) com representantes de trés ONG que atuasidade de Recife - PE e que contratam
servicos de consultoria.

Nessa pesquisa Correia e Vieira (2007) identifitague as ONGs consideram a
consultoria como um ponto de partida para a apragdim de seus membros, sendo
considerada como um estimulo para o desenvolvimgatmovos conhecimentos. “Neste
contexto, o consultor € mais um mediador e fadiditada constru¢cdo do conhecimento pelos
membros da ONG do que propriamente o responsavefager o trabalho” (CORREIA;
VIEIRA, p. 12). Torna-se necessario, entdo, quersaltor e a ONG deixem claro qual € o
papel de cada um no processo, sendo que o congélbodeve ser compreendido como o
responsavel pelo resultado final, mas como umitaddr.

Como resultado das experiéncias negativas com ltoriag, os integrantes da ONGs
consideram o conhecimento do consultor sobre alaekd das ONGs e suas especificidades
como uma condi¢do indispensavel para a sua cogimtaOutro ponto destacado pelos
integrantes das ONGs € que ha uma necessidadeeqeagdo do discurso do consultor ao
adotado por eles. Apesar de muitas ONGs estaretaraftoo jargao tipico do mercantilismo,
as gque foram pesquisadas consideram que consutfoee$8m em seu vocabulario termos
como marketing e merchandisingndo sdo bem vistos, e que ndo o0s contratam em uma
segunda oportunidade (CORREIA; VIEIRA, 2007).

Quanto aos beneficios de se contratar consult@esgia e Vieira (2007, p. 13)
destacam o fato de que a ONG obtém a visdo de emteagxterno, o que pode facilitar o

entendimento das alternativas para a tomada dsadeci

A diferenca de visdo do consultor se refere a géagpectos. O consultor
pode enxergar a situacdo de uma forma mais ampa, autra visdo do
problema, ampliando o entendimento e inserindcvars diferentes das dos
membros da equipe da ONG. Do mesmo modo, ele tanpoéi® ter um
entendimento mais completo sobre todos os aspegctesenvolveriam o
trabalho de consultoria, e que ndo foram anterintenprevistos pela ONG.

Conseglentemente, para Correia e Vieira (2007)mesnbros das ONGs que
costumam trabalhar conjuntamente com consultorasui®a visdo mais de longo prazo e
conseguem vislumbrar novos aspectos de uma situagiias frentes de trabalho e
necessidades ndo percebidas que as pessoas queal@bam com consultoria. Eles
passaram a ter uma visdo mais ampliada das sigjagd® vez que estdo em contato com

pessoas que apresentam outras possibilidadedebdesS.
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24 A aprendizagem do consultor no contexto da

consultoria organizacional

Como a consultoria organizacional € uma atividadegae o profissional da area tem
como ferramenta o conhecimento, aprender para suttontorna-se uma pratica crucial para
gue 0 mesmo se torne e se mantenha competente patatrabalho. Além ser um constante
aprendiz, o consultor precisa compreender o (stegssp (s) de aprendizagem para que
consiga propiciar nas organizacfes em que atuanioneate de aprendizado e crescimento
mutuo. Assim, nesta secdo, destacaremos as cé&tcter principais da aprendizagem de
adultos no contexto organizacional, o processopdgendizagem do consultor e o impacto do

mesmo em sua eficacia.

2.4.1 O processo de aprendizagem de adultos

A aprendizagem de adultos, especialmente a apesgehiz de adultos no contexto
organizacional, € compreendida de maneira multdaee Isto faz com que seus conceitos
variem de acordo com a visao de mundo de cada awtom o objeto estudado. No entanto,
para Merriam e Caffarella (1999, p. 249),

embora o aprendizado tenha sido definido numa dadie de formas, a
maioria das defini¢gdes inclui os conceitos de mgdaomportamental e
experiéncia. Uma definicdo comum dos psicéloggse@almente aqueles
que estavam investigando o fenémeno até os anas dile o aprendizado
€ uma mudanca de comportamento.

Em um sentido amplo “a aprendizagem € um procesacahcomplexo, que leva a
construcdo de memorias” (FLEURY; FLEURY, 2001, @).2Sob um entendimento mais
convencional, Gherardi, Nicoli e Odella (1998, F4p afirmam que muitos estudiosos
consideram que a aprendizagem ocorre através danatizacdo de algum tipo de
conhecimento por meio da transferéncia da informalg uma fonte que a possui para o
aprendiz.

No entanto, nesta pesquisa, entenderemos a apgadizcomo um processo de
construcdo social, nos embasando nos tedricos sjudaen a aprendizagem sob o enfoque

construtivista. Esse enfoque considera a aprerglizagomo algo interno, sendo “um
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processo de construcdo de significados por pariadieiduo, e, dessa forma, uma atividade
cognitiva interna” (MERRIAN; CAFFARELLA, 1999, p62).

E importante reconhecer o viés construtivista atibtpela pesquisa, pelo fato de,
como foi afirmado por Candy (1991, 253, grifos dtoa),

um pesquisador que vé o aprendizado essencialroemte uma questdo de
dominar uma porgdo estavel de “fatos” provavelmeattard uma
abordagem substancialmente diferente para a pesdaiguele que vé o
aprendizado como uma interagdo dinamica entre woaedo e um mundo
em constante mudanca.

Sob este entendimento de aprendizagem o0s serembsimao tidos como agentes
orientados por metas, buscarfdedbacksAssim, o processo de aprendizagem individual é
determinado pelas necessidades, intencdes, expasiae feedbackspercebidos pelo
individuo (LEHESVIRTA, 2004).

Nesta concepcéo, os aprendizes ndo sdo seresgsage® respondem aos
“estimulos”, e o aprendizado ndo € meramente apapgdo de rétulos e
categorias previamente desenvolvidas. Ao invéodssaprendizado € um
processo ativo de construir o significado e tramséw a compreensao
(CANDY, 1991, p. 250)

Em decorréncia, para nos, assim como foi expostd-peire (1996, p. 69, grifos do
autor), “aprender éconstruir, reconstruir,constatar para mudar’sendo necessaria uma
abertura do espirito do individuo”. A interacadreras pessoas € uma interagdo onde todos
0s envolvidos sdo sujeitos, todos ensinam e todmmndem. O individuo em suas relacdes
guando esta ensinando, ele aprende, e quandgoest@ando, ele ensina.

Outra teoria que deu grande contribuicdo para tendimento da abordagem
construtivista € a "biologia do conhecer’” desenmavpor Maturana e Varela. “Nossa
proposta é que 0s seres vivos se caracterizam pigeralmente — produzirem de modo
continuo a si proprios, o que indicamos quando enaos a organizacdo que os define de
organizacao autopoiética” (MATURANA; VARELA, 2008, 52).

Para Moura (2005, p. 9, grifos do autor), a bi@ladp conhecer faz uma critica ao
“paradigma representacionista da realidade, cotizge entre realismo e idealismo para
propor, em sua ‘contabilidade l6gica’, que o mumdm é uma experiéncia separada da

experiéncia do individuo, ou seja, que a estrdturaana torna possivel um mundo”.
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Portanto, para a biologia do conhecer, aquilo qpgeaieta é determinado por nossos
dominios estruturais. Nosso aprendizado depend& muais de nossas estruturas internas

gue dos estimulos do ambiente.

Cada pessoa diz o que diz ou ouve 0 que ouve segsua propria
determinacdo estrutural. Da perspectiva de um wvhder, sempre ha
ambiguidades numa interacdo comunicativa. O fenéngencomunicacao
nao depende daquilo que se entrega, mas do queee@om o receptor. E
isso € um assunto muito diferente de transmitorinbcdo (MATURANA,;
VARELA, 2003, p. 218).

A construcdo do conhecimento se da na relacdo, eim as perturbacfes
reciprocas que marcam a vida associada, e que cdelsdam processos
internos (questionamento, reflexdo, davida, recoc@e), mas ndo como
uma informagédo que vai de um a outro. Ndo ouvimgeeo outro diz, mas
0 gue somos estruturalmente capazes de ouvir; ér@0s/0 que 0 outro Ve,
tampouco vemos a realidade, 0 mundo, mas conheagmsealidade e um
mundo no ver e no ouvir (e, sobretudo, no emoc)pdaracordo com o que
nossa estrutura permite (MOURA, 2005, p. 12).

Mezirow (1991) também considera o aprendizado coeyendente das estruturas
internas dos individuos. Para ele, aprender nada éa@ue usar um sentido que nos ja
tenhamos construido para guiar a maneira como P&EssSagimos, ou sentimos sobre o que
estamos experimentando. O significado é que d&ooeras nossas experiéncias.

Este autor (1991) descreve o processo de aprgetizaomposto por etapas como a

esquematizacdoque é fazer uma associacdo dentro de uma estraterr referéncia;

adequacdoque é aceitar uma interpretacdo como sua (p)opeimbrar,que é apelar para
uma interpretacéo anterior; validaggoe é estabelecer a verdade, justificativa, aalgy ou
autenticidade do que é declarado; e agfiee € decidir, mudar uma atitude para com,
modificar a perspectiva sobre, ou desempenhar algspectos de nosso envolvimento com o
ambiente, outras pessoas, ou n6s mesmos. “O apaglodsempre envolve tornar uma nova
experiéncia explicita e esquematiza-la, adequa-dajr sobre ela” (MEZIROW, 1991, p. 4).

Assim, o individuo, para aprender, ajusta a nowarmacéo ao que ele ja sabe. O
individuo ndo aprende as coisas como tais, mas reemm contextos situacionais e
relacionados a sua motivacdo, atividade e expeéa€nanteriores. As crencas, emocoes,
sentimentos e atitude do aprendiz, assim como oieateh a cultura e o clima afetam
fortemente o processo de aprendizado (LEHESVIRTA42.

Para Merriam e Caffarela (1999) ensinar na petsfeconstrutivista envolve
fornecer experiéncias que induzam ao conflito dognie, portanto, que encoraje 0s
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aprendizes a desenvolver novos esquemas do cordrgoimue sejam melhores adaptados a
experiéncia. Por outro lado, para Freire (199&2p grifo do autor) “é preciso sobretudo, (...)
que o formando, desde o principio mesmo de superé&ncia formadora, assumindo-se
como sujeito também da producéo do saber, se coawsiinitivamente de que ensinar nao é
transferir conhecimentamas criar as possibilidades para a sua produc&aauonstrugao”.

Notamos que as perspectivas construtivistas, costagiee para a Biologia do
Conhecer, ttm como foco a dependéncia da estrutteana dos individuos para a
aprendizagem. Estas tornam-se centrais no embasamerntrabalho, no entanto, mesmo
considerando a importancia das estruturas intedwasndividuo para a construcdo do
conhecimento, ndo desconsideramos a influéncieodtexto social para o desenvolvimento
do mesmo. Apenas ndo aceitamos a nocdo de “tras@hisle conhecimento pronto e
acabado de um educador para o aprendiz, e simeadipagem em uma pratica situada em
um contexto social, tendo como variaveis relevaptga a sua efetividade as expectativas e
estruturas internas do aprendiz e as interacGesogua@m possivel o entendimento entre os
mesmos.

Dentre as teorias que tém uma abordagem consstatige destacam as que
consideram a aprendizagem como um processo dderpretacdo das experiéncias, de

reflexdo sobre a prética, e, como um processodsitaen um contexto social.

24.1.1 A aprendizagem como um processo de re-inpeetacdo da

experiéncia

Alguns pesquisadores que estudam a aprendizageradaléos consideram que
aprender é dar novos significados as experiénki@s B, 1976; JARVIS, 1987; MEZIROW,
1991). Esta abordagem, segundo Merriam e Caffa(@889) considera que a experiéncia
assume o papel principal na aprendizagem. A expeaé@ tanto como um recurso quanto um
estimulo para o aprendizado. O aprendizado é agkulda interacdo do educando com a

experiéncia.

Aprendizado é um processo dialético de interpretag@d qual noés
interagimos com 0s objetos e eventos, guiados pocaenjunto antigo de
expectativas. Normalmente, quando nds aprendengos abs atribuimos
um antigo sentido a uma nova experiéncia. Em opiaes/ras, n0s usamos
expectativas estabelecidas para explicar e constrgue percebemos ser a
natureza de uma faceta da experiéncia que atéeaguiarecido de clareza
ou tem sido mal-interpretada. No aprendizado toanstivo, no entanto,
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nés re-interpretamos uma experiéncia antiga (ou mova) a partir de um
novo conjunto de expectativas, assim dando um rssmido e nova
perspectiva a experiéncia antiga (MEZIROW, 1991.1).

Desse modo, a aprendizagem é compreendida “commcegso de usar a interpretacao
nova ou revisada do sentido da experiéncia de mgudim de guiar para a acdo futura”
(MEZIROW, 1991, p. 12).

Assim, na visdo Kolb (1976), os profissionais psgeem bem sucedidos necessitam
desenvolver a habilidade de explorar oportunidadess e de aprender com 0S sucessos e
falhas passados. Para Kolb (1976), a aprendizagasmpreendida como um ciclo de quatro
estagios:

- Experiéncia concreta (CE): neste estagio torn@esessario a abertura e vontade das
pessoas para se envolverem em novas experiéncias;

- Observacédo reflexiva (RO): que demanda que asopssvejam as novas
experiéncias a partir de uma variedade de perspscti

- Abstracéo de conceitos (CA): sendo necessariaamalise que possibilita a criacdo
de conceitos e idéias a partir da observagéo;

- Experimentacao ativa (AE): onde as pessoas todeuisdes e resolvem problemas

permitindo a utilizacdo das novas idéias e conseitopratica.

Experiéncia Concreta

Experimentacéo Ativa
Acéo . 5
Observacgoes e reflexdes

Abstragéo de Conceitos e
Generalizagoes

Figura 1(2) - O Modelo de Aprendizagem Experiencial
Fonte: Kolb, 1976, p. 22.

Estes estagios formam um processo continuo de dipagem onde as experiéncias
concretas das pessoas servem de base para a gbeezyzara a reflexdo. Destas observacdes

sdo formadas abstracdes de conceitos e genera@izagbe sao testadas através da
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experimentacéo ativa em novas situagoes, construiados conhecimentos e recomec¢ando o
ciclo a partir de novas experiéncias.

Jarvis (1987) também considera que a aprendizagerega com a experiéncia, sendo
a primeira um processo de transformacéo da exp@i@m conhecimentos, habilidades e

atitudes.

Essas experiéncias ocorrem por todo o processoxidéreiaou, para
colocar de outra forma, a vida é sobre a expedérmide quer que haja
vida, ha experiéncias potenciais de aprendizadsasEexperiéncias podem
ser naturais ou artificialmente criadas, apreengimlaalguém ou qualquer
combinacdo dos sentidos, o préprio processo deapemsna situacao
especifica ou idéias abstratas, e podem ser sigtivis ou sem significado
(JARVIS, 1987, p. 1).

Para Jarvis (1987) a experiéncia envolve a relagfi®@ pessoas e 0s arredores onde
elas vivem, de forma que a aprendizagem € soctaralie acontece em um tempo, passando
a ser temporal-socio-cultural. Para ele, € dengsiedcontexto que as pessoas desenvolvem
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Desse modo, nenhuma experiéncia ocorre de maseleala. Consequentemente, para
compreendé-la, além das analises psicolégicasa-sFmecessario as andlises socioldgicas.
“As experiéncias significativas e as sem sentidwrem em situacdes sociais, ou ho minimo
de modo socialmente modelado, e é a esses fendngeleogssa analise € enderecada”
(JARVIS, 1987, p. 2).

A partir da analise acima pode ser visto que ummpceensdo da
experiéncia humana é vital a fim de se compreemdgrendizado. Contudo,
o aprendizado que resulta de e no sentido queiltuidn a experiéncia
depende do inter-relacionamento entre um estogsebpkde conhecimento
e 0 meio socio-cultural-temporal dentro do qual xpegiéncia ocorre
(JARVIS, 1987, p. 5).

Jarvis (1987) complementa o trabalho de Kolb asicemar que nem toda experiéncia
é significativa, algumas sdo sem significado. Rdeasdo as pessoas que dao sentido as
experiéncias. Em uma mesma situacdo socio-cultemgboral as pessoas tém diferentes
interpretacdes da situacao. Isso se da pelo fatuees pessoas trazem uma constelacéo de
experiéncias prévias para cada situacdo. Entapessoas ténbackgraudsdiferentes que
fornecem significados a suas experiéncias que lplissn o aprendizado. Caso o estoque de
conhecimento seja inadequado, suas experiénciasmpser de pouco, ou nenhum sentido e,

consequentemente, ocorrera pouco aprendizado.
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A necessidade de aprender ocorre quando ha umai@ocia da deficiéncia no
estoque de conhecimento. O individuo tem uma noyer&ncia, mas o seu estoque de
conhecimento ndo € capaz de produzir uma respokimatica. Em outras palavras, quando
h& uma disjuncéo entre o estoque de conhecimentalokdduo e suas percep¢cdes do mundo
sécio-cultural-temporal de suas experiéncias, suigea potencial aprendizagem pela
experiéncia. Mas, para que esta experiéncia se sgnificativa, € necessario que haja uma
reflexdo sobre ela. Caso contrario, a acdo podéoseada como certa e pouca ou nenhuma
aprendizagem ocorre (JARVIS, 1987).

Desse modo, ao complementar o modelo de Kolb (19@6)is (1987) propbe o

seguinte modelo:

Individuo com histéria| Experiéncia potencial Confirmacéo da
biografica de aprendizagem experiéncia prévia

N\

Pessoa
relativamente sem
mudancas

A 4

A 4

Experimentacdo Ativa| «—» Reflexao

Uma pessoa
mais
experiente

Avaliacéo

\ Internalizacéo

Figura 2(2) - Modelo Revisado do Processo de Aprageém.
Fonte: Jarvis, 1987, p. 166.

Para Jarvis (1987, p. 166), as “habilidades sédaiadgs através da interacdo de
experimentacdo e reflexdo, até serem internalizadasas como conhecimento habitual e
desempenho rotineiro”. Além da consideracdo de nem todas as experiéncias sao
significativas para a aprendizagem, Jarvis (198%)ata o valor da reflexdo neste processo. E
nesta etapa que o agente reflete sobre sua pfadcamos maior atencéo a variavel reflexdo
na proxima secao.

Dewey (1979) também destacou a importancia da &xquéa para a aprendizagem.

No entanto, para ele, assim como foi exposto peisJél987) nem todas as experiéncias sao
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genuinas e educativas. Algumas podem nado ser edis;apodendo parar ou distorcer o
crescimento para experiéncias posteriores. Em dguoa, a aprendizagem depende da
qualidade da experiéncia no aspecto imediato, ragsadavel ou desagradavel, e no aspecto
mediato, ao se relacionar as experiéncias posteridornando-se um problema para o
educando fazendo com que o mesmo influa de forraedtriativa nas experiéncias
posteriores.

Outro ponto relevante citado por Dewey (1979) &@ressao da continuidade e da
interacdo como dois principios fundamentais da r&peia em sua funcdo e sua forca
educativa. Esses dois principios se interceptagnumem. A continuidade significa que toda e
gualquer experiéncia utiliza algo das experiénardsriores que modifica, de algum modo, as
experiéncias posteriores. A qualidade da expeaéramtretanto, é que vai influenciar o
“modo” que o principio da continuidade se aplicasim, quando uma experiéncia desperta
curiosidade, ela fortalece a iniciativa e suscéagjos e propositos suficientemente intensos
para conduzir uma pessoa aonde for preciso noofufagendo com que a continuidade
funcione.

Por sua vez, o principio da interacdo, diz respaitacdo existente entre 0 meio
ambiente e o individuo. Sobre esta Otica uma e3peia é resultado de uma transacao que
esta ocorrendo entre um individuo e o seu meios®easdo, toda experiéncia humana é

social, ou seja, envolve contato e comunicagde @stindividuos.

2.4.1.2 A reflexdo como uma etapa do processo geendizagem de adultos

“E pensando criticamente a pratica de hoje ou de
ontem que se pode melhorar a proxima pratica.”
(Paulo Freire)

Tendo Donald Schén como um dos principais contnidesi para o entendimento da
pratica reflexiva, Jarvis vé que a teoria sobrefeexdo esta diretamente relacionada com a
aprendizagem pela experiéncia. Para ele (JARVI&7,19.1) “Schon ndo apenas considera a
reflexdo como um elemento do aprendizado que seguexperiéncia potencial de
aprendizado, ele também considera a prética coflexixe”

De acordo com Merriam e Caffarella (1999) a reftegdargamente considerada como

um elemento essencial no processo de aprendizageamuttos. A pratica reflexiva permite o
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abandono do pensamento linear e simplista, pasasitab o individuo fazer julgamentos em
situacdes complexas e obscuras, baseados na exeB&o conhecimento prévio.

Para Schon (1983) todas as pessoas pensam freaigeme sobre o que estédo fazendo.
Refletimos na acaadflection-in-actio e sobre a aca@eflection-on-action) Quando nos
pensamos sobre o0 que estamos fazendo, pensandazemafgo e, ao fazé-lo, ou seja, ao
aprender fazendo, esta havendo uma reflexdo na Hedta Otica, ha uma maximizacao do
aprendizado durante a propria pratica,

Este aprendizado é tipico das pessoas acostumaiasnprovisacao. Schon (1983)
exemplifica com os musicos que compdem coletivamgrgnsando no que estao fazendo e
se aperfeicoando. “Com a reflexdo, pode-se nivelariticar as compreensdes tacitas que
estdo em torno das experiéncias repetitivas depraiaa especializada e pode-se fazer um
novo sentido das situagdes” (SCHON, 1983, p. 58).

Ao conhecer-na-acao geralmente permite que asggedéem conta de suas tarefas, ja
que ha situacdes familiares, nas quais o profiasijpode resolver o problema pela aplicacdo
rotineira de fatos, regras e procedimentos dervada bagagem de conhecimento
profissional. No entanto, ha situacdes incomunsquass 0 problema nédo fica inicialmente
claro e ndo h4 uma equivaléncia 6bvia entre asteaisticas das situacdes e o conjunto de
teorias e técnicas. As respostas de rotina produraansurpresa — um resultado inesperado,
agradavel ou desagradavel, que ndo se encaixateg®uias do conhecer-na-a¢do da pessoa.
Com isso, pode-se tentar preservar a constancipatires normais de conhecer-na-acéao,
respondendo a acédo de forma a ignorar seletivanosnginais que a produzem ou pode-se
responder a ela através da reflexdo (SCHON, 2000).

A reflexdo na acdo pode ser chamada de “tentatem@od, em que a reflexdao sobre
cada tentativa e seus resultados prepara o campoapproxima reflexdo, formando um
padrdo de investigacdo que pode ser descrito “aome seqUéncia de ‘'momentos’ em um
processo de reflexdo-na-acdo”. O que distingueflaxé®-na-acdo de outras formas de
reflexdo € sua imediata significacdo para a ac&d(3N, 2000, p. 34).

Para Schoén (2000) o processo de reflexdo na aghoateseguinte sequéncia de
momentos:

- H& uma situacdo de acado para a qual se trazstaspespontaneas e de rotina, que revelam
um processo de conhecer-na-a¢ao, um processo @sponsem deliberagcéo consciente e que
funciona, alcancando os resultados pretendidosiagng a situacéo estiver dentro dos limites

considerados normais;
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- As respostas de rotina produzem uma surpresa +eguaitado inesperado, agradavel ou
desagradavel, que ndo se encaixa nas categor@sbecer-na-acdo de uma pessoa;

- A surpresa leva a reflexdo durante a acao, gpel@ menos em alguma medida, consciente,
ainda que nao seja expressa por meio de palavras;

- A reflexdo-na-acdo tem uma funcao critica, qoesido a estrutura de pressupostos do ato
de conhecer-na-acdo. Analisa-se criticamente smlpensamento que levou a essa situagao
dificil ou a essa oportunidade e pode-se, nesteepso, reestruturar as estratégias de acéo, as
compreensdes dos fenbmenos ou as formas de consepeblemas;

- A reflexdo gera o experimento imediato de noveS8esa com 0 objetivo de explorar
fendbmenos recém-observados, testar compreensdesneeptais acerca deles, ou afirmar as
acOes inventadas para mudar as coisas. Essesneeptrs imediatos podem funcionar,
proporcionando os resultados pretendidos, ou popduzir surpresas que exijam uma
maior reflexdo e experimentacéo.

Por outro lado, os profissionais também podemtietipds a acdo (SCHON, 1983).
Podemos pensar em algo que ja realizamos e de&siaividas refletindo sobre o ocorrido,
aprendendo e se preparando para casos futuros.aCraflexdo ap0s a acdo, as pessoas
pensam retrospectivamente sobre o que fizeramciememente analisam e avaliam sua
experiéncia, decidem o que pode ser feito diferemtentdo, tentam implantar (MERRIAN;
CAFFARELLA, 1999; SCHON, 2000).

Além dos dois tipos de reflexdo citados anteriotmeBchtn (1983) considera a
existéncia da “reflexdo sobre a reflexdo-na-acAatflexdo-na-acdo é um processo que pode
ser desenvolvido sem que se precise dizer o qestddazendo. E a reflexdo sobre a reflexao-
na-acdo acontece quando se é capaz de refletinpde a produzir uma boa descri¢éo verbal
da reflexdo-na-acéo, possibilitando, ainda, infhignindiretamente a acéo futura.

O estoque de conhecimentos também € considerado ouportante para Schén
(1983). Para ele, este conhecimento cumulativainéfpios e maximas da pratica, imagens
da missado e identidade, fatos sobre o ambientardéat técnicas da operacao, histérias da
experiéncia passada” (p. 238) — serve como exeagofara a acao futura.

Em alguns trabalhos com parceria com Schon, Argyti878; 1996) também
considerou como relevante a reflexdo. Desse mods dkesenvolveram a nocgédo de
aprendizagem de ciclo unicsirigle loop learninyje de aprendizagem de ciclo duptioble
loop learning. O modelo de ciclo unicaigle loop learninyé orientado para a manutencao
do conhecimento e caracterizado pelo fato do eralstectado e corrigido sem se mexer no

modelo, tornando-se uma rotina. No aprendizado ide duplo @ouble loop learning
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corrige-se o0 erro detectado e revisam-se os valoeEentes ao modelo, sendo este citado
pelos autores como mais adequado para mudanca®vacies que requerem maior
adaptabilidade e flexibilidade. Como os trabalhesAdgyris tiveram como foco central a
pratica da consultoria daremos maior destaque aceun#ibuicdo sobre o processo de
aprendizagem do consultor na se¢éo 2.4.2.

A reflexdo também é destacada por Mezirow (1991¢aamsiderar que 0 processo de
aprendizagem € modelado e delimitado por nossagesis de significado, que podem ser
transformadas através de reflexdo, e tem duas dimendistintas: os esquemas de
significado, que sdo as crencas, sentimentosdasite juizos de valor, e as perspectivas de
significado, que sao as predisposi¢coes orientadosasistemas de regras que governam a
percepcdo e a cognicdo, como as ideologias, osstrde personalidade e os estilos de
aprendizagem. Os esquemas, na verdade, sdo maghkestdas perspectivas de significado,
sendo estas Ultimas, as lentes através das quaésssas filtram e interpretam o mundo.

Para o autor (1990), todo ser humano tem uma rnidadssde compreender suas
experiéncias, dando sentido aos acontecimentosia® \gdas, e € somente através desse
processo de reflexdo de premissas que existe auamade para uma mudanca das
perspectivas de significado, ou seja, uma apregeimgoela experiéncia mais significativa e
transformadora.

A aprendizagem transformadora significativa, pd&aé&menos comum de acontecer e
envolve trés fases: a reflexdo critica dos prestopala pessoa, o dialogo para validar esta
reflexdo, que envolve concordancia e consenso parnstruir novos entendimentos e
significados, e acéao reflexiva e decisdo para mgalasomponentes estes, indispenséveis para
gue ocorra este tipo de aprendizagem.

Para Rigano e Edwards (1998) os trabalhos de J@&weptambém enfatizaram a
importancia do pensamento reflexivo na aprendizagela experiéncia. Uma das principais
premissas de Dewey, segundo estes autores, € gue gasenvolvimento da propria reflexao
0S membros das organizagbes necessitam que senegercolegas e mentores lhes déem
feedbackse orientacdo. Sob esta perspectiva, € destacada watavel que favorece o

processo de reflexdo, sendo esta o contexto social.

2.4.1.3 A aprendizagem no contexto social

A aprendizagem sob a perspectiva do aprendizadal sléese por meio das interacdes
dos individuos. Esta perspectiva, para Merriam é&a@dla (1999, p. 259), “combina



72

elementos tanto da orientacdo behaviorista commodaitivista e apresenta uma posicao de
gue as pessoas aprendem observando as outras’e Dexi, um determinado grupo,
formado por pessoas dmckgroundsdiferenciados, tende a um desenvolvimento de seus
conhecimentos, uma vez que uma pessoa ira apremenutras, através da observacao. Esse
aprendizado, baseado na observacdo, € comum srdréesdos, passando de pai para filho a
maneira de construir um determinado objeto, ou egarvzacdes, onde o detentor da
expertisecontribui para o aprendizado dos novatos, queompanha durante a realizacdo das
atividades.

Nesta perspectiva, podemos considerar que a apag®in € situada em um
determinado contexto, sofrendo influéncia do mesgabh esta orientagdo, Lave e Wenger
(1991) ao tentarem esclarecer o conceito de amagelin situada reforcam a concepcao de
que a aprendizagem é inseparavel da pratica sksi@.abordagem apresenta a idéia de que a
pratica social vem primeiro e a aprendizagem é dasmsuas caracteristicas. Esta posicao
contrasta com a abordagem na qual a pratica esfaida dentro do processo de
aprendizagem, ja que sustenta que a aprendizagemaspecto integral da pratica. Assim,
aprendizagem nao esta meramente situada, mas parteantegral e inseparavel da pratica
social.

A teoria da prética social enfatiza a relativa ridépendéncia do individuo e mundo,
atividade, significado, cognicdo, aprendizado ehecmmento. Essa visdo sustenta que
aprendizagem, pensamento e conhecimento séo relagfie pessoas em atividade no mundo
socio-culturalmente constituido (LAVE; WENGER, 1991

Seu interesse estd em compreender a naturezavittadei da aprendizagem a partir
das pessoas envolvidas; procura entender o envatwndo individuo numa perspectiva de
que ele participa do mundo e deve ser um agentatiemdade no e com o mundo, € nao
apenas um receptor do conhecimento sobre o muddéHL WENGER, 1991).

Na aprendizagem situada se destacam dois concetiogipais que sao a
“participacéo periférica legitima” e a “comunidadiespréatica”.

A participacdo periférica legitima é o processo p@io do qual os aprendizes se
tornam membros completos e obtém legitimacdo aralaéparticipacdo na pratica sécio-
cultural da comunidade. Isto é, o principiante busga participacdo de forma legitimada por
meio da ajuda de membros mais experientes da cdadmi sendo possivel aprender através
da observacédo da pratica dos participantes com mahisidade. No entanto, a participacao
legitima periférica prové mais do que a “observggaiovolve também a “participacdo” como
uma forma de aprendizado da “cultura da pratic&\E; WENGER, 1991).
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A participacao legitima ndo € apenas uma condigdmat para a aprendizagem, mas
um elemento constitutivo dela, bem como a part@@paperiférica refere-se a estar localizado
no mundo social, uma no¢ao complexa que implicestnuturas sociais envolvendo relacbes
de poder (LAVE; WENGER, 1991).

Sendo assim, para Gherardi, Nicolini e Odella (}%8ender requer 0 acesso e a
oportunidade de fazer parte na pratica usual degmpo, sendo também uma forma de
empowermentDesse modo, o aprendizado envolve a estrutunal soelacoes de poder e
legitimacéo, resultado da participacdo no ambiemtena pratica cultural em que o
conhecimento existe.

Para Lave e Wenger (1991) e Gherardi (2001) aprepédeasar e saber sdo relacdes
entre pessoas em um mundo social e culturalmerntateado. Assim, para Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) este aprendizado é obtittavés das comunidades de pratica. Nestas
comunidades, a pratica € dependente dos procassas através dos quais sdo sustentados e
perpetuados, e aprender ocorre com 0 acoplamessa peatica.

A comunidade de pratica refere-se a uma praticeiatb@lho ou social que gera uma
comunidade onde o aprendiz adquire e desenvolvleconentos e habilidades, sendo
desenvolvida em um clico de comecgo, meio e fim.rdfahto, a comunidade de pratica
reproduz a si mesma socialmente com ciclos magokdo que a pratica de trabalho em si e
pode ser formal ou informal (LAVE; WENGER, 1991).

Os autores destacam que a comunidade de pratidenphca necessariamente em um
grupo bem definido ou fronteiras da comunidadeadmante visiveis; implica participacéo
em um sistema de atividades no qual os participardenpartilham entendimentos sobre o
gue estdo fazendo e o0 que isto significa em sudsswe para suas comunidades (LAVE;
WENGER, 1991).

Numa abordagem similar, Gherardi, Nicolini e OdaB98) apresentam uma visdo do
carater social da aprendizagem, defendendo querendipagem no trabalho pode ser
entendida como uma atividade tanto cognitiva quantoal. Esta perspectiva é contrastante
com a visdo dominante na nossa sociedade em gpesadezagem ainda € vista como um
processo de “entrega de conhecimento”, isto é,doasea nocdo de aprendizagem como um
processo de entrega de informacéo proveniente @efambe de conhecimento (professor ou
livro) para um alvo carente desta informacdo (ECKER993 apud GHERARDI,
NICOLINI; ODELA, 1998).

Nesta ultima visdo, aprendizagem equivale essenerde a aquisicdo de um conjunto

e dados e fatos, que sao acumulados por todasragdge que nos precederam. Esse
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conhecimento é “externo”, e esta armazenado emmagmemoria (documentos, livros),
sendo que o principal esforco do aprendiz € adfpuiei armazena-lo na sua prépria mente
para utiliza-lo quando necessitar.

Embora as autoras (GHERARDI, NICOLINI; ODELA, 199&onsiderem que o
treinamento e estudo sejam importantes, acreditaen ajaprendizagem é profundamente
originada nas atividades do dia-a-dia. A maiorgdd conhecimento relevante que distingue
um especialista de um novato € adquirido no diegdr acdo e reflexdo, isto €, pensando
sobre o que esta fazendo e falando sobre isto savotoos (SCHON, 1983). A aprendizagem
€ vista como muito mais do que uma atividade idial e muito diferente de simplesmente
encontrar e adquirir itens do conhecimento orgamral. Tanto na vida cotidiana quanto nas
organizacdes de trabalho pessoas e grupos criahedamento negociando o significado de
palavras e acoes, situacdoes e artefatos matefERARDI, 2001). Dessa forma, a
aprendizagem é sempre uma realizagdo pratica, qoetege entre e através de outras
pessoas.

Adotar a perspectiva social da aprendizagem sagnifiocar os processos de
participacdo e interacdo que servem de base ao@ugntexto para a aprendizagem. Nesse
novo cenario a linguagem assume importancia ceatéatoncebida como a principal forma
de acdo no mundo social, em vez de ser meramem¢@desa como um mediador da
transmissdo de conhecimento, constituindo-se unmes® crucial no processo de
aprendizagem. A aprendizagem, dessa maneira, passser concebida como um
empreendimento fundamentalmente social, que enwbanunidade com um todo, ao invés
de um fenbmeno apenas individual (GHERARDI, NICOLIGDELA, 1998).

Em resumo, ao analisarmos todas as visdes referaateenbmeno da aprendizagem
citadas anteriormente, podemos entender que o mungdmizacional é repleto de episodios
de aprendizagem resultado da participacdo comeldagentes reflexivos detentores de
conhecimentos, através da interacdo e relacionaséotjados dentro e através dos limites
organizacionais convencionais (ARAUJO, 1998). Esmmbém parece ser o caso dos

aprendizados desenvolvidos pelos consultores agennais.

2.4.2 O processo de aprendizagem do consultor orgaacional

Para entendermos as necessidades de aprendizashmgldtor, torna-se necessario
descrevermos as caracteristicas basicas demandiagassmo. Para Oliveira (2004, p. 146)

as caracteristicas principais deste profissiorabg@upadas em:
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- Caracteristicas comportamentais: consideram maodo consultor se posicionar
perante as situacdes que 0 mesmo provoca ou quels&adas a sua frente;

- Caracteristicas de habilidade: consideram, deemrergeral, o nivel de jogo de
cintura que o consultor apresenta para otimizarremiltados inerentes as situacoes
apresentadas;

- Caracteristicas de conhecimento: consideram& dé/ preparo que o consultor tem
para otimizar o resultado inerente a situacdo eptada.

Argyris e Schon (1974) ao tratar do assunto, imdigae o consultor utiliza dois tipos
de teorias durante o processo de intervencadonaagdécnicas e as teorias interpessoais. As
teorias técnicas se referem as tarefas substardi@agratica da consultoria e as teorias
interpessoais sdo teorias relacionadas a maneaia coprofissional tem de interagir com
clientes e outros na pratica.

O conhecimento de teorias interpessoais tornass#afuental para que o consultor
consiga minimizar as forgas restritivas e maximaaforcas propulsoras do desenvolvimento
da organizacdo uma vez que estas acfes sdo dezaamoais organica que formal. Assim, o
consultor que ndo tem experiéncia nesta area pregigender estas teorias através de sua
pratica e de suas relagfes neste ambiente de twiesul

Levando em consideracgéo a teoria da reflexdo déens@®83), podemos afirmar que
o ser humano aprende com a sua pratica, ou segndgpcom os resultados de suas acbes e
com a reflexdo sobre as mesmas. Desse modo, oltooriguanto mais experiente for, maior
aprendizado sobre a pratica de consultoria teno, redlta sobre ela. Assim, o consultor deve,
a todo o momento, procurar aprender com a suaasatii seja, com suas ac¢des que geraram
consequéncias significativas.

Argyris (1991) também considera que a aprendizageomtece através da reflexao,
sendo que os consultores necessitam refletir @mi@nte sobre seu proprio comportamento, e
identificar as maneiras que podem contribuir fredgimente para a solucdo dos problemas da
organizacdo, e mudam quando agem de maneira dderBara ele as pessoas refletem
criticamente sobre suas acbes e, posteriormentedarmusuas proprias praticas
organizacionais. Neste processo ha um aprendizadid duplo.

Para Argyris e Schon (1974, p.4) “todos os homemsndo apenas profissionais
praticantes - precisam tornar-se competentes papreender a acdo e, a0 mesmo tempo,
refletir sobre esta acédo, de modo a aprender caim@$ melhores profissionais sdo aqueles

capazes de aprender a partir do proprio comportamen



76

No entanto, aprender com situa¢des anteriores éasrpontos cruciais que nao é
muito praticado pelos profissionais. “Nao € habityse profissionais testem as suas teorias
ou que tirem proveito de qualquer nivel de teste, &, os profissionais trabalham, na maioria
das vezes, sem considerar que aprenderam em situagferiores” (ARGYRIS; SCHON,
1974, p. 144).

Para Argyris (1991) era de se esperar que os c¢orssil ao lidarem com o
aprendizado de outros, fossem eles mesmos propensggendizagem. No entanto, os
consultores, durante o processo de aprendizageem atp maneira defensiva, o que
impossibilita o desenvolvimento do aprendizado podpPara o autor, estes profissionais
agem assim para permanecerem no controle unilatesalimizar os ganhos e minimizar as
perdas, suprimir sentimentos negativos e para s&i® racional possivel.

O autor (1991), ainda, identificou que as pess@asyem uma teoria proclamada e
uma teoria praticada. A teoria proclamada é aqgetaas pessoas dizem que orienta suas
acoes. Ja a teoria praticada ou em uso é a tamipape ser deduzida ndo do discurso, mas
da pratica das pessoas e que de fato determinasnceewportamentos cotidianos. Desse
modo, os consultores, bem como os demais profissioraramente fazem o que pensam que
fazem ou que falam que fazem.

A eficacia das atividades de intervencdo resulta defes implementadas por
determinados comportamentos derivados das teamadéisgrlas dos consultores. Desse modo,
o aprendizado que torna o consultor mais eficaagrendizado que resulta em mudanca das
teorias praticadas do mesmo, que muitas vezes iest@tscientes. Como muitas vezes estas
teorias praticadas estao inconscientes torna-sess@io a obtencdo deedbackde pares
e/ou clientes por parte do consultor para que &stda condicbes para mudar seus
comportamentos.

Os profissionais, para conseguirem ter um apreddjzaecessitam nao apenas de
mudar seus comportamentos, mas na verdade elésapnemudar suas variaveis governantes
e realizar um aprendizado do ciclo duplo. “Nesp® tde episédio ha um duplo ciclo de
feedbackque liga a deteccdo do erro ndo somente as esha|t€@ pressupostos de
desempenho eficaz, mas as verdadeiras normas dueendeo desempenho eficaz”
(ARGYRIS, 1978, p. 11).

Para que se tenha um aprendizado do consultor ridrgySchon (1974) consideram
que o mesmo deve se comportar de acordo com o lguehama de Modelo Il da
aprendizagem, e além de se comportar de acordcestarmodelo, precisa estar interagindo

com pessoas que tém comportamentos ou estdo @ispamstiesenvolver comportamentos
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adequados ao mesmo. As caracteristicas do muntiodelo Il é a abertura para a critica e
para oferecer dados diretamente observaveis, poefessividade, e, disponibilidade para
rever tanto as teorias praticadas quanto as tqmaatamadas.

Entdo, agindo de acordo com o Modelo Il, o consuitstara aberto a mudanca e
conseglentemente a aprendizagem. A abertura tahétorizada por Freire (1996, p. 40)
ao considerar que “ndo é possivel a assuncédo gujeito faz de si numa certa forma de estar
sendo sem a disponibilidade para mudar. Para medate cujo processo se faz
necessariamente sujeito também”.

Além da necessidade do consultor ser um profiski@iexivo e de estar aberto a
rever suas teorias praticadas e proclamadas, atiidade crucial para que o mesmo seja
eficaz € o fato de se tornar consciente de suasatghdo um mapa cognitivo de sua teoria
de intervencéo, e, principalmente, acreditandoantesiria, para nao ficar refém dos desejos
dos clientes.

O mapa cognitivo ajuda o interveniente a avalidipo de terreno pelo qual pode
passar, quando ele quer ajudar o cliente as voties problemas substantivos. “O mapa
também ajuda o interveniente a ver a forma comeretites partes do problema do cliente
podem ser inter-relacionadas num todo” (ARGYRIS Q. 141).

Ter uma estratégia de interven¢cdo bem sucedideillada e internalizada
(mas sempre aberta & mudanca) também leva o intente a ser
consistente e genuino, bem como flexivel. Congi&émo comportamento
de intervencéo significa que as intervencdes ndaoeeelacionadas a
diferentes objetivos, ndo espelham valores difesengé ndo manifestam
comportamentos mutuamente contraditorios (ARGYRES0, p. 142).

Hirschle e Mattos (2007) em sua pesquisa com ctamssl tiveram como objetivo
investigar como acontece a aprendizagem do consulpartir da sua pratica profissional, e
em que condigbes ela poderia ser mais efetiva. Cogsaoltados principais 0os autores
identificaram que os aprendizados reflexivos dossgliores acontecem, em sua maioria, em
situacbes que causaram algum tipo de conflito oseqlélibrio no mesmo, gerando
desconforto, tensdo, surpresa ou duvida. Estegmsamios estimulam a reflexdo buscando
obter respostas diferentes e criativas para essasitoiacao.

Outras situacdes favoraveis ao aprendizado reflexporém menos citadas pelos
consultores, foram as situacdes positivas e ageslasomo o reconhecimento e a avaliacédo
positiva, trabalhos em parcerias com outros com®gte reunides produtivas. A terceira
situagao foram as situacoes de avaliacédo do tralfeitas com a equipe do cliente ou feitas
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entre a propria equipe (consultores). Em quartarlug prépria pratica e a acdo consultiva
foram ditas como propulsora de aprendizados, sesi@ouma via de mao dupla. E, por fim, a
situacdo de pesquisa foi citada pelos consultomsocestimuladora de reflexdes e/ou

aprendizados sobre a pratica de consultoria, sexsidtado de uma maior auto-observacéo, e
também reflexdes e registros mais sistematicos gmentrevistas. Hirschle e Mattos (2007)

também identificaram que na maioria dos relatosasultores fizeram reflexdes sobre a
acdo, na acao e reflexdo compartilhada (com seusifes da equipe de trabalho).

Assim como Argyris e Schén (1974) consideram quepoendizado € melhor
desenvolvido em um determinado ambiente (o do Modig Hirschle e Mattos (2007)
consideram que o aprendizado reflexivo dos conmdt@ interferido por condi¢cdes do
relacionamento consultor-cliente. Estas condic@escima de abertura, relacéo de confianca,

e sintonia e convergéncia de valores.

Foi possivel observar no discurso de uma das donasliqgue quando ndo ha
clima de abertura, gera-se desconfianca na relegdoo cliente. Nota-se
gue o que estava camuflado na relacdo entre ambome o0s sentimentos
de incémodo, os receios, as resisténcias, as d&ucias, as inconsisténcias
entre o discurso e a prética, os valores reaisidéitgg nas acdes — ndo era
revelado e explicitado abertamente, restringinddiabogo franco e novas
possibilidades de aprendizados (HIRSCHLE; MATTCE)Z2 p. 14).

Desse modo, os autores (2007) concluem que os ltamesudevem adotar uma
postura de abertura e possibilitar o desenvolvimeiat confianca na relacdo com o cliente,

propiciando um ambiente favoravel ao dialogo eflax@o.
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3 Procedimentos metodologicos

Uma das caracteristicas principais de um trabakatiico é o fato de o mesmo ser
elaborado através de um método. O método prop@@orestudo a obtencdo de uma maior
objetividade, podendo ser debatido entre as pesgmaterdo acesso ao conhecimento gerado
por ele.

Desse modd;um profesional puede tener uma muy buena formatédnica, pero, si
no tiene conocimientos de metodologia, su trabejowera reducido exclusivamente repetir
cosas y no a saber producirlas o evaluarlas teamieaté (BARROS, 1985, p. 2). Para

evitarmos cometer o erro citado anteriormente $egsIi0S passos que estao descritos abaixo.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa tem um carater qualitativo que papgutompreender o processo de
aprendizagem do consultor durante a intervencadO®&Gs buscando analisar as nuancgas
desse processo, sem a minima intencdo de geras dadatificaveis e/ou generalizaveis a
outros contextos. Caracteriza-se como um estuddorax@rio e descritivo, captando
informacgdes sobre determinado problema ou questéo.

O estudo tem um caréater exploratorio porque haivalaente poucos estudos que
tratam especificamente do campo de consultoria @&KSs, sendo que ndo foram
identificados trabalhos sistematizados que tratasda aprendizagem do consultor neste
contexto.

N&o obstante, trata-se também de um estudo descafpiresentando de maneira
detalhada o fendmeno social que o envolve (GODAMGP Os estudos descritivos “sao
especialmente Uteis quando o pesquisador desejareentder 0s processos e interacdes
sociais que se desenvolvem nas organizacgdes, ditteenno contexto historico — atual e/ou
passado no qual estdo imersos” (HARTLEY, 18pad GODOQY, 2006, p. 127).
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3.2 Estratégia metodologica

Para o alcance dos objetivos especificos a pesfpiiszalizada seguindo as seguintes

etapas:

12 fase — Pesquisa bibliografica:

A etapa inicial foi constituida por revisdo teériem livros e publicagBes diversas
sobre o referido tema, que trouxeram informacots/aates para o estudo da consultoria
organizacional, das ONGs e do processo de apregmiizado consultor durante as
intervencdes. Esta etapa foi importante, pois eapesquisador “ignore as pesquisas e 0S
quadros de referéncias tedricos ja desenvolvidag aprisco de propor como seu foco de
trabalho algo trivial ou muito estudado” (GODOY,080 p. 131), além de ter possibilitado
um maior embasamento sobre a tematica estudadbiafao a analise dos dados e o

desenvolvimento de conclusdes sobre a pesquisa.

22 fase — Delimitacdo do campo empirico:

O campo empirico foi formado por consultores questam consultoria a ONGs
nacionais e internacionais que atuam na regido opwitana de Recife-PE. Foram
entrevistados 10 (dez) consultores que trabalhaam ONGs sendo adotado como técnica
de selecdo de amostra a “bola de neve”. Para Mel(1898, p. 61), “a bola de neve € uma
corrente ou uma rede de amostragem que é talvezdamanais comuns no proposito da
selecdo da amostra”. Foi considerado como criffaia sele¢édo dos consultores entrevistados
o fato dos mesmos terem tido experiéncia com &gu&s de consultoria a no minimo uma
ONG com area de atuacao na Zona Metropolitana dée_eE.

Os pontos de partida foram os Consultores A e B,qaais o pesquisador tinha facil
acesso, que prestam consultorias tanto para emspgesato para ONGs. Posteriormente, o
Consultor B indicou o Consultor E, sendo que o piioiconsiderava o segundo como um
consultor que tinha experiéncias ricas com ONGddamm grande potencial para contribuir
com a pesquisa. O consultor D também foi indicaglo gonsultor B. O consultor E indicou
o Consultor F e assim sucessivamente até chegarmitima entrevistada (Consultora J).

Segue o quadro com os dados relativos aos entduist
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Masculino, 31 anos, atua nos trés Presta consultorias a ONGs desde 1999 nas areag de
Consultor A setores e é bacharel em elaboracéo de projetos, assessoria em gestéo,
administracéo. mobilizacdo e capacitacao.
Tem apenas duas experiéncias com intervencdes ¢ém
. " NGs. A primeira foi com uma ON n te
Consultor B dezedine, atu_g nos trés setores Oe S 2egurr)1daea31a?mceonteucoe:noumc; c(i)eNFg?:lé?n %r%c; dé
bacharel em ciéncia da computag b ' ' e
atuacdo em saude e de grande porte. Atua na area de
desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Tem grande experiéncia com trabalhos em ONGs, dom
. | destaque para as que atuam na area de micro oeédjto
Masculino, 48 anos, atua nos trés .
. D desenvolvimento rural. Comecou a trabalhar com
Consultor C setores e é bacharel em ciéncias : s :
contabeis. consultona} para estas organizacdes a partir d@.20(_
Atua na area de elaboracdo de projeto, assessoria
financeira e gestéo organizacional.
Masculino. E sécio de uma
empresa de consultoria de médii Comecou a prestar consultoria a ONGs a partir 6d 2(
Consultor D porte onde atua em varias areag  tem experiéncia com intervencdo em trés ONGs de
inclusive com ONGs e é bachare pequeno porte. Atua na area de gestédo organizédciopa
em administragao.
Comecou a prestar consultoria para ONGs desde 1992,
Masculino, atua exclusivamentel sendo que ja foi membro de uma ONGI de grande porte
Consultor E com ONGs e é bacharel em Atua na area de sistematizac@o das experiéncias bem
jornalismo. sucedidas, elaboracéo de planejamento e gestagq
organizacional.
: : Atua acerca de 20 anos no campo de ONGs, senda que
Masculino, atua exclusivamente *; : : " 2 )
Consultor F com ONGs e é bacharel em foi membro da diretoria de trés organizacdes datie
sociologia. func,iador da ABO_NG onde flcou~por 6 anos. Atua ngp
area de planejamento e gestao organizacional.
Comecou a prestar consultoria a ONGs a partir 88,19
Consultor G Masculino, atua nos tré.s setores & éem gxperiéncia com diferentgs tipos de ONGs. Atiua
terapeuta em analise bioenergética.  &rea de relacionamentos interpessoais e gestéo
organizacional.
Atuou como consultora de uma ONG da &rea de
- A 40 no an 2 Imente faz parte do
Consultora H Fem|n|no,,39 anos, atuou nos tre qu:groczgzgoafl) Se?mc;eneggesdizgimg.t?rr:bapl)ﬁa;ia ar
setores e é bacharel em econom ~ ; ~ ~
de elaboracao de projetos, educacédo e gestdo
organizacional.
Feminino, 42 anos, é socia de uma
ONG de consultores, atua somernte
Consultora | com consult(_)ri_as aONGsea _ Prestg consultorias a giversas ONS;s com perfi_s
projetos sociais de empresas | diferenciados e atua na area de gestdo organizcion
privadas e é bacharel em
comunicacdo em marketing.
Feminino, 48 anos, atua nos tré{ Presta consultoria a ONGs desde 1999, e é corsualéof
Consultora J setores, € bacharel em duas ONGIs que atuam em Recife. Trabalha na area de

administracéo e reside em Montg
Claros — MG.

gestdo organizacional, elabora¢éo de projetos ®mi
financas.

N

Quadro 3(3) — Perfil dos consultores de ONGs ersfi@ios.
Fonte: elaborac&o prépria, 2007.
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3?2 fase — Coleta de dados:

A coleta de dados foi realizada a partir da regfivade entrevistas semi-estruturadas
com os consultores. Para isto foram elaborado$rastpara entrevistas semi-estruturadas,
modalidade esta em que algumas perguntas forardefirédas e as demais permaneceram
abertas, possibilitando o surgimento de novas petisas para a pesquisa, baseadas na
opinido dos entrevistados. “A entrevista baseadaateiro, é caracterizada pela preparacéo
desse roteiro e por dar ao entrevistador flexiade para ordenar e formular as perguntas
durante a entrevista” (GODOI; MATTOS, 2006. p. 304 medida que as entrevistas v&o
sendo realizadas, o roteiro pode ser aperfeicoadnaulificado em funcdo da necessidade de
se obter outros tipos de dados” (GODQY, 2006, @).18s entrevistas foram realizadas com

cada consultor individualmente.

A entrevista semi-estruturad&m como objetivo principal compreender os
significados que os entrevistados atribuem as gess situacdes relativas
ao tema de interesse. Neste caso a entrevistlizaddi para recolher dados
descritivos na linguagem do proéprio sujeito, pdsthdo ao investigador
desenvolver uma idéia sobre a maneira como os tajénterpretam
aspectos do mundo (GODOY, 2006, p. 134, grifosudora

Foram elaborados trés roteiros (apéndice A, C pdbg trés momentos diferenciados.
Primeiramente foi realizada uma entrevista expioi@tcom quatro consultores com o
objetivo de obter dados gerais relativos ao cangpesiudo. Estas entrevistas exploratérias
propiciaram um maior embasamento para a elabode@ion segundo roteiro, mais extenso e
com questdes mais especificas. Nesta segundaofase éntrevistados sete consultores.

Além da realizacdo das entrevistas semi-estrutarada de interesse do pesquisador
acompanhar algumas intervencbes dos consultoresOMNGs para observar aspectos
especificos daquela intervencédo que estavam rakais ao aprendizado do mesmo. Porém,
por incompatibilidade de horarios, dificuldadesadesso a estes encontros, e, por se entender
gue ao ser observado, o consultor poderia ndo ggimaneira espontanea e que um
observador teria limitagbes para identificar o gapecificamente daquele encontro propiciou
o aprendizado do consultor (uma vez que considesamaprendizado como algo interno),
outra estratégica teve que ser utilizada. Embasadonetodologia utilizada por Hirschle
(2005) que tinha por objetivo analisar a aprendimaglos consultores em geral, a estratégia
utilizada foi acompanhar algumas intervencfes ésalos relatos dos consultores sobre um
encontro especifico. Antes da intervencéo a sdrsada foi dado ao consultor um pequeno

roteiro (apéndice D) com nove pontos relacionadaprandizagem a serem refletidos pelo
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mesmo apos a intervencdo. Apos a intervencao fdagla uma entrevista com o consultor

para conversar sobre suas reflexdes referenteteanmontro especifico.

Consultores Exploratéria Aprofundada Acompanhamento
Consultor A Maio, 2007 - Outubro, 2007
Consultor B Maio, 2007 - -
Consultor C Maio, 2007 Novembro, 2007 Novembro,7200
Consultor D Maio, 2007 - -
Consultor E - Outubro, 2007 -
Consultor F - Outubro, 2007 -
Consultor G - Outubro, 2007 -
Consultora H - Novembro 2007 -
Consultora | - Novembro, 2007 Dezembro, 2007
Consultora P - Novembro, 2007 -

Quadro 4(3) — Entrevistas realizadas com os cansslide ONGs.
Fonte: elaboracao propria, 2007.

42 fase — Analise dos dados:

Utilizamos como base para o nosso método de anddiseentrevistas a analise da
pragmatica da linguagem, desenvolvido por Matt@962. Este método torna-se adequado as
pesquisas qualitativas, uma vez que a analisetewdo ignora a dimenséo da pragmatica da
linguagem. “Ora, é falso interpretar o que alguélisse” sem se perguntar também o que, na
ocasido, “deu a entender”, o que sinalizava p&@ma alo que dizia, enfim, o que também fazia
ao responder tais e tais perguntas” (MATTOS, 2@0&49, grifos do autor). Este método é
formado por seis fases, que serdo especificadasaba

1°: Recuperar os dialogos gravados e fazer a sumsciicdo, enfatizando alguns
momentos especiais que deverdo ser registradoemema ou anotados para 0 momento da
andlise final (MATTOS, 2006). Todas as entrevidtmam gravadas em meio digital, sendo
que, concomitantemente, foram feitas anotacdes rantaderno de campo destacando as
expressodes e situacdes singulares que nao podeeiardentificadas somente pela fala dos
consultores. Logo apds, as entrevistas foram triasce tais observagfes adicionadas ao

documento.

" A entrevista de acompanhamento com o Consultai Aeferente a uma intervencdo em que foi realiaado
planejamento estratégico da ONG.

® A entrevista de acompanhamento do Consultor @ferente a uma reunido de monitoramento das atleis!
de um projeto de micro-crédito da ONG.

° A entrevista de acompanhamento realizada apdemémcéo da Consultora | foi realizada por telefsendo
gravada em meio digital e tendo 0 mesmo tratameasodemais. Nesta intervencéo foi realizado o feenio
de um planejamento estratégico da ONG.

% por residir em Montes Claros — MG a entrevista eoBonsultora J foi realizada por meio do Skipe.
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2°: Resgatar o contexto em que o didlogo acontexeugrtir do levantamento das
seguintes questdes: “0 que aconteceu ali entrdaagdaas (ou mais) pessoas; ou o que foi
acontecendo ao longo da entrevista? Como o as$oins® desenvolvendo? Onde parece
terem ocorrido “pontos altos” e momentos de “ausén@Que respostas “transbordaram” para
outras? [...]'(MATTOS, 2006, p. 367, grifos do altoNesta etapa também foram
identificados os fatos do texto pragmatico-seméantjce deixam evidente o significado
nuclear da resposta, assim como os significadodeintes, que sdo 0s aspectos secundarios
que surgiram a partir da questao principal. Aterfgiidlada, portanto, ao contexto imediato
(através do exposto acima) e mediato da entrefastinformacgdes sobre o consultor, sobre
sua histdria de vida, suas experiéncias, etc.)graender melhor o enunciado na entrevista.

3°: Apresentar ao entrevistado o significado nuctiaresposta para que haja uma
validacdo: “eu entendi que o senhor/senhora regaptassim” — “ou isso” — a tal pergunta:
estou certo?” (p. 368, grifos do autor). Devidodd&&uldades antecipadas de horarios para
apresentacdo dos dados para a validacdo da resjpstaos o cuidado, apds cada secao da
entrevista, de repetir o que estava sendo dito @ai@vistado e perguntar a ele se 0 nosso
entendimento do que ele tinha exposto estava opuemprindo assim o proposto nesta fase.

4°: Transcrever “os dados colhidos, pelo menos @sadalise dos significados
nucleares das respostas acima para uma matrizple elntrada: em uma os entrevistados,
possivelmente aproximados por caracteristicas tlatiisacdo, em outra, as perguntas” (p.
369). Nesta etapa foi elaborada uma tabela conttiésas (modelo em apéndice E) sendo,
na primeira, colocadas as perguntas do roteiro deevesta; na segunda, os elementos
nucleares das respostas; e em uma terceiransights e observacdes do pesquisador
referentes a cada resposta. A organizacao dos dadantrevistas nesta tabela permitiu uma
melhor sistematizacdo dos dados.

5° Analisar o conjunto, visualizando “os fatos deidéncia relativos a cada
entrevistado, no conjunto das suas respostas, gusndlentificardo “respostas retardadas”
ou “antecipadas”; segundo, visualizando os fatosvitdencia relativos, ou bem como aqueles
que dizem respeito a cada uma das perguntas;rter€pairando meditativamente” sobre
todo o conjunto das entrevistas” (p. 369, grifosadtor). Nesta etapa demos inicio a redacao
parcial do texto académico, cuja elaboracéo, dadmistemética, se seguiu a anélise.

6°: Submeter aos pares “certas observacdes coratuso pesquisador, antes que este
se sinta autorizado a redigir seu texto, funciooaral praxe como “validacdo da

interpretacado™ (p. 370, grifos do autor). A apro&ia e efetivacdes das alteracbes propostas

pela banca de avaliacdo desta dissertacao fez ciesfa etapa.
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Este método permitiu a captacdo de percepcoeslaingudo processo de intervencgéo
dos consultores das ONGs e dos aprendizados olpigtios mesmos.

Posterior a analise e sistematizacdo dos dadosmasvistas, o0s mesmos foram
analisados sob a luz do referencial teérico agposto e finalmente foram obtidas algumas

conclusdes sobre o estudo.

3.3 Observac0Oes sobre o estudo

O que € necessario observar em relacdo a est@@stuek, primeiro, as conclusées do
trabalho estdo pautadas exclusivamente nas falascdesultores, fazendo com que os
resultados obtidos ndo sejam considerados como ‘fwealade” irrefutavel sobre a
aprendizagem no contexto da consultoria em ONGss, Mansideramos a obtencdo de
resultados relevantes, fruto de uma sistematizagé® levou em consideragdo o rigor
metodoldgico necessario, baseada na visdo dos ltmesuque atuam no campo estudado,
sendo reconhecido o viés resultante desta condicao.

Em segundo lugar, é necessario observar que hawea lisponibilidade de tempo
por parte dos consultores para que houvesse omatlende maiores aprofundamentos. A
maioria dos consultores tinha tarefas agendadasapimeira hora da entrevista.

Por fim, seria relevante realizar um nimero ma@eudtrevistas de acompanhamentos
para obter novos dados referentes ao aprendizadmmigultor em variados contextos ou
situacdes. No entanto, poucos consultores tinhéenvencdes agendadas para o periodo em
que os dados foram coletados, o que dificultou aizagzdo de um numero maior de

entrevistas de acompanhamento.



86

4 Apresentacao dos resultados

Neste capitulo foram apresentados os dados obtidos a pesquisa de campo.
Optamos por apresenta-los de forma légica e adagaas objetivos propostos sendo que
somente no proximo capitulo é que sera realizadis@ssdo dos mesmos. Quanto aos
resultados foram obtidos dados que depois de ssitTados possibilitaram uma maior
compreensao sobre o processo de intervencdo dassiltmyes que prestam consultoria a
ONGs, sobre as principais diferencas existenta® enpratica de consultoria em ONGs e a
pratica de consultoria realizada em empresas @s/adobre os principais aprendizados
construidos pelos consultores por meio do trabalbm ONGs, e, sobre o processo de
aprendizagem do consultor na relagéo consultor G ON

4.1 O processo de intervencdo dos consultores que

prestam consultorias a ONGs

Em um trabalho de consultoria, 0 contexto no qualntece a intervencdo € um
elemento fundamental. O contexto oferece subsidgs®nciais para a comunicacdo e o
entendimento que ocorre na intervencao. Igualmemp@rtante neste trabalho, é conhecer
quais as estratégias metodoldgicas que os coresiltdam no seu trabalho assim como os
diversos resultados que surgem como fruto da iebedo. Nesta secédo, portanto, a partir dos
depoimentos dos consultores, foram descritos oegtmtda consultoria em ONGs, as
principais metodologias utilizadas pelos consuton@as intervengfes, 0S principais erros
cometidos pelos mesmos e 0s aspectos da interveslg&mnados a relacédo existente entre

indicadores de desempenho, misséo, valores eadsslhas ONGs.
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4.1.1 O contexto da consultoria em ONGs, na persygera dos

consultores

A partir dos depoimentos dos consultores, podenisergar que o contexto da
consultoria em ONGs é um contexto de peculiaridadds grandes diferencas no que tange a
comparacao entre ONGs e empresas privadas, e anpeoprias ONGs. Estas diferencas
exigem do consultor uma postura diferenciada etaswiezes, um profissional com um perfil
diferente do perfil do consultor que atua nas esgw¢rivadas. Deste modo, primeiramente,
elaboramos uma descricdo dos aprendizados corzsryielos consultores a respeito do
contexto e das caracteristicas das ONGs, para agterprmente possamos ter um melhor
entendimento das razdes para as posturas adotaas ponsultores durante suas

intervengdes nestas organizagoes.

4.1.1.1 Arelacao entre ONGs e consultores

As diversas fases do processo: vinculadas aos seiwloccriador, com crescente respaldo

politico e em redes com outras organizacoes.

As diferencas entre as caracteristicas das ON@nfapm que algumas visdes dos
entrevistados sejam divergentes, sendo que o @uioeenso € a concordancia com estas
diferencas. Para o Consultor C (entrevista em nbwvende 2007), embasado em sua
experiéncia, as Organizacdes Nao Governamentaenpgeér divididas em trés grupos. Em
um primeiro podem ser identificadas as ONGs queamasios sonhos do criador, sendo que
este transforma aquele sonho em uma organizacéadiro setor. Estas sao muito atreladas
aos anseios dos seus fundadores. Em um segundo godem ser identificadas as ONGs
formadas por pessoas que tém relacfes ou envolanpetitico, e por terem facilidade em
captar recursos de 6rgédos publicos, formam ONGsfptd de as mesmas estarem habilitadas
para receber e aplicar tais recursos. Como esfm ggatd muito atrelado a politicos, suas
atividades estdo diretamente dependentes da oféetarecursos pelas instancias
governamentais. Quando estes nao estao disporsuasatividades ficam estagnadas. Para o
Consultor C, existe um terceiro conjunto de ONGs gstdo diretamente vinculadas a outras

organizacgdes, como igrejas ou empresas mercangs. &:0es estdo extremamente pautadas
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nos interesses dessas organizacdes, seguindosafifil@las mesmas. Por ter o suporte de
outras organizacg0Oes, estas ONGs sao extremamenitsignalizadas.

No entanto, o que o Consultor C considera comoagupferentes de ONGs, para
outros consultores, sdo, na verdade, fases do gsmade institucionalizacdo das mesmas.
Sobre este entendimento, a maioria surge do soehomnd criador, e, a medida que vao
ampliando suas atividades e sua area de atuagdenmtea ficar mais burocratizadas,
aumentando seu envolvimento politico, profissi@aado-se, voltando-se para projetos
especificos e realizando parcerias com outras @a@gies. Desse modo, a divisdo em grupos
de ONGs com caracteristicas comuns ndo é téo tetiane clara como foi afirmado pelo
Consultor C. Em uma mesma ONG existem pessoas @aohos mais embasados nos valores
proclamados por estas organizacoes, pessoas cerasges politicos, com maior ou menor
envolvimento com outras instituicdes, e, por fimsgoas bem ou mal intencionadas. Porém, o
agrupamento feito pelo Consultor C facilita a comemsao da existéncia de grupos de ONGs
tendendo mais ou menos as caracteristicas cital@sn@smo, mas estas caracteristicas nao
sdo estaticas, podem variar dependendo das fasedesdnvolvimento em que estas
organizacdes se encontram. O depoimento do Conguitastra a presenca de pessoas com

perfis e posturas bem diferenciadas dentro de uesana organizacao.

Vocé tem normalmente um fundador, vocé tem um gae comprou o
ideal mas normalmente as que foram para frente, elemitn que montar
um aparato técnico e burocratico e ter alguém iy@sse acesso a recursos
politicos. Que normalmente nas ONGs tem aquele cara fundpdotem
aquele ideal. Agora, tem o cara que faz a arti@olgplitica, a capitacdo de
recursos e tem um pessoal que da aparato buracr@ionsultor A,
entrevista em maio de 2007).

As ONGs incongruentes

Com relacdo as atividades desenvolvidas pelas GM&Gprol de seus beneficiarios
diretos, todos os consultores consideraram qudge nesverso de organizacdes, existem
organizac6es tidas como “sérias” e organizacfes @gdes se distanciam do que proclamam,
que chamaremos aqui de congruentes e incongry@ete8RGYRIS; SCHON, 1974).

A primeira incongruéncia se da entre suas ativislaleua missao institucional. Por
tras do discurso de serem organizacbes autbnonsabugcam a representacdo das classes
coletivas, muitos utilizam a organizagcdo como paleacdes politicas e para o atendimento

de interesses proprios. Este € o0 caso de algumé&s Oitadas pelos consultores A e E:
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Como por exemplo, o fato de proclamar principiesoéte, por outro lado,
como praticar istoProclamada, por um lado, é transparéncia, écpmtiao

e muitas vezes da boca pra foGeralmente tem uma ac¢do para 0S outros,
mas isto nem sempre corresponde a acao interna({fankE, entrevista em
outubro de 2007).

Hoje eu tenho uma visdo assim, menos idealistaota.€...) Existe um
ideal de transcendéncia, mas também existem isggea curto prazo.
Agora, o bom disto é que também tem uma melhoigsiohalizacdo. Antes
existia sO interesse ideal e tinha pouca profisdipagdo, agora hd uma
maior profissionalizagdo, porque elas viraram fdmaedes do governo
viraram agentes do governo, mas em compensacae loairos interesses
envolvidos. (...) A maior parte que esta ali, nfith @om aqueles ideais, sao
profissionais.As vezes vocé tem até na cupula as pessoas cige datém
um interesse, mas tem outras pessoas que estaor atiteresses politicos
(Consultor A, entrevista em maio de 2007).

A segunda incongruéncia se da entre o discurscedmigsiderarem como espagos
democréticos de luta e representacdo dos intereskes/os, sendo que em muitas delas a
democracia ndo € o tipo de lideranca adotado. Ciminafirmado pelo Consultor C, em
muitas o poder esta concentrado nas maos de ura pautos, sendo estes, normalmente, 0s
fundadores da instituicdo. Segundo o entrevistagesar de ndo serem empresas, na pratica,

algumas ONGs tém em suas liderancas verdadeiro®stlo

(...) vocé tem que, as vezes até mudar porque wo"dda ONG, ela tem
hierarquia, mantém hierarquia. Ele que executaycé ¥em que mudar este
perfil, porque o projeto ndo da certo. O “dono” estou chamando de dono,
porque_tem ONG que tem dono mesMocé vai deparar com varias. E ele
€ muito responséavel pelo sucesso daquela ONG (@on€ly entrevista em
maio de 2007).

E, por fim, a terceira incongruéncia destacadaspetmsultores se da entre o que as
ONGs proclamam para seus beneficiarios e seusciadores e 0 que elas realmente
praticam com relacéo a aplicacdo dos recursos epamgiam. Nestes casos, sao identificados
grupos de ONGs cujos integrantes chegam a ser @&ssne corruptos. Este é o caso de
algumas organizacoes citadas pelo Consultor F.

A pilantragem que existe em torno disk@erancas pilantras, meio de vida.
Hoje tem varias ONGs. A Regina Casé [em programatafieviséo
apresentado pela Rede Globo de Comunicac¢des] anostitando. ONGs na
propria comunidade como experiéncias positivas, @atambém conhecgo
experiéncias negativaBessoas que na verdade quiseram criar uma ONG da
comunidade, mas por ser da comunidade, criar uma @i substitui, entre
aspas, a ONG da classe média. De captar o recordmereficio proprio,

ndo da comunidadgonsultor F, entrevista em outubro de 2007).
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A auséncia de um marco legal para ONGs, na visd€awsultor F, facilita estas
atividades consideradas como negativas pelos dorssil Sem um marco legal fica dificil
saber as diferencas entre estas organizacfesmeites lque devem ser dados a cada uma. Por
tras do titulo de filantropia, muitas instituic@esn fins econdmicos tém o mesmo tratamento

das que nao tém este fim.

Estrutura, por exemplo, o Hospital Portugéésma instituicdo filantropica.

As universidades privadat pais, quase todas, ha 4 anos atras, eram todas
filantropicas. Entdo, tem uma estrutura de filgnimano Brasil, filantropia
amor _pelo préximo,amor pela humanidade, que na verdade, elas tém
finalidades econbmicaess elas chamam também para vocé prestar consultoria
e assessoria. Eu ndo tenho agenda. Quando eu ewtat’ENAEC, a
FENAEC da parecer sobre estas instituicbes, fisadistas instituicfes,
pode ndo renovar 0 mandato da filantropia e ew\gatrutura que eles tém

de contadores, de advogados. Maquinas, para mastas instituicées
funcionando.Tem recurso, tem poder. Entdo ai tem uma demaratale

por assessoria e consultoria, que sdo ONGs, g g € um campo do qual

eu ndo me aproximo (Consultor F, entrevista emlwatde 2007).

As ONGs congruentes

Por outro lado, como foi afirmado pela Consultorgédtrevista em novembro de
2007), “é preciso separar 0 joio do trigo”. Nestevarso de organizacfes existem muitas
realizando trabalhos com grandes resultados psoaiadade, sendo, ndo apenas necessarias,
mas modelos para determinadas politicas publicadsstido. Por estarem mais proximas da
comunidade elas tém uma capacidade de identifaarmoaior eficiéncia as reais demandas
da sociedade. Neste caso, para os consultoresmpeeleidentificadas congruéncias entre o
proclamado pelos membros das ONGs e o0 praticads peésmos. A primeira congruéncia

esta relacionada a adequacgdo de suas praticaalamswe a missao proclamada.

(...) eu sinto isto: a visdo de todas as ONGs stedssérias, dignas e étieas
gue nos estamos constatando que estdo tendo lwos. frrabalhos para
comunidade. Eu fui, nestes aspectos da minha hdadai atingida e
acrescida dessa, da humildade que eu vi nas ON@s. g@ssoas, da
solidariedade, da missédo social delas, do heroigo® eu vi em muitas
pessoas muito simples (Consultor G, entrevista oo de 2007).

E, a segunda congruéncia se d4 na adequacao dprepastas com a efetividade de
seus resultados. Como foi citado pelas consultbradd, muitos resultados positivos foram
atingidos pelo intermédio das ONGs. Foram destacamo programas de educacédo e

capacitacao dos beneficiarios, que resultam em ngadde posturas destas pessoas, e, o fato



91

do acesso das ONGs a estas pessoas ser mais arlgqaaal dos programas realizados pelo
Estado.

Tentam mudanca no comportamento das pessoas, teutanas pessoas
melhorem de vida. Muito melhor do que a gente pepspa Eu estive em

ONGs de Séo Paulo, e 0 que elas estdo fazendigueuimpressionada que
existam ONGs voltadas para este tipo de cdfsa. exemplo, tem umas
empresas [esta consultora, muitas vezes, denomi@&@ de empresa]

agora que estdo comecando a trabalhar educacawdirea (...) Hoje eu

vejo: como seria sem estas empresas, sem estaszagiges fazendo um
trabalho tdo importante. Proporcionando mudancaiae destas pessoas.
(...) Tem o poder publico e as ONGs, é como sedala, a mesma situacao,
mas a forma como elas chegam na comunidade é damglete diferente

do governo. Entdo, 0 acesso as pessoas € maeallforma que eles lidam
com este publico € muito diferente (Consultoranfregista em novembro de
2007).

NOs temos poucas publicacdes que dizem respeitssaratividade. Pouco
se conhece sobre o que nés fazemos. Que ndo é ads@&b do BOPE
[visdo passada pelo filme Tropa de Eligle € um monte de gente da classe
média que nem olha direito para o pobre, mas ag&nélo a caridade. Nao é
isto. Temos instituicbes extremamente sérias guenfaum trabalho
extremamente técnicdcu uso muito mais técnica do que eu era antes de
entrar no terceiro setor. (...) E um campo vastoymécampo crescente,
porque 0s problemas do nosso pais s6 crescem é&quais problemas e
menos acdes governamentais, mais ONGs vao sukigteh as ONGs que
nao sao sérias e tém as que E@onsultora H, entrevista em novembro de
2007).

Em alguns momentos das entrevistas 0s consulteresferem ao termo "terceiro
setor” em detrimento ao termo ONGs. Isto se da fatw de nestes casos 0s entrevistados
estarem falando das caracteristicas das ONGs queosduns as demais organizacdes do

“terceiro setor” e ndo por considerarem as duagoaias como sinbnimos.

As ONGs e seus stakeholders

Como era de se esperar, pela propria natureza #8SsOuma das principais
caracteristicas destas organizacdes que foi gitelds consultores entrevistados € a presenca
de muitosstakeholdergelacionados as suas atividades. Se por um ladocesacteristica é
positiva, pois um dos valores pregados pelas ON&mtegracdo de uma coletividade na luta
por melhores condi¢cdes de vida da mesma, por oeste, grande numero de interessados
pode dificultar a realizacdo das atividades denligoprogramas pré-estabelecidos. Neste
contexto, a definicdo e realizagcdo das atividagegetos e processos séo dependentes do

aval, do envolvimento e do comprometimento de ganteressados. Como nem sempre este



92

comprometimento acontece, os resultados tambéntasnuezes, ndo sao satisfatérios. Esta
situacao pode ser ilustrada pela fala do ConsAttor

(...) vocé faz um trabalho para o grupo e o govéini@a que liberar o prédio

e nao libera o prédio, atrasa a liberagédo e voe€dae formar todo aquele
grupo, ou entdo, por exemplo, termina um convérmiayeverno nao libera a
segunda etapa do projefa.) Ou o cara pega um grande diagnostico ea car
levanta o diagnéstico e o diagnostico fica na ndesam secretério deste, de
um presidente de uma ONG deg€&onsultor A, entrevista em maio de
2007).

Interesses e conflitos existentes

Por ser formado por pessoas com diferentes perftentexto das ONGs é marcado
por muitos conflitos de interesses. Como destaeaudgecdes anteriores, apesar do discurso,
muitos integrantes das ONGs tém agendas ocultase aenvolverem com as mesmas, e
mesmo quando ndo tém, as visbes de mundo difertentesn as relacdes conflituosas. Neste
universo de organizacdes existem disputas pelasiggaj ampliacdo ou manutencdo do
status,jogos politicos, relacdes de poder e domina¢c&masomo, existem crencas pessoais.
O Consultor A nas duas entrevistas deixou clareesgnca destes conflitos de interesses nas
ONGs.

Principalmente em consultoria na 4rea de ONG h®emiguns agentes,
alguns atores sociais que ganham com sistese ha outros que perdem, e
ai guando vocé vai mudar qualquer projeto de intar&o na realidade, vocé
envolve jogo politico, vocé envolve micro-poderc@&aenvolve relacdes de
dominacdo, vocé envolve crencas pessoais, motivdGamsultor A,
entrevista em maio de 2007).

Olha, por que mal entendido na concep¢do do mehditto do ponto de
vista da academia, eu acho que ndo ocorreu. Oaporreonflitos de
interessesQue eu ndo posso dizer que o cara ndo entenpgmpesta. Ele
nao quis entender. De uma estratégia de podeiy gerdendo um pouco da
posicdo privilegiada daquele momento e foi defensiConsultor A,
entrevista de acompanhamento em outubro de 2007).

Conseglentemente, neste meio, para que os corsiijas amenizados, os problemas
principais ndo estdo nos processos ou nas esButlegatas organizacbes, sdo muito
relacionados as pessoas e as suas interacdes dast@NGs. Esta visdo pode ser ilustrada

pela Consultora J ao considerar que: “o mais tdeeitudo isto, ndo é o processo ndo, € como

as pessoas atuam neste processpEntdo, quanto mais eu estudo, mais vejoorioeo tem

gue ser nas pessoas” (Consultora J, entrevistaoeembro de 2007).
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Apesar dos conflitos entre as pessoas serem nu@stuados nas ONGs, o0s
consultores consideram esta caracteristica comoalarestas organizagées uma vez que a
missdo das mesmas se baseia no desenvolvimengpaegos coletivos de discussdes para o
coletivo. O que agrava a situacao € a presencaskoas que, além de possuirem posturas
divergentes resultantes de crencas também divelgemiuitas vezes, lutam por interesses
préprios. No entanto, esta caracteristica apesaede&onsiderada pelos consultores como
mais intensa nas ONGs, podem normalmente ser @adostem outros tipos de organizacoes
mas, especificamente nas ONGs, provocam grande®ciog em suas posturas e

metodologias de intervengao.

A escassez de recursos financeiros

Além dos conflitos existentes, para o ConsultoraFfalta de recursos para o
desenvolvimento de suas atividades € uma grandelddde enfrentada pelas ONGs. Apesar
deste problema afetar todas as ONGs, nas queds&octhmo “sérias” o impacto do mesmo €&
ainda maior. Por serem escassos, muitos recurgasspaem disponibilizados exigem o
atrelamento das acdes das ONGs aos interessesmdosiddores. No entanto, a busca pela
manutencdo dos valores originarios destas orgaesdaz com que elas tenham dificuldades
para se adequar as normas estipuladas pelos fidanes e as atividades propostas por eles.
Por ndo terem recursos proprios, sem os financimsemuitas estdo fadadas a extingdo. O

Consultor F comentou sobre esta realidade:

E este campo das ONGs, digamos, que eu gosto, cestpo estd
extremamente ameacado de extingdeerdade. E verdade. Tem uma grise
eu disse ao presidente da ABONG, em um evento te@®ui em Recife
(...) Eu disse com todas as letras: o campo de QiGmis esta arriscado a
ndo sobreviver. Ou seja, aguelas ONGs que tém igéa wnais critica, mais
independente e tal, de onde elas vao tirar o dinipgira sua sobrevivéncia?
Antes era da cooperacgdo internacional, mas ha4 masdama cooperacgao
internacional, que também foram capturadas pela @teneoliberalismo, da
eficiéncia, da eficacia, do custo beneficio e ¢éalpnde,_aqueles valores,
anteriores, que era da cooperacdo propriamentedditeolidariedade, estes
estdo em quase exting@@onsultor F, entrevista em outubro de 2007).

Como nao tém poder e autonomia para definir ondieaapseus recursos, elas sao
forcadas a adequarem suas atividades as linhasnalecitmentos disponiveis por suas
agéncias financiadoras. Esta realidade faz com ausutonomia tdo visada nos seus

primordios — década de 60 e 70 — seja enfraquécidalmente, assim como a realizacdo de
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trabalhos de base, adequados as realidades eidadessde cada grupo beneficiario, como

foi afirmado pelo Consultor E:

O que esta acontecendo, cada vez mais, € que mexefase em que as
ONGs podiam propor muita coisa e as agéncias fiaaman e ndo olhavam
muito. E isto estd mudando, e é o contrario agpi@géncia jA vem com a
linha de trabalho ou vocé cabe ou ndo c&8eevocé ndo couber no trabalho,
meu caro, tchau(...) Vem uma linha de financiamento. Entéo foiana
cadeia produtiva de algoddo, mamona e néo seilovpgse vocé trabalha
com arroz, ndo interessa. Se vocé trabalha a ctliescao, também néo
tem. E vem mais de cima para baikondo tem como sobreviver. Além de
ndo ter dinheiro para infra-estrutuentéo, se for sustentabilidade da prépria
ONG, tem uma precarizacdo agdfzonsultor E, entrevista em outubro de
2007).

Além da perda da autonomia, como 0s recursos, ammsioria sdo direcionados para
projetos especificos, as ONGs tém uma debilidadea® com suas despesas administrativas
como materiais de escritorios, despesas com relagaanutencdo da sede e gastos com o
quadro pessoal e tributarios. Para o Consultor Estado, ao liberar o financiamento dos
projetos, desconsidera a existéncia desses custgzape das ONGs. O tratamento dado a
elas € o mesmo dado as prefeituras. No entanfeéesturas tém recursos para 0 pagamento
da remuneracdo e dos direitos trabalhistas de densionarios, as ONGs néo.
Consequientemente, a inexisténcia de recursos a@@stirmo seu quadro administrativo obriga
as ONGs a realizarem verdadeiros “malabarismos” c@mrecursos que dispdem para

permanecerem em atividade.

E nisso entram outras variaveis, ndo é sé questiiicp, por exemplo, o
recurso publico, hoje, ele cria uma dificuldade togirande para as ONGs.
Estéo discutindo |a as mudancas na legislacdo. fAedinanciam pessoas
da casa, eles contratam terceirBfes ndo financiam 0s encargos sogiais
entdo, vocé fica com a responsabilidade de se ugrafspssoa que trabalha
na ONG denunciar, ou ser fiscalizado, vocé ter gigar com todos o0s
custos trabalhistas e previdenciérios e tal. EGpnw Estado ndo financia
isto, ele trata as ONGs com a mesma legislacdo gquedsaprefeituras. (...)
Entdo o consultor, ele também tem que ter certapetincia de estar
prevendo isto, para poder estar assessorando as ON® relacdo a esta
dificuldade futurgConsultor F, entrevista em outubro de 2007).

Principais servicos demandados pelas ONGs aos chho®s

Como as ONGs tém caracteristicas diferentes, odc¢esr demandados para 0s

consultores variam de acordo com cada grupo diuigses. Voltando aos diferentes grupos
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de ONGs citado pelo Consultor C, podemos afirmar agpiONGs menos institucionalizadas,

onde as atividades sdo menos profissionalizadas,uta maior caréncia por consultorias

organizacionais uma vez que Sao menos estruturadagus integrantes podem ser

considerados como “amadores” quanto a gestao etwesitdo das mesmas. Por ndo terem
vinculos diretos com politicos ou com uma orgaréivague lhes dé subsidios, sdo as que
enfrentam maiores dificuldades para financiar suasdades. Por outro lado, as ONGs que

estdo mais ligadas a pessoas com envolvimentacpotitmandam mais atividades pontuais

de consultorias para trabalhos relacionados a sesuiberados para um projeto especifico.

Elas ndo se estruturam organizacionalmente, suMdaaes sdo embasadas somente nos
projetos. E, finalmente, as ONG ligadas a outragamrzacOes, por beberem da

profissionalizacéo dessas que lhes déo suportegramaramente contratam consultorias para
estruturacdo organizacional, quase sempre saalad®$ pontuais como, por exemplo, a

implementagcéo de sistemas de informacdo. O ComsGltdescreveu com detalhes estas
diferengas entre as demandas de servigos de aanesult

(...) cada grupo requer situacdes diferentes thrviencao a instituicdo
politica, por exemplo, criada por um politico, eleamente vai se estruturar.
Ela vai demandar uma atividade de consultoria, gsesnpre, pontuais
[Pausa, entra o diretor da instituicdo da qual rsahor faz parte]. Ela ndo
tem estrutura, funciona num escritério de alguém,ale surgiu uma
demanda para capacitacéo de jovens em situacascdeai existem alguns
milhdes de reais, e ela contrata um grupo de pggsa organizar aquela
atividade, capta o recurso, e realiza a atividati®m ha uma permanéncia,
tipo uma fundacdo como o IMIP, que tem uma finale@specifica(...)
Surgiu de um sonho, de uma vontade, mas permargeechmo uma
empresa, como uma organizagao direcionada a urda ajpopulacdo. Essa
estd no primeiro grupaue sao aquelas que tém identidade com os sonhos
de quem cria. E ai, estas s8o aguelas que seuemtnutom mais seguranca,
e tém trabalhos de consultorias mais racionaisig loggn definidos, ndo séo
coisas pontuaiq...) Essas [ONGs ligadas a outras organizac@@s]nmsis
profissionalizadase quando demandam uma consultoria, quase serdpre, s
muito especificggpor exemplo, contratagdo de um servico de infonagéo
(...) Na parte organizacional, sao tarefas que eusEmpre elas tém
profissionais por tras, as vezes, da propria erapi@snsultor C, entrevista
em novembro de 2007).

4.1.1.2 Arelacao entre consultores e ONGs

Dentre os dez consultores entrevistados quatragmmesonsultorias somente para
ONGs. Ao serem questionados sobre o fato de né&stapeen consultorias a outras
organizacdes eles responderam que ndo se idemtif@m as mesmas. No caso dos
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consultores E e F existe uma histéria de engajaranmtmovimentos sindicais, movimentos
sociais e esta histdria de lutas os aproximarasaainmais do terceiro setor e da dinadmica de
suas organizacdes. O Consultor F demonstra emegmingento a satisfacdo que sente ao ser

considerado como consultor de ONGs: “alguém uma mezchamou de individuo nao

governamental, e me chamaram também, uma vez nmraraat de consultor social

(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

Por outro lado, mesmo ndo tendo uma historia deleinvento em movimentos
sociais as consultoras H e | optaram por trabatitenente com ONGs e no caso da
Consultora | com ONGs e projetos de responsab#idsmtial das empresas. Mesmo nao
tendo o histérico dos consultores E e F, apos ltrabem com vérias organizacdes do
primeiro e do segundo setor, elas optaram por peroggem somente no terceiro.

Com excecédo dos quatro consultores citados anteride, que se consideram como
consultores de ONGs, os demais se consideram comgultores organizacionais e estao
abertos para a prestacdo de servicos de consslt@rgualquer organizagdo. No entanto,
enfatizam que mesmo atuando nos trés setores fern@ecessario estarem atentos as
diferencas entre as organizacOes. Para eles, oeras® sdo diferentes, os objetivos séo
diferentes, a dindmica é diferente e, consequemtemea postura e metodologias utilizadas

pelo consultor também devem ser diferentes.

E ai, eu trazia uma carga ja de metodologia dalttabsé gue quando eu
cheguei no terceiro setor [neste caso a entrewistadizou expressao
“terceiro_setor” como sinbnimo de ONGs], mesmo carinhas proéprias
metodologias de desenvolvimento das acdes ja pnewnte estabelecidas, eu
tive gue modificar quase tudg. tudo diferente, vocé tem outra visdo, vocé
tem outra perspectiva, vocé tem outro modo de m@ito funcionamento
de um projeto, de uma agdo, de algo que esta ttazé® uma proposta que
vocé traz, ou que a instituicdo te solicite. Vaa@ tjue ver, o desfecho final
€ outro, o esperado, ndo é lu¢@onsultora H, entrevista em novembro de
2007).

Apenas o Consultor D considerou a inexisténcia itlrethcas entre as intervencdes
em ONGs e em empresas privadas. Para ele o cangritoum papel comum em todas as
organizacfes que € gerenciar recursos, 0 que pegecena visao extremamente originaria do
mercado e pautada na racionalidade instrumentatle@sis ndo corroboram com o mesmo,
pois consideram a presenca de outras variaveigniieate das ONGs que estdo ausentes,
principalmente, nas empresas privadas. Para a famasJd a missdo nas ONGs € uma
variavel muito mais forte no direcionamento dasiddéides do consultor que a missdo nas

empresas privadas.
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Quem vai trabalhar com ONGs, ndo é qualquer peggease identifica
Vocé tem que procurar entender bastante o clientéhecer a comunidade,
e saber a missdo da instituicdo, para vocé trahalbando, ndo da nase
vocé ndo assimilar o que é que € a missdo do seiE, ndo trabalha com
ele. Porque é diferente, quando o olhar no outro éanmigitte. Olhar as
pessoas e ver as pessoas como seres humanos eom&éo pobres
(Consultora J, entrevista em novembro de 2007).

4.1.2 Principais metodologias utilizadas pelos ceultores nas

intervencdes em ONGs

Nesta secdo foram descritos os resultados obtiolws as consultores referentes as
metodologias utilizadas no trabalho com ONGs, a&e@os relacionados a consultoria
direcionada para a elaboracédo do planejamentaégitrta destas organizacdes, as atividades

posteriores ao planejamento estratégicos, e, &ultorias pontuais desenvolvidas.

4.1.2.1 A necessidade de adequacao da metodoloda intervencao ao
contexto das ONGs

Pelo fato de o contexto das ONGs ser diferente adezto das organizagbes que
compdem o primeiro e o segundo setor, para os ttoresiha uma necessidade de adequacao
ou construcdo de novas metodologias de intervengd@igumas diferencas que,
primeiramente, devem ser levadas em considera¢ao edacionadas as atividades a serem
desenvolvidas. A metodologia de cada intervenc&e der elaborada como fruto do contexto
entre a organizacdo e o que é solicitado. Comaifado pelo Consultor C, metodologias
diferentes devem ser utilizadas quando a consaltesta relacionada a um curso de
capacitacao, ou a uma mobilizacdo ou a uma inteédeenrganizacional. Cabe ressaltar que
algumas atividades descritas como consultoriasspelnsultores, para autores como Oliveira

(2004), trata-se, na verdade, de assessoria gaidarhento.

A questdo da metodologia, a gente define em fudgdque vai ser feito.
Entdo, conforme o que vai ser feito, combinado ermad de trabalho. A
intervencdo financeira tem uma metodologia de thabaropria e, ai a gente
estabelece esse caminho a se cumprir. Se é umeemtéo organizacional,
uma mobilizacdo, um curso, entdo, cada um vairnemprocesso diferente.
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Dentre as existentes a gente seleciona algumasfanC, entrevista em
maio de 2007).

Outra diferenca que deve ser considerada estaiomda@a ao ritmo que deve ser
seguido no trabalho com cada organizacdo. Em algumenos estruturadas ou mais
conflituosas o processo de consultoria deve ses lmaio, 0 que ndo acontece em ONGs onde

as atividades e o envolvimento dos integrante® dx#n articulados.

Cada organizacdo tem seu tempo, ndo adianta inmguopot em uma
organizacdo e nem achar que o que vocé fez comouyaaizacdo em um
determinado tempo, vai dar para fazer com a olmacho que eles tém
muito a ensinar para a gente no que diz respgito@sso de trabalho. Vocé
entra nos processos desenhados o que vocé ackiegymdem ser, como &
gue vai, como € que fica, mas a agenda nunca agirsagr cumprida. Pelo
Menos, eu hunca consegui cumprir exatamente aquil@u havia planejado
(Consultora 1, entrevista em novembro de 2007).

A terceira diferenca diz respeito a complexidade otlganizacdo, sendo que a
complexidade, para o Consultor A, esta relacioremldamanho da ONG e as dificuldades
enfrentadas pela mesma para que suas atividades sepcluidas. Desse modo, organizacdes
mais complexas demandam metodologias que dé cesta domplexidade que séo diferentes

das utilizadas em organiza¢cdes com um nivel de lsxidade menor.

N&o adianta vocé achar que todas funcionam da mésma, que ndo.e
Cada uma pode ter o mesmo numero de funcionaraole wabalhar com a
mesma coisa, mas tem complexidades e dificuldguieblemas diferentes.
(...) Depende de cada caso, do tamanho da inéfitule muito relativo, e
depende do tamanho da instituicBonsultor A, entrevista de
acompanhamento em outubro de 2007).

E, por fim, como afirmou a Consultora I, a propliterenca na area de atuacao destas
organizacfes e a falta de um padrdo quanto a suéuescdo as tornam diferentes entre si, 0

que dificulta a estruturacdo de metodologias padaodias por parte do consultor.

Entdo, é isto que acontece, porque nas ONGs, camdé&@ um modelo de
gestao ndo ha um modelo como se tem na escola de admagéis publica.
Existe o modelo de gestdo publica. Nas escolased&g privada, tem o
modelo de administracdo privada e a ONG é uma goisando tem modelo.
Cada uma se constitui de uma forfBatdo se vocé tentar trazer solugdes ou
modelos ou coisa assim, eles podem até compraj@@les estdo em busca
de alguma coisa, mas quando eles aplicarem e awgdlduncionar, nossa!
Sai de perto! Vocé sera o pior consultor do mundé @do recomendado a
qgualquer outro cliente (Consultora |, entrevistaremwembro de 2007).
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Assim, torna-se necessario uma adaptacao das neg@doas diferencas das ONGs o
que torna inviavel tentar aplicar pacotes com etapgropostas totalmente definidas. A
experiéncia permite a elaboracdo de algo sisteattitjzmas esta sistematizacao deve servir
apenas como orientacdo para o consultor. Além dmssa&lade de flexibilidade, com
unanimidade, foi considerado pelos consultoresumu@ metodologia que ajuda o consultor a
direcionar suas atividades é necessaria, mas asgtas do que deve ser feito, quanto as
tomadas de decisao, deve partir dos integrante®N&s e nao dos consultores.

No entanto, posteriormente, alguns se contradissenaostrando que iSSO seria 0
ideal, mas que nem sempre é o praticado. Podermsasficar esta contradicdo na fala do

Consultor F:

Que vocé termina sendo solicitado para contribfir assim, para fazer que
a solucao seja criadeas para vocé préprio facilitar e dizer, é assissjm,

e assim._Eu resistia no come¢tu achava que a propria metodologia do
trabalho das ONGs é a busca da construcédo dososyjgie ele descubra o
empoderameniané? Que elempoderedaquelas coisas para ser autbnomo.
Entdo, na minha atividade que é assessoria, pfaaeja e consultoria, eu
tentava e daqui a pouco eu mesmo dizia: “esta peadmuito tempo e diz
loga’ [risos, demonstrando que é uma acdo que elenfaz, que ndo é a
considerada como ideal] (Consultor F, entrevistaoatabro de 2007).

A justificativa para esta acao inadequada, de acowch o Consultor F, est4 no fato de
que construir coletivamente demanda muito tempera sempre o consultor dispde deste

tempo demandado, ou o0s contratos ndo levam emdevsacéio a necessidade deste tempo.

4.1.2.2 O planejamento estratégico nas ONGs

Para os consultores entrevistados, na maioria@sessyquando se trata de consultoria
organizacional, as ONGs demandam dos consultaesdiaacéo de planejamento estratégico,
sendo esse o ponto de partida das consultoriasr Egpe motivo que daremos uma maior
atencdo para as etapas da realizagcdo do mesmo.

Para o Consultor F, o método de planejamento ma@NGs é posterior aos anos 90.
Antes existia pouco material voltado para estagrorgcdes. Pensava-se basicamente em

projetos de maneira isolada e ndo na organizagéo am todo.

Na época sindical, ndo existia até o inicio dossaf® método de
planejamento para ONGs rigor, tem ndo €? Mas ndo, como se diz,
elaborado. Se vocé procurar na década de 80, comaeéas ONGs
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evoluiram para chegar aos planejamentos. Moldanas 90 para céAté o
final dos anos 80, inicio dos anos 90, ninguénvéakem planejamento em
ONGs. _A historia era projeto. Elaborar um proje®. projeto € um
planejamento, mas é um planejamento de curta dur&gd geral de um
ano, raramente mais de um, dezoito meses e exoepoiente passa disso
(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

Poucas ONGs realizavam um planejamento como iitstdy e o embrido deste
planejamento foi 0 chamado projeto institucional.

Apareceu uma ou outra ONG falando_de projeto ugtihal que j4 era um
grau acima do que era projeto especifico de exec@cfrojeto institucional

tinha que falar do objetivo da instituig&o e tirthee ter programas e dentro
dos programas, terem projetos. Entdo, comecamé&xiag, cobrando um

pouco mais de arrumacdo das ONGsensultor F, entrevista em outubro de
2007).

Como uma evolucao dos projetos institucionais,rargos anos 90, os consultores de
ONGs passam a ser demandados para dar subsidissaonvolvimento do planejamento
destas instituicdes e algumas passaram a elalrspsiprios planejamentos. Como afirmou

o Consultor F (entrevista em outubro de 2007)ctahecaram a aparecer pequenos roteiros,

peqguenos manuais de planejameitai, algumas ONGs comecaram, elas prépriagzex fa

seus planejamentos com seus métbdos

Com esta demanda por planejamento, comecam a epataersos meétodos de
planejamento e os caminhos propostos pelos conssiltpelos financiadores e pelas ONGs,
que comecaram a desenvolver suas proprias metda®lqgassaram, muitas vezes, a ser
conflitantes. Assim, o0 consultor passa, muitas seze ter que aceitar seguir certas
metodologias propostas pelos financiadores, owlsE@NGs, e somente quando tem abertura,
seguem a sua propria metodologia. O Consultor Beegpexisténcia destas diferentes fontes

de metodologias para o planejamento:

Que varia em funcdo do trabalhMas basicamente, tem uma fase de
discussdo. (...) Vocé é chamado para uma coisavecéireformula junto
com o cliente no caso, 0 pessoal da ONGonjunto das pessoas, pode ser a
pessoa Unica que encomenda, dependendo do trab&lho.uma
reformulacéo, isto € comum em consultoria deste {ip.) Entdo, uma vez o
foco pré-definido,_tem umas abordagens que podenms#s ou menos
participativas, dependendo do traba(l@mnsultor E, entrevista em outubro
de 2007).

Desse modo, ndo existe apenas um modelo paraiaagda de planejamento em

ONGs, existem modelos, sendo estes proprios dassPOh&zidos pelos financiadores ou
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desenvolvidos pelos préprios consultores. Tendo vésta estes diferentes modelos o
consultor, dependendo da situagdo, opta pelo quatiiazar em sua intervencgdo. “Ai tem

diferentes experiéncias, e vocé vai descobrindo rgige tem um modelo, ndo existeu

duvido, eu desafio quem conseguir levar um modelpldnejamento para ONG, depois de

muitas experiéncias” (Consultor F, entrevista etolow de 2007).

As vezes voceé vai prestar servigo para uma ONGdesta te contrata e diz
siga 0 seu métogd@ outras vezes ela te da um monte de diretrizvqué
tem gue sequilOutras vezes ela te d4 as diretrizes, mas debé& vegociar
as diretrizes e ela aperfeicf@onsultor A, entrevista em maio de 2007).

4.1.2.3 O ponto de partida do planejamento estraggco

A partir das entrevistas com o0s consultores foispyat a identificacdo de trés
metodologias de planejamento, sendo todas patii@sa O primeiro conjunto de
metodologias tem como ponto de partida o diagrostidefinicdo de problemas para, a partir
deles, buscar as possiveis solu¢cdes de acordo aasa@dos integrantes das ONGs. Neste
grupo, se destaca o Método Altadir de Planificaapular (MAAP) que é um método de
planejamento participativo pelo qual, a partir ¢agdostico da organizagdo, sdo planejadas as
acOes futuras. Podemos identificar a presenca We&laates que se aproximam desta

metodologia embasados nas falas dos consultofeg H;

Ai tem gente que acha que deve partir do Métodadiklte comeca a
construir dai. Tem sua validade também, porgue imal fvocé termina
construindo uma visdo de futurtla verdade esse é diferente daquele
[método baseado na visao futura). Vocé vai cologamblema, combatendo

0 problemaConsultor F, entrevista em outubro de 2007).

Ai, tem um diagnostico que diz respeito apenas #@dsgfe em si.
Eventualmente a parceiros. (...) Depois do diagr@stem uma devolucdo
para o grupo.Entdo o diagndstico vé basicamente a documentagéo,
conversar com o cara individualmente, tem um roteimbém. Depois tem

0 processamento disso tudbdevolucao para o grupo, e depois geralmente
tem um tempdrisos, relacionados ao fato de depender da paatigo dos
envolvidos] para eles se apropriarem, digerireral.e&, as vezes tem, e, as
vezes, ndo tem continuidade, depende da escollgugo (Consultor E,
entrevista em outubro de 2007).

Normalmente na Ande [ONG cliente], eu faco primeirm diagndstico.
Faco um diagndstico por setor, um diagnostico @agssoAi, eu tenho o
questionario que eu elaboro, e checo 0s processis 0s processos. Ai a
partir dessa, eu uso a entrevista, que eu fagoosofuncionarios. Eu tenho
um questionario e eu faco a entrevista individaah ¢codos os funcionarios.
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A partir destas entrevistas, eu fago o relatorig. Entdo eu pego por setor e
vou identificando os problemas do setor.) Faco também, neste relatorio,
uma concluséo onde falo o0 que é que é o problenmiastfuicdo. Qual é o
problema, na minha visdo. Explico o que eu utilize foi entrevista
individual, as vezes coletiva também. Faco umaeeistia coletiva para a
gente discutir quais sdo as solucbes e a partir adajente apresenta o
relatério final para a diretori@Consultora J, entrevista em novembro de
2007).

O segundo conjunto de metodologias segue o0s pressgp da investigacao
apreciativa, onde o trabalho néo parte do diagtwsldos problemas, mas sim das aspiracdes

dos integrantes do sistema-cliente. Parte de andeer chegar e ndo dos problemas.

Se eu for trabalhar, eu gosto de trabalhar cono\ds&uturg/Consultor F).
Expectativas?(Pesquisador)

E muito_ como eles gostariam de3¢r..) E eu fiz um esquema que é visdo
de futurg como € que € que chama, nessa ordem eu gostmamgsecisa
ser necessariamente assim. Uma visdo de futures gée os valores que
eles tém, trabalho é em funcdo destes valoress (g 0s objetivos
institucionais, e dai pensar o contexto internaxterag com relagéo a esta
visdo de futuro dos valores e objetivos, se ela psra peixe ou nao?
(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

Teve um grupo que estava em uma situacdo muitcildifor atrito mesmo
das pessoas que estavam cuidando da administragio wilizei uma
metodologia da investigacdo apreciatizmtdo, eu consegui passar um dia
com eles, conversando e trocando idéias e expandoisas. Eu acho que
foi uma proximidade muito grande. O que vocé apearmbm isto? Aprendi
gue mesmo nas situacdes dificeis a investigac&riafiva pode ser util
para que as pessoas comecem a dial@arsultor B, entrevista em maio de
2007).

Com uma ultima proposta de metodologia destaca<Gersultora | que ndo segue
uma metodologia especifica. Seu planejamento parteente do seu envolvimento no grupo,
e embasada em perguntas, vai identificando as sidades do grupo e proporcionando as
discussbes que resultardo em propostas futuraas [psrguntas ndo tém como objetivo a
elaboracdo de um diagndstico, mas busca despertaupo questionamentos e respostas que
gerem acdes para o desenvolvimento da ONG. Sdpadtis também atividades ludicas e

dindmicas de grupo, como no caso do Consultor G.

Nés nos consideramos consultores perguntad@ésajuda as pessoas a
fazerem as suas proprias perguntas. Nao € quete gjabora as perguntas
para as pessoas ndo, a gente elabora perguntaevgue as pessoas a
elaborarem suas pr@prias perguntas e suas prgesasstasOu ndo, a
deixa-las até no ar para que um dia elas sejamndgjas (..) A ferramenta
€ a pergunté§Consultora I, entrevista em novembro de 2007).
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E as ferramentas que a gente utiliza tambémasdaraticas artisticas, se é
gue podem ser chamadas de ferramentas. S840 asaprattisticas, que a
antroposofia usa muito a pratica artistica nosathads Entdo, vocé quebra
esta légica de pensar, o pensar sO pelo pensgeasar sé pelo discurso,
pela analise do discurso, pela coisa e ai vocéensir de outro jeito, vocé
vai tentar através das atividades artisticas. \i@iérefletir através das
atividades artisticag...) Fazer uma aquarela para tentar ver se aniaagsio
tem um problema de podeppr exemplo, entdo vocé vai trabalhar com
aquarela. Aquarela com papel molhado. O papel rdolh@o te da controle,
como € gque vocé vai lidar com control€onsultora I, entrevista em
novembro de 2007).

O grande aprendizado que eu obtive ai, € que cametadologia eu nao
consegui nada. SO consequi trabalhar com eles i pas atividades
artisticas(Consultora I, entrevista de acompanhamento enendeo de
2007).

Eu trabalho com a teoria da dindmica de gregmdédo, dentro da dindmica de
grupo, todos os teoricos da dindmica de grupo. Bevdwim, enfim, todos
os tedricos. E a andlise energética, nds fazemmosocoorpo.(...) Entéo, o
objetivo da analise energética € desbloquear npocas areas que estdo
acumuladas. As areas que estdo acumuladas de telesidoquear estas
areas para permitir que a energia vital circule macorpo todo. (...) Se nds
distribuimos esta energia vital pelo corpo tods wamos ter mais saude,
energia de viver, capacidade de busca, entdo eftasas duas teorias
basicas. A teoria da dindmica de grupo, e a tedmiaanalise energética
(Consultor G, entrevista em outubro de 2007).

Por ser psicologo, a consultoria desenvolvida peénsultor G tem este viés
psicolégico, embasada na dindmica de grupo e nia @@ analise energética.

Independente do ponto de partida ou da metodolatjiaada para a realizacdo do
planejamento nas ONGs esta atividade ndo demaniia t@onpo, em média, menos de uma
semana. Para a Consultora | (entrevista em noved&2007) “ndo se consegue nada com no

minimo_dois, trés encontroé. gente ndo consegue chegar a lugar nenhum sévefiano

minimo trés encontros. Encontros de dois a tré&s B dois dias € minimo. O ideal € de trés
dias.

Além da necessidade de mais de dois encontrosgpafaboracdo do planejamento
estratégico, para o Consultor F a carga horarid#léenciada pelo contrato firmado com a
ONG. Quando ha uma maior disponibilidade de resirgm nimero maior de encontros é

realizado.

Normalmente tem um valor. E o valor, normalmenténdeo prazo Em
geral eles pegam uma semana para fazer o plang@mmenvezes com
alguma atividade antes e com alguma atividade cammabtar depois. Ou
dividem em duas, trés parcelas, ndo é? Fazer uatpedjora e fazer outro
depois e fechar. Mas, normalmente, ai, eu diriacqqp&nejamento é entre
trés a dez dia&Consultor F, entrevista em outubro de 2007).
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4.1.2.4 Atividades posteriores ao planejamento eatégico

Para os consultores, apés a realizacdo do planejarestratégico, muitas vezes, sao
demandas outras atividades relacionadas ao acoarpanto do que foi planejado e a
capacitacdes dos integrantes das ONGs. Apesar mieigi®) estas atividades tornam as
atividades de consultoria mais perenes, o que featriacdo de um vinculo mais forte entre

consultores e ONGs.

Ai, depois, eu posso ficar acompanhando, treinanuEssoal e apresentando
como 0s passos devem der.) Por exemplo, eu fiz uma intervencdo, no més
de maio. Vou voltar 14 agora, a partir de segumrdaf eu continuo a ver o
gue estd acontecendo e dando continuidade ao gsegeu. E, paralelo a
consultoria, tem a questdo da capacitacdo. Sempreitna capacitacdo, ou
antes, ou depoiConsultora J, entrevista em novembro de 2007).

No entanto, muitas vezes, o que € considerado cetessidade de planejamento por
parte dos membros das ONGs trata-se de outra denespkcifica como organizacédo e
reducdo de conflitos. Desse modo, cabe ao consd#atificar qual papel ele deve assumir
na instituicdo. Muitas vezes, como foi identificatks falas dos consultores F e I, realizar um

planejamento estratégico nao é prioritario.

Ai, pronto, na ASA [Articulagdo do Semi-Arido] ndescobrimos, ali na
hora, nés fizemos uma construcdo. O que eles aquerieles queriam um
plano de trabalhgpara o ano, aquele ano, onde todas as pessoas da
coordenagéo, aproximadamente trinta tivessem reapdidade nele,
porque 0 que estava existindo era: pela falta deephmento, que ndo era
estratégicpestava tendo poucas pessoas super atarefadasas passoas,
sem nada para fazer. Um dos planejamentos em gtieosmaior grau de
felicidade foi este que aconteceu na ASA, ou ss@mexatamente aquilo que
eles gueriam, mas sé descobri la na hOrgue estavam me pedindo antes,
na comissao encarregada de organizar, era um ghaejo estratégico. Al,
eu queria a missédo, eu queria os valores? Nada(@sssultor F, entrevista
em outubro de 2007).

(...) € que a maioria das organizagdes contrata f@molver problemas de
planejamento estratégico, para elaborar projeto® éundo, elas tém mil e

um problemas no caminho ou, digamos, outras difangs.Muitas coisas
ligadas ao conflito, muita coisa ligada ao podeujtancoisa ligada aos
papéis de cada um. E o planejamento estratégiceendade, € 0 nome que
eles dédo as confusdes que eles vivem e a0 momeatelgs vivem e nao
sabem direito 0 que &u acho que isso € o grande nome da contratacdo do
consultor. “Olha, a gente precisa de um planejamesestratégico!”
(Consultora 1, entrevista em novembro de 2007).

Além da etapa da realizagdo do planejamento egitatéque é realizada em sua
maioria em conjunto com os integrantes das ONG®tasas posteriores, implementacéo,
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controle e avaliagdo dos resultados sdo realizadas a ajuda dos membros destas
organizacdes. Apesar de o consultor, como afirm@eomsultor F, muitas vezes, mesmo nao
sendo adequado, aconselhar e fazer propostas pespastas sdo apreciadas pelos membros

das ONGs que participam de todas as etapas deenggio. “Por exemplo, uma agcédo na area

financeira, muitas vezes a gente intervém usand@réprios colaboradores da ONG”

(Consultor C, entrevista em novembro de 2007).

A implementagé&o das propostas fica a cabo deles8qiHsador).

Fica a cabo dele mesmo, quando tem acompanhamento da mudanca.
Sempre se tem tentado envolver o grupo ao méx#mora cada vez mais,

até dentro da propria oficina e fora da oficinar(§ldtor E).

E tem o controle destas atividades que estéo shiids, tem alguém que é
responsavel por este controle? (Pesquisador).

A priori sim, tem o responsavel por areas, etc gotiar E).

Isto ai, € definido por eles? (Pesquisador).

Também. Em conjuntdd gente faz isto em conjunto, durante uma oficina,
que é feita em geral (Consultor E, entrevista etalwo de 2007).

Em algumas intervenc¢des sdo os proprios membro®N&s que déo continuidade as
atividades propostas no planejamento estratégaoamnsultores se afastam da organizacéao.
De acordo com alguns consultores, o que dificul&ua permanéncia nas atividades pos-

planejamento é o fato de nem sempre as instituigdes recursos para manté-los.

A implementacédo, o controle. Excepcionalmente, milONG pede para
gue seja acompanhad@Que tem um problema de dinheifo.) Entdo, as
ONGs tém aquele valor, mais para a fase de plaeefmmmas ndo tém
para, digamos assim, para uma fase de acompanltamenonitoramento
do préprio planejamento. Eles criam na estruturpgldnejamento em geral,
vocé, no fim do planejamento, vocé cria a orga@di@aag o funcionamento.
Como vamos nos organizar e como vamos funcionani®de tem a idéia de
monitoramento. Parece que tem alguma coisa de onaniento, mas é auto
monitoramento que esti sendo bem aceito pelasiagéfe financiamentos
(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

Desse modo, nem sempre 0s consultores acompanbaro fwrocesso de estruturacao
organizacional. Quando acompanham todas as et@@sde 0 planejamento até a avaliacao,
eles levam, em média, de um a dois anos, o quesiddesado como pouco pelos mesmos. No
entanto, eles precisam se adequar a estes prdedatpede os financiamentos, muitas vezes,
cobrirem as atividades somente dentro dos limigpea@ficados. Entdo, como foi afirmado
pelo Consultor E (entrevista em outubro de 200dgpéende do dinheiro disponivel. Vai

depender muita da demanda e do tempo disponivel, roamalmente dura um anbdm

trabalho organizacional é cerca de, no minimo, wai.a A Consultora H (entrevista em
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novembro de 2007) também se pronunciou sobre aste fmas o projeto, ele j& tem
programa. Um ano. Dois anos. Trés anos. Em méidieab é de dois a trés anos para vocé ter

um resultado realmente significatival...) Tem que ter acdes mais perenes, de

desenvolvimento continuo. Entdo, dois anos”

4.1.2.5 Metodologias utilizadas nos trabalhos dewsultorias pontuais

No entanto, nem todas as ONGs, como foi exposto @einsultor C, contratam
consultoria para estruturacdo organizacional, agguque trabalham focadas nos projetos ou
que ja tém suas estruturas profissionalizadas, asuwezes, demandam atividades bem
especificas e pontuais. Nestas intervencdes psrauaietodologia de intervencdo dependera
do servico demandado, que, muitas vezes, nédo seemitia das demandas das empresas
privadas. Dentre estas demandas estdo a aplicacérsbs de capacitacdes e treinamentos,
e, a implementacao de ferramentas gerenciais goesultor ja tem no formato de “pacotes”
a serem implementados. Porém, mesmo tendo um pgomteserem ferramentas muito
técnicas, torna-se necessério que se tenham algadegstacdes. Esta necessidade foi
destacada pelo Consultor B, que foi contratadoupcst ONG para realizar uma capacitacao

em desenvolvimento de competéncias para seus harms.

Ele era muito técnico para um programa de compet&n&ra um
instrumento de apoio a decisdo, que requereria gar aplicado melhor,
mais tempo e o apligueim pouco tempo e parte do grupo entendeu e a outra
parte ndo entendeu. Alguns questionaram, e napataLcorrigir. O que tive
que fazer foi dizer: olha este instrumento aquiuitarvalioso, mas néo foi
adequado. Entdo eu pedi desculpa e, hoje, ndodaraovo(Consultor B,
entrevista em maio de 2007).

Além das consultorias voltadas para treinamentapadtacdes e elaboracdo de
projetos, algumas séo voltadas para a minimizag&ocdnflitos, uma vez que, como foi
exposto anteriormente, estes sdo muito acentuado®NGs. Este é o caso do Consultor G,
cujo trabalho se pauta na geracdo da confianca iategracdo dos membros das ONGs

clientes.

Todo o trabalho que o Libertas [empresa de consaltta qual € sécio]
desenvolve, é um trabalho de integracdo das pessm®sgrupos, nas
equipes, nas organiza¢fés.) Trata-se de pessoas que estdo |4, reumnidas e
grupos e que o processo de integracdo, normalmentese mostrado rico
para Organizacbes Nao Governamentais. Porque, Srugizes, as pessoas
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vém de uma educagdo muito competitiva. (...) A ani@ cooperacdo €
simbolizada pelas maos dadas, s6 que as OrganizBié@eGovernamentais
muitas vezes ndo tém esta visat® por causa da formacao das pessoas. (...)
Entdo estes sdo aspectos importantes que nds telmmslado nas
organizacdes ndo governamentaisjue vejo como importante para esta
visdo do todo, ja que a intencdo dela € a manutecmlativa. Manutencéo
para o coletivo (Consultor G, entrevista em outude@007).

4.1.3 Principais erros cometidos pelos consultores

Pelas especificidades do processo de consultoriaO&iss, que foram citadas
anteriormente, os consultores reconheceram quetemme muitos erros no decorrer do seus
trabalhos neste campo. Para eles estes erroddiasiii a aprendizagem, tornando-os mais
“calejados” e preparados para enfrentarem situagéeselhantes ao adotarem uma nova
postura.

Um dos primeiros erros citados pelos consultores &xcesso de academicismo. Para
eles, muitos consultores comecam a trabalhar ca@N& achando que o conhecimento
técnico que ele tem o torna superior aos integsadéeorganizacéo e, resultado disso, ele
parte da premissa de que deve “transmitir” o conm&ato para os mesmos. No entanto, 0
conhecimento deve ser construido com os integralsie©ONGs que sdo 0os conhecedores de
sua realidade, de suas demandas e alternativaspamducdes. O que eles precisam é de um

facilitador para que se mobilizem para a buscaadesilucoes.

Vocé ndo pode partir da premisga transmissédo. Entdo, assim: a politica
instrucionista de que o cara € dono do saber. dslega que tem um saber
cientifico. O primeiro erro é: considerar 0 sabientifico melhor do que o
saber popularEsse é o principal erro. Porque, existem varipsstide
saberes (...) (Consultor A, entrevista em maioQp

Além do excesso de academicismo, um segundo éadaogpelos consultores é sair da
consultoria na iniciativa privada para a consutoeim ONGs com a mesma postura e
metodologia de intervencdo. Para eles, as difesesigie estas organizacdes fazem com que
posturas adequadas as organizagfes mercantis j@io adequadas as ONGs. Para o
Consultor C (entrevista em maio de 2007) n&do aaimntomo vocé trabalha numa empresa.
“Se for, vocé ja entra, no meu entendimento, comemra gravissimo que € tentar colocar
nestas entidades que tem um carater coletivo eldedes sociais muito mais forte do que

econdmico e levar situagdes econdmicas”.
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4.1.4 A relagao entre indicadores de desempenhoisséo, valores

e resultados das ONGs

Como foi citado no referencial tedrico uma das @pais divergéncias quanto a
profissionalizacdo das ONGs é resultado do fatoqde, muitas vezes, a busca pelo
atendimento de indicadores de desempenhos pode dare que estas organizacoes se
distanciem de sua missao institucional adotandosigalores, mais utilitaristas e adequados
as empresas mercantis.

Pelos depoimentos, ficou clara a presenca de dimergs quanto a mensurabilidade
dos resultados nas ONGs e quanto a definir e nraniindicadores de avaliacdo. Nestes
termos, a dificuldade principal é conseguir defindicadores que possam ser concretos e

mensuraveis. Esta dificuldade foi apontada pelosutores E e J:

Geralmente, apesar da exigéncia das redes de egéapee muito dificil ter

indicador pré-estabelecido dentro do planejamdhtguando tem, é dificil, &
raro o pessoal acompanhar de perto ist;m&o ser os indicadores muito
simplérios: nimero de pessoas que participaramaldeapacitagdo. Vocé
nao sabe 0 que aconteceu depois. Nao da para adoand2e vinte pessoas
gue aplicaram, quatro aplicaram mesmo, se funcionesmo ou nao, vocé
ndo tem uma coisa precisa (Consultor E, entregistautubro de 2007).

Agora, a medicdo precisa deste impacto, realmesrte uma relutancia
grande.Por exemplo, ou por falta de competéncia, ou plta fde tempo,
porque um bom monitoramento leva muito tempo, erdéo/océ monitora,
ou vocé atua na realidade e é dificil fazer as dwésas._Ou por razdes
ideoldgicas, ou seja: meus principios sdo bonshasiméias sdo boas, logo
minha acdo é boa, logo meus resultados sdo bompredisa nem vekEste

€ 0 pressuposto, digamos assim, 0s pressupostit®so¢Consultor E,
entrevista em outubro de 2007).

Nem sempre é possivel medi-1¢s.) Aquelas ONGs como a Visdo Mundial
ndo tém mecanismos concretos de olhar e ver o tmpda servico.
Financeiros, guantitativos, ndo é possivel (ap uma instituicdo de Belo
Horizonte que tem uma sede ai em Recife, ndo existe devem promover

0 bem estar das pessod¢do existe este indicador. Também ndo séo
empresas sustentaveis, ndo sédo sustentaveis.d6la8m sustentabilidade [0
sentido de sustentabilidade utilizado aqui é aestmbilidade financeira].
Elas geram a promoc¢do humana (Consultora J, estesm novembro de
2007).

O que dificulta a definicdo destes indicadoresféto de que os resultados, além de
qualitativos, grande parte, ndo sao perceptiveurto prazo. Como foi afirmado pelo

Consultor E (entrevista em outubro de 2007) oslteos, “(..)_muitas vezes, € um projeto
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muito lento.Uma assessoria, digamos, 0s prazos de governoésaauatro anos. As ONGs
realmente tém prazos maiores”.

Mesmo com a dificuldade de mensuracéo, para osiltores E e F, muitas vezes, as
agéncias de financiamento exigem que sejam definiddicadores, no entanto, elas nao
sabem operacionalizar a implementacdo e a avalidg®o mesmos. Como n&o sabem
operacionalizar as exigéncias, as agéncias decfamaento acabam sendo flexiveis quanto ao

cumprimento desses indicadores.

As agéncias impdem isto, mas ndo sabem bem coreo (a2 Eles fazem
0os métodos e guem faz os métodos nem sempre atoanmm Ai € um
problema! Realmente € um problema se vocé tem donntbétodo, um belo
livro sobre o método, mas quem aplica? (...) Vaa@ uma sequéncia
exigida, ai vocé faz. Mas esta parte de monitoréon&@mima parte muito em
aberto. E uma parte delicada, dificil. As agéneidgindo, mas, as vezes,
exigindo coisas que nao sdo aplicaveis. Entdotétasmuita flexibilidade
porgue elas préprias ndo sabem orientar como {&mersultor E, entrevista
em outubro de 2007).

Eu estava trabalhando no Centro Luiz Freire [ON@ntt] quando uma
instituicdo inglesa comecgou a falar para a gertee legguagem. E eu disse:
eu nédo sei o0 que € isto. Alguém pode me explicpreoé eficiéncia, eficacia,
efetividade? Que para mim, isto € linguagem de agercEm ONG, eu nao
sei 0 que é isto. (...) E o cara olhou para mirm,v@u dizer quem, né? Mas
a instituicdo era a OXFAM, inglesa, importante e @isse assim: 0 pior €
gue a gente esta cobrando, mas eu também naajgei@istqConsultor F,
entrevista em outubro de 2007).

No entanto, alguns consultores consideraram quétia de definicdo de indicadores
esta se tornando cada vez mais comum. Por ser comanitorados ou ndo, os consultores
acabam tendo que assessorar a definicdo dos mesnmosidequacado das atividades a eles.

“Nés temos os indicadores, e sempre colocamos disaiores dentro de cada profeto

(Consultora H, entrevista em novembro de 2007)vidao desta consultora, apesar de nao
poderem ser 100% mensuraveis, a definicdo dos nse$acdita 0 acompanhamento das
atividades possibilitando a efetivacdo de alteragiando necessario. Os consultores F e J

também citaram a utilizacdo dos indicadores nas ©NG

No caso de micro finangas, nés temos uma seériadieaidores para a gente
ver gestdoComo € esta gestdo? Indicadores de qualidade garémetro
que existe._ Existe um parametrds ONGs que sdo classificadas como
OSCIP [Organizag6es da Sociedade Civil de InterBssdico] (...) quando
eu falo de risco, nas instituicdes de micro fingnéaum dos indicadores
mais importantes. A inadimpléncia, e o valor reméo(...) (Consultora J,
entrevista em novembro de 2007).
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Hoje tem varias ONGs que trabalham com indicadpaea os beneficiarios

e para o proprio trabalho dela.) Entdo tem, eu trabalhei ja algumas vezes
com o Centro Nordestino de Medicina Popular [ON@ntk]. (...)_Eles
trabalham com indicadores j& ha alguns artbsvdo aprimorando estes
indicadores. (...) A Etapas [outra ONG cliente] lh&m tem seus indicadores
de numeros, de guantidadambém (Consultor F, entrevista em outubro de
2007).

Na definicdo dos indicadores, a partir das exper@dndos consultores, identificamos
que as metodologias utilizadas se assemelham alohega adotada pelo Marco Zero. Por
meio dessa metodologia, inicialmente, ha uma ay@dialo grupo anterior a realizacdo das
atividades financiadas e outras, apos a realizégéonesmas. A comparacao entre a realidade
encontrada antes do trabalho da ONG e a realidatigap posterior ao trabalho, serve de

parametro para a andlise de possiveis avancoarealdos indicadores.

Que é o0 marco zero, tinha os dados tal no mareap eegquem trabalha com
saude, tem uma certa tranglilidade de trabalhar indinadores também
(...) Entdo tem um reqistro da situacdo da comuleid# inicio e tem um
registro da evolucdo desta comunidadeie séo varios indicadores: de
educacdo, saude, emprego, e ref@lansultor F, entrevista em outubro de
2007).

Mas a gente fez uma pesquisa, gue chamamos dedénbase. E o ponto de
partida Nn0SSOA gente tem essa pesquisa, dentro dessa pesquesdeafaz
uma analise. Depois dessa analise a gente prodazsistematizacdo de
dados estatisticos e tudo mais, e, depois, nodmalrojeto, a gente faz uma
nova pesquisa, com 0s atores envolvidos na primesguisa e faz uma
segunda pesquisa e vé o que foi que mudou na soapp&o de mundo
(Consultora H, entrevista em novembro de 2007).

Ao definir os indicadores, para o Consultor E, @aldé nao criar muitos indicadores,
pois eles podem engessar as acdes e muitas veeesdan que os fins sejam o cumprimento
dos mesmos e ndo a busca por beneficios para efididmins. Desse modo, a definicdo de
poucos indicadores, sendo estes mais genéricoBjitpea adequagdo das acBes e dos

resultados das ONGs as necessidades de cada gmgficiario. “Entdo a idéia é um pouco

esta, como chegar neste equilibrio? Pegando pondimsdores. Trés e ndo cingientéas

trés que séo factiveis e interessantes para toddaniianto para o financiador, quanto para a
ONG, quanto para o agricultor no caso”. (Consuoentrevista em outubro de 2007).

Essa necessidade de flexibilidade é resultantatdode que nem tudo nas ONGs pode
ser previsivel. Como afirmou a Consultora H, em GN@o € como na empresa que se pode
ter 100% de resultados positivos. Os resultadosdleendem somente das acdes das ONGs,

dependem também do engajamento dos beneficiarir@sgpauperacdo de sua condi¢cdo de
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“exclusao”. Este envolvimento e as mudancas regseladas acdes das ONGs nédo se

mostram de forma a serem totalmente mensuradositgtimamente.

Porque quando eu entrei no trabalho que eu nd@goiasatingir, na_ minha
perspectiva de agente externa, para mim era 1008suttado bom, 90 no
minimo. Era questdo orgcamentéria, era questdo de trabadho,0s grupos
de mudanca imediata e resultado, resultado, etagesultado. Como era o
resultado? E ficava louca! Meu Deus, como € queoceunedir isso? Entéo,
foi super dificil a questdo de vocé mensurar tosie @rocesso, e ai eu
comecei a aprender que as coisas ndo sdo comoroth#fo.Eu produzo
um copo, eu produzo 100 copos, eu tenho um cusabo.exu tenho
maquinas, eu tenho pessoas, eu tenho energiankeo ¢eisto fixo, custo
variavel, eu sei o que eu tenho que fazer, quandme vender, quando eu
vou distribuir, € uma coisa bem mais pratica. Comeate ndo é assim
(Consultora H, entrevista em novembro de 2007).

Os depoimentos também indicaram que os indicadierewaliacédo realizados, em sua
maioria, sao relativos aos projetos e ndo as atidd das ONGs como um todo. Para os
entrevistados existe uma dificuldade das ONGs targhcadores de sustentabilidade pelo

fato delas ndo serem sustentaveis financeiramente.

Ha um paradoxo entre ser sustentavel e fazer urallb@ de inclusdo social.
A Habitat [ONG cliente], por exemplo, uma casa pees custa 14 mil reais
e eles cobram do cliente 3 mil reais, o restard®, @s doadores que
subsidiam isto. Nunca vao ser sustentaveis com poliica desta forma.
Entédo eles melhoram a qualidade das pessoas. 8cgset&m a sua moradia,
sai daquela area completamente da piramide dassigades basicas, mas
esta ONG néo vai ser sustentavel de forma algi@oasultora J, entrevista
em novembro de 2007).

Apesar da flexibilidade quanto a avaliacdo doslt@dos por meio dos indicadores
propostos, para 0s consultores, resultado ou naamgdantacdo dos indicadores de
desempenho, as ONGs estdo mais utilitaristas enoetas mais a curto prazo. O Consultor F

(entrevista em outubro de 2007) considera que hoave mudanca nas praticas relativas a

mudancas futuras. “Eu acho que tem um distanciamé&std4 havendo uma mercantilizacéo

das ONGs e as vezes, uma correia de transmissistddo.Uma terceirizacdo das ONGs.

Isso mudou, isso mudou. Vocé sente (...)".

Desse modo, para a Consultora I, o consultor teenalgertar para os desvios que a
ONG esta tomando. No entanto, este quadro ndo ehegaonfigurar como um dilema para
0 consultor, pois caso as acdoes das ONGs ndo serglis com os valores professados por
elas, ele deve desistir do trabalho. Consequentemenconflito do consultor € com ele

mesmo. Entre seus valores e as posturas assunittabalhar com as ONGs.
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A gente na verdade, sempre esta puxando de velsaQING esta saindo do
caminho, a gente esta puxando, para a missdoapasao.Eu acho, assim,

ela tem indicadores, resultados que muitas vezaebaat atendendo as
necessidades do financiador e fugindo um pouccedacaminho principal.

Sua meta. E ai a gente tem que trazer de voltas(@ore |, entrevista em
novembro de 2007).

Agora, ndo existe dilema porque a gente ndo tem d& consultor
conselheiro. A gente acha que quem sabe do prooggem sabe do que
vive é a prépria organizacfo.) E claro, existem dilemas. Existem dilemas
muito _mais da gente enquanto ONG de consultalia facilitador de
processo, com relacdo ao que a gente deve ou piiara® que tem a ver
com a nossa prépria missdo, com a nossa propri@o.vis..). Nao
propriamente dos clientes, ndo. Porgue, se a @@mBtrou no processo, a
gente ja avaliou a misséo, a visdo, 0s valoremse ver com a gentg..)

E ai vem o dilema. Grandes discussGes vém sentds fdéntro do Fontes
[ONG de consultoria da qual é sdcia] na nossa &eude alocacdo. Nos
temos reunides de alocacdo de trabalhos, que éamers gente discute
todos os trabalhos que entraram no més e que pataoentrar, enfim, e
onde a gente decide se vai ou ndo atuar. Se vaidouaceitar. (..) E ai
guando a gente ndo consegue dialogar com o clidatelizer que a gente
nao faz este tipo de coisa, a gente acaba ndamraeidb projetqConsultora

I, entrevista em novembro de 2007).

4.2 Principais diferencas existentes entre a pr&t de
consultoria realizada em ONGs e a pratica de congolia

realizada em empresas privadas

Como foi exposto anteriormente os consultores @pamt a existéncia de diferencas
significativas no contexto da consultoria em ONGsmparada com a consultoria
desenvolvida para empresas. E para apresentaddstancas que esta secdo é enderecada.

a) Diferencas relacionadas ao discurso das pessoas@midas com ONGs:

Uma das principais diferencas na pratica de camsalem ONGs comparada com a
consultoria no segundo setor esta relacionada smurdo neste meio. Alguns conceitos,
palavras ou jargdes tipicos do segundo setor néibesd vistos no contexto das ONGs. As
vezes, estes termos ou a maneira de expressadosanabem vistos pelo fato das pessoas
guererem se mostrar congruentes com a ideologigopdamam. Nestes casos, como foi
citado pelo Consultor A, as praticas nas ONGs pidaese distanciar muito das praticas das
empresas, mas o discurso sim. O Consultor F tantdestacou a presenca desta diferenca no

discurso: “tem uma linguagem certa para a areamQrabalha com a populacdo, tem que ter
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esta linguagemE o consultor ndo fica, se ndo se adequar a lgegnaTem uma estética nas

ONGs. Sou capaz de olhar, ao entrar na ONG, e vem do meio (...)"” (Consultor F,
entrevista em outubro de 2007). O depoimento des@tar A (entrevista em maio de 2007)
reforca esta necessidade da adequacéo do disausmsultor ao discurso dos membros da
ONG: “eu me lembro que quando eu entrei, eu fuitonbeém recebido por algumas pessoas e

outras pessoas criaram resisténcia em funcdo dargesEntdo, o primeiro aprendizado: eu

tive que nivelar o discurso e nivelar os conceitos”

Por outro lado, em outras organizacdes, a propm@ndca diferente da dinamica das
empresas privadas exige dos envolvidos uma novarpos maneira de entender as relacoes
existentes, sendo necessario um discurso condizeme esta nova realidade. “E, ai, a
dificuldade é que, as vezes, tem que se traball@éo ma atividade empresarial comum, e

quando se vai para a ONG, a linguagem € outralagies sociais sdo mais for(€onsultor

C, entrevista em maio de 2007). Neste caso, halimgmaagem adequada a cultura praticada
por estas ONGs e ndo somente a proclamada.

b) Diferencas relacionadas a transparéncia das atdades desenvolvidas:

Além das diferencas existentes no discurso da®agsspie integram as ONGs, outra
diferenca, agora relacionada a pratica, esta nesaelade do consultor ser mais transparente
quando se esta atuando com estas organiza¢cdegsurRimnar com recursos publicos, a
transparéncia é muito cobrada pedtakeholderslestas organizagbes. Mesmo quando nédo se
divulgam todas as atividades desenvolvidas, azeegd destas tem que estar perceptivel. Nas
empresas, além das exigéncias legais, ndo ha wsesadprtdo grande por transparéncia por
parte de seustakeholdersuma vez que a existéncia de concorréncia exige slg grande
parte do que é realizado.

A diferenciacdo vai do nivel de transparéncia dtdade, a empresa,
normalmente, ela ndo deseja esta transparéncia e externala quer
atitudes e a populacao identifica. A sociedadetifigasn uma empresa séria,
empresa ética, com qualidade, mas ela ndo estéupada em dizer quanto
fatura, ela ndo esta preocupada em divulgar sdaBsdos a ndo ser que seja
por obrigacdo. Na ONG néo, o foco é sempre, guarepre, voltado para a
comunidade (...). Vocé pode néo divulgar, mas a t&& gue ser para que a
comunidade verifique aquilo, perceffzonsultor C, entrevista em novembro
de 2007).

c¢) Principais diferencas relacionadas aos valoresp@sturas dos envolvidos:
Nas ONGs congruentes, os consultores destacaraist@neia de uma légica menos
utilitarista que a das empresas privadas. Por sememos utilitaristas, as pessoas sao

norteadas em maior intensidade pelos valores naitagos na solidariedade do que pela
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busca de resultados financeiros. As falas das torssi H e J ilustram a presenca destas
diferencas:

Como eu ja prestei servigos a empresas, entaosepdos, por exemplo,
a Otica é completamente diferente. Eu ndo vi nenkipm de ponto de
ligacdo._Se vocé vem com uma Vvisdo muito tecnijcifaima administracao
arraigadamente fordista, vocé ndo faz o trabalhteraeiro setor, de forma
alguma. (...) Vocé trabalha muito as relag6es humaf@snsultora H,
entrevista em novembro de 2007).

E diferente, porque o objetivo é diferente. Pomepie, as ONGs em que eu
trabalho, 0 compromisso delas, é maior do que awesas.Vamos pegar
uma empresa convencional, o objetivo dela é teolu@ objetivo das ONGs
€ 0 compromisso com o desenvolvimento das pessoas comunidade. O
compromisso delas € maior que o das empr@@ssultora J, entrevista em
novembro de 2007).

Consequentemente, o consultor detentor de uma uigdléiarista ao extremo, movido
somente por sua racionalidade instrumental engantgrandes resisténcias para a
implementacg&o de suas atividades propostas.

d) Caracteristicas especificas das ONGs que faddih o desenvolvimento das
atividades da consultoria:

Nas consultorias em ONGs existem algumas caraotaggjue facilitam e outras que
sdo barreiras restritivas ao trabalho do consultentre as caracteristicas positivas esta o fato
das ONGs serem marcadas por valores menos insttaigiesendo que a orientacdo pautada
nestes valores torna seus integrantes mais abaotosprendizado possibilitando e mais
passiveis a mudancas no comportamento. Cabe sespadt neste caso 0s consultores estao
se referindo ao primeiro grupo de ONGs citados ewi® 4.1.1.1, onde o0s integrantes sao
movidos por valores mais adequados as suas tgwaamadas. Por outro lado, as pessoas
nas empresas, por priorizarem os resultados, sesi@s financeiros, sdo menos abertas a
realizacdo de atividades relacionadas ao desenveito de competéncias, a integracao, e, ao

desenvolvimento de relacionamentos amigaveis.

As organizacfes orientadas por valores, elas tém predisposicdo maior
para fazer mudancaé..) Entdo, essa é uma diferenca que eu noteiadar
na ONG, eu senti aquela diferenca de pessoas aqrenadh um tipo de
postura que as outras ndo aderdfntdo, de uma maneira geral, mais
abertos.Ja as empresas privadas se eu for falar de empatigio sei 0 que
Ia, eles véao dizer: isto € muito bonito, mas quenoo numero final 14 nas
linhas de baixo (Consultor B, entrevista em maiQ@@?7).

Aquele profissional de ONG, que esta ali atuanioéauim profissional que
pretende uma transformacaB ele ja se coloca como um ser humano
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transformador, um agente de transformacéo, abent® @ conversa.Ele
pode até ndo gostar do que ouve, mas ele esceitdelshte. E claro que ele
tem muitas ideologias e tudo mais. Mas eu achanaggie o cliente em
empresando sei se € porque eu ja trabalhei muito conresap é o cliente
gue a gente chama, que se a gente tivesse de daomne, fazer uma
imagem,_eu diria que é o cliente ceboMmuele que veste um monte de
capas.Segundo Yung o individuo cebola ele € cheio daagaentdo, ele
tem dificuldades de se mostrar. Que o ambiente &dénpetitivo que eu
preciso ser bom, eu preciso ser ledalquando a gente se depara com
pessoas de projetos sociais de empresas, elasug@omais arredias que 0s
profissionais de uma ON@ue constituiu no tempo da ditadura e que esta
acostumado ao discurso, ao dialogo, ao embate, a cwmisa assim
(Consultora 1, entrevista em novembro de 2007).

Uma segunda caracteristica das ONGs que se camfigumo um facilitador para as
atividades de consultoria, na visdo do Consultoé A, fato de muitas ONGs ja possuirem
algumas ferramentas proprias, o que facilita adstde do consultor. Isso é um facilitador se
comparado com a consultoria prestada as micro eapnde ndo se tem nada estruturado e

nao se tem uma cultura de planejamento.

Agora, 0 que eu gosto na ONG, é que diferente dogre empresario, €
que ela, na intervencdo, é mais estruturada, sebe@ pega mais um
scriptizinho. O cara, ele j& tem um dominio de derentas, vocé pega
alguma coisa mais parecida, um pouco mais pareoisieo gue vocé vé na
academiaAgora o0 pequeno empresario e 0 médio empresdnigoe porque
a estratégia deles de organizar € totalmente diferéd/océ vai fazer um
planejamento, ai, o cara: ah! eu quero fazer ume@aento. E ndo sabe
como fazer, mas eles [integrantes de ONGs] ja sakamos fazer assim.
(...) Entdo por eles estarem muito envolvido cam i®m umas ferramentas
gerenciais que eles estao familiarizad@lanejamento estratégico, o cara ja
segue dentro de uma coisa um pouco mais parecidajae vocé vé. Mas,
mesmo assim, é diferente, tem que re-contextualizaconhecimento
(Consultor A, entrevista de acompanhamento em owitad 2007).

Cabe outra vez a ressalva de que neste caso oltdosse referiu a ONGs com um
grau mais avancgado de profissionalizacéo, ndo plodser generalizado para as ONGs como
um todo. As ONGs movidas por pessoas consideramas mais “amadoras” ndo possuem
esta caracteristica.

e) Caracteristicas especificas das ONGs que dificailn o desenvolvimento das
atividades da consultoria:

Apesar de algumas caracteristicas facilitarem erdedvimento das atividades dos
consultores, outras atuam como barreiras ressitilaintervencao. A primeira delas esta no
fato de os processos, muitas vezes, ndo estarendsf e as atividades serem muito soltas.

Esta realidade dificulta a elaborac&o do planejaonén consultor, o controle das atividades e
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faz com que atividades nao planejadas surjam catacorrer do trabalho. O Consultor C
destacou esta limitagao:

Porgue como eles ndo tém 0 mesmo cuidado que urpeessm e numa
empresa vocé define bem a consultane ONG eles te prop6em um acordo,
mas as dificuldades que vao surgindo vai lhe ob@gautras coisas. Eu ja
me vi Varias vezes, em situacbes de apertos dédaalts e eu ter que
executar outras além do contrg@ra poder cumprir meu contrato dentro do
programado. (...) Numa ONG, a idéia é de que astacppacao financeira,
de cumprimento de legislacdo ainda ndo é muito definida, eles querem
acéo e isto vai sendo desenvolvido na medida envausurgindo._Ent&do
isto cria uma expectativa diferente e o0 comportameio consultoré
totalmente diferente. (...) A consultoria de emareda tem um horizonte
bem definido. Na ONG embora tenha definido, ele wtanalterado no
decorrer do processo por conta das dificuldadesu@ eptdo sujeitas
(Consultor C, entrevista em maio de 2007).

A segunda barreira restritiva para o Consultor & es fato de algumas pessoas que
integram as ONGs, muitas vezes, ndo se esforcaaemgpobtencdo de maiores resultados
nestas instituicdes. Nisso, segundo ele, os iméggadas ONGs se assemelham muito aos
integrantes das instituicdes publicas. Como a éfaa, muitas vezes, ndo é o0 objetivo

principal, algumas pessoas se tornam pouco prasutiv

Uma ONG guando ela cresce muito, ela fica com teniaticas de empresa
publica, quer dizer, o cara esta |a, ndo esta rsatisfeito, mas também néo
quer sair porque de certa forma é seguro, e apgegsernamente ndo tém
muito essa nocdo de obtencdo de resultados, emtdioein convive um
pouco com as dificuldades pessodis.) Na empresa privada, iSso ndo
aconteceriaOu o cara ja estava fora, ou tinha se enquadrasigpessoas
ficam infelizes, ndo déo os resultados que deveriaas permanecem 4,
nao sao colocadas para fora, nem pedem demissgoepse cria um certo
clima de estabilidade (Consultor B, entrevista eaonde 2007).

Para o Consultor G outra barreira restritiva ésenaia de limites nas ONGs. Na visédo
dele, mesmo tendo uma dinamica menos burocratizx@kte uma necessidade de se impor
limites e de se definir figuras de autoridade mara as atividades sejam desenvolvidas. No
entanto, a maioria dos integrantes das ONGs tépultihdes de aceitar limites e de cumprir

regras acordadas.

As organizacdes tém, muitas vezes, uma Visdo darbiea que me parece
que as ONGs n#o tém. E muito dificil para a ONGurlidom figura de
autoridade.(...) As pessoas resistem muito a figura de alddg e eu
percebo. E nas organizacdes privadas, isso nadeaegresta tudo definido
as figuras, a hierarquia. E a hierarquia é um pswela naturezé&m tudo
na natureza tem hierarquia. Mas, talvez pelo agpmtftico brasileiro, pela
histéria politica brasileira, as ONGs tenham swgi@mo elementos de
organizacdo popular, uma existéncia pés-ditadute fpi nefasta, foi
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dolorosa para a nacéo, e talvez, por isto, eu meagiaja esta dificuldade de
se estabelecer limites claros e definidos dentrON&. E isto é trabalhado,
isto € um trabalho que nds consultores temos gsengelver e temos que
incentivar (Consultor G, entrevista em outubro dé7).

Por fim, uma ultima limitacdo citada pelo ConsulBresta no fato de que o lado
ideoldgico nas ONGs é muito forte e as vezes w@Ws@ 0 “senso de realidade”. Muitas acdes
propostas, nestes casos, sdo inviaveis ou senbiidssies de execucgdo. Para ele, muitas
vezes, o consultor nas ONGs tem de fazer com cae lglerancas caminhem com o “pé no
chao”.

Agora, 0 que acontece as vezes, que me atrapalipaweo, € qguando o lado
ideolégico predomina demaidi perde-se o senso de realidade. E tem todas
as utopias que tem ai, que nao levou em consiadesacédmpletude de todas
estas experiéncias. E do ambiente também. Entéoeis tenho dificuldade
um pouco em lidar com ist& um trabalho organizacional, um trabalho de
avaliacdo justamente para botar o pé no chdo. N&gilé especialmente
guando tem um rolo compressor na frente [sisterpiatiata]. E tem que ser
forte também e se mostrar forte porque eu ndo wasirar minhas fraquezas
para o inimigo. Mas ai, quando vocé lida com a @béPNG, isto € um
problema(Consultor E, entrevista em outubro de 2007).

f) A remuneragdo do consultor ao trabalhar com ONGscomparada com a
recebida em trabalhos desenvolvidos para empresasyadas:

Por meio dos depoimentos dos seis consultorestgamaanto no segundo quanto no
terceiro setor foi possivel obter uma compreensficesa remuneracao dos consultores nestes
dois contextos. Quanto a definicdo do valor a seebiido, os contratos firmados com ONGs
sdo bem atipicos se comparados com o0s contratoad's com as empresas mercantis.
Muitas consultorias foram feitas a preco bem abdxanercado, e, algumas voluntarias ou
com pagamentos simbdlicos. Para os consultoresagsez de recursos para o financiamento
das atividades das ONGs torna o mercado de coriaudtomn ONGs pouco atraente, caso 0
critério de avaliacdo seja somente o valor financeecebido. Desse modo, a maioria dos
consultores afirmou que neste campo € demandadzomgultor uma identidade com as
causas das ONGs, uma vez que esta identidade &egmegrelevancia para a manutengéo dos
mesmos neste campo.

A gente, especificamente nestas duas experiénoa®\ te falei, ndo tem
pagamentoE um trabalho voluntario gue a gente. f&zo outro, pelo valor
do trabalho, acaba sendo apenas simbdlico se @& dentfazer uma
comparacdo com empresas priva@@snsultor D, entrevista em maio de
2007).
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Muito flexivel. Mas _ndo é equivalente a consultagimpresarial que os
padrdes de ONGs sdo outros. Ai, exige um certor va@mpromisso. As
vezes, eu fagco muito trabalho de grd€a.fagco muito trabalho por um valor
simbdlico. Quando a ONG tem dinheiro, ela diz. E muito transpte. N&o
tem aquela coisa de barganhar. Eles dizem, néssteanto, da? (Consultor
F, entrevista em outubro de 2007).

Eu cologuei um valor bem abaixo do valor do mercé@dpaté falaram: da
para ser um pouco mais do que isto, eles tinhamras&va que poderiam
trabalhar e falaram que podia ser um pouco maigu#oeu havia pedido.
Entdo o contrato foi completamente fugindo aos @esrE o cliente ao
invés de barganhar para baixo, barganhou para(€@uasultor B, entrevista
em maio de 2007).

Essa diferenca na remuneracao do consultor é adsulla escassez de recursos destas
organizacdes. Cientes disto e dispostos a colaburas consultores aceitam, muitas vezes,
pagamentos simbdlicos, mas este quadro forca algomsultores a realizarem atividades
paralelas com outro tipo de organizacdo uma vezaguemuneragao obtida apenas com as
ONGs ndo é satisfatoria. Este quadro também dificulformacdo de equipes permanentes
voltadas para este campo uma vez que os consulégres F) ndo consideram a existéncia de
uma demanda que dé sustentabilidade a formacaoquipes de consultores voltadas

especificamente para ONGs.

4.3 Principais aprendizados construidos pelos canlores
por meio do trabalho com ONGs

Quando indagados sobre o fato de terem ou nao \d#gElos novos aprendizados
com o trabalho de consultoria para ONGs todos osewstados afirmaram que
desenvolveram novos conhecimentos o que possibiltiudangcas em suas posturas.
Seguindo o pensamento de Jarvis (1987) que coasaeprendizado como resultado da
desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidadeditudes por parte dos sujeitos,
podemos afirmar que foram identificados os aprewttiz que estdo descritos nas secdes
posteriores. Pode ser dificil distinguir a consliugle cada um destes atributos na prética,

mas 0s mesmos foram apresentados de forma isaaaldagilitar o entendimento.
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4.3.1 Conhecimentos construidos

Quanto aos conhecimentos foram construidos conketim sobre a area social e
relacionados a economia solidaria, sobre novosnjagaprodutivos, relacionados a
metodologia de intervencdo, e, sobre as reais diasae potencialidades das ONGs.
Consideramos como conhecimentos as informacoe®@ies desenvolvidas pelo estudo ou
pela experiéncia (FERREIRA, 2004).

a) Conhecimentos sobre a area social e relacionadgconomia solidaria:

Dentre os conhecimentos construidos pelos comesjt@o trabalhar com ONGs,
destacam-se o0s que estdo relacionados a area soa&iaconomia solidaria. Pelo fato de
muitos terem tido formac&o académica e experiécmm 0 segundo setor, tinham caréncia
quanto ao conhecimento da realidade das organzagddeterceiro setor e aos conceitos
proprios das mesmas. Com a experiéncia neste tontexpossivel a construcdo destes
conhecimentos. Além do contato constante com éstasticas, muitas acdes demandavam
do consultor mais conhecimentos sobre a area, goestemente, ele se viu estimulado a

desenvolvé-los.

A minha formacado é administracdo de empresas, letoma Universidade
que seria assim uma das melhores aqui de Pernanibitcoa propria
Federal, mas é mais na linha loesiness schoolUma faculdade mais de
negocios. Entdo, assim, a primeira coisa foi o eoimhento mais na area
das ciéncias sociais e sociolagiorque ai eu tive que interagir com
psicologas, assistentes sociais, e soci6logos.oEm@ssim, eu tive um
aprendizado de alguns itens da parte dessas &rdaBe certa forma, por
exemplo, _consumo solidario, consumo responsaveltogastdo,
cooperativismg@Consultor A, entrevista em maio de 2007).

Além dos conhecimentos das areas citadas pelo G@onsh, foram aprendidos
assuntos relacionados ao poder publico e sobrargs/gis presentes no ambiente externo das
ONGs. Como o poder publico tem uma forte ligacdm es ONGs torna-se necessario que o
consultor construa um maior conhecimento do mesana gue sejam tragados cenarios mais
parecidos com o que sera enfrentado pelas ONGsreemjendo suas oportunidades e
ameacas. Na entrevista de acompanhamento com oul@ong este aprendizado foi

considerado como relevante.

Eu aprendi sobre interacdo com o poder publ@erto, assim, visdo do
mercado institucional, sabe. (..) Acho, na montag#os cenarios, eu
trabalho no causal, causa e efeito, ai, n6s companaenariosCenarios
otimistas, cenarios pessimistas, e dentro dos iosng&océ trabalha com
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vérias &reas. Ambiente, ambiente institucional, ayas tecnoldgicas, entdo
dentro dos cenarios, especialmente dessa intecagd® poder publico, eu

aprendi a maestria do cara. A maestria com gue s30pé fazia isso.

(Consultor A, entrevista de acompanhamento em owiiad 2007).

b) Conhecimentos sobre novos arranjos produtivos:

Além dos conhecimentos relativos a area social e alisrnativas para o
desenvolvimento social foram desenvolvidos conheotos sobre novos arranjos produtivos.
Como a maioria das ONGs busca obter melhorias oradigbes de vida de seus beneficiarios
por meio da geracdo de trabalho e renda, muitogetpso estdo relacionados ao
desenvolvimento de arranjos produtivos com o0os mssi@onseqientemente, o consultor,
para assessorar o desenvolvimento destes arramjtesa necessidade de conhecer como eles

se desenvolvem.

Ai, eu tenho experiéncia_em caprinocultura, oviltoca, piscicultura e
varios tipos de projetos. Agroindustriantdo, eu aprendo muito sobre isto
ai. Tenho que ver tudo, processo, mercado. Ai,inerreendo forgado a
conhecer alguma coisa naquilo ali, o mais enriqimcé nesta parte. E a
estratégia de intervencdo como um toff@onsultor A, entrevista de
acompanhamento em outubro de 2007).

No entanto, para a Consultora | ndo h& somente oorestrucdo de novos
conhecimentos, ha uma reformulacdo dos conhecimearitigos pelos que foram obtidos
mudando a visdo de mundo sobre o que foi reforrulBésse modo, ha uma qualificacédo

destes conhecimentos e novas compreensfes sanesowos.

Eu acho gue a mala vai enchendo, sua bagagem w&inéando e ela vai
qualificando Vocé vai qualificando o que vocé pensa sobrerahtados
assuntos. Porque assim, uma coisa é quando voeéupegrocesso que €
micro crédito e outra coisa é quando vocé pega ovepso que é plano
diretor de cidades, e, outra coisa, sdo organizagde trabalham com temas
muito diferentes, a crianca e o adolescente, emfada vez que eu saio de
um processo desse, a minha visdo sobre aguelet@ssommalmente, se
ampliou “pra caramba”Qualificou e eu consigo ter um discurso politico
muito mais aprofundad@onsultora I, entrevista em novembro de 2007).

c) Conhecimentos relacionados a metodologias deemencao:

Além de conhecimentos sobre novos conceitos, nampreendimentos e novas
alternativas para a organizacao social, como fetadado pelas consultoras H e |, foram
construidos também conhecimentos sobre metodoldgiagervencéo.
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(...) entdo, como a gente pega assuntos diferepuesestdo no mundo,
digamos assim, varios problemas sociais que est@oafy vocé vai
gualificando a sua visdo de mundo, vocé vai vendme € que realmente
tem a ver, o que é que realmente pode mudar, é,wadransformar o que
muda e o0 que é que ndo muda.menos assim, a gente aprende muito o que
€ que ndo muda. E como mudar em determinadas @&tsiacomo pode
intervir naquele processo, naquele assunto, comautra fala(Consultora

I, entrevista em novembro de 2007).

Eu tinha essa visdo de trabalhar o social com senftstb, mas eu ndo tinha
uma viséo elaboradd...) Entdo, assim, modificou muito a minha visio
mundo, minha visdo do trabalho, a forma como eliataje é totalmente
diferente de como eu avaliava antd&o € tao tecnicista. A forma como eu
monitoro hoje é totalmente diferente de como eiafantes. Hoje eu sou
uma profissional completamente diferente. Completdam diferente de
como eu entrei (Consultora H, entrevista em noverder2007).

Estes novos aprendizados néo foram utilizados semea reformulacdo de
metodologias para ONGs, algumas praticas adotam®©NGs também foram Uteis para o
trabalho nas empresas privadas. Este é o casomkul@wy C que desenvolveu aprendizados
relacionados a gestdo coletiva que sado uteis pamatrabalho com algumas empresas

familiares.

A gestéo coletivala, duas empresas em que nés trabalhamos eramsaspr
de base familiar e a gente alterou esse processolesugestfes que vém
sendo construidas, duas delas ha mais de doiscamos a gestdo passou a
ser feita de forma coletivaJm envolvimento tanto do grupo familiar que
criou a empresa, quando dos funcionéarios que trabaha empresa. Com
orgdos, colegiados de decisdes maiores, discutem gai ser a execucao,
mas quem executa € cada area, tudo dentro do @@dachessa area de
ONG, isso foi bem interessar(téonsultor C, entrevista em maio de 2007).

d) Conhecimentos sobre as reais demandas e potetidades das ONGs:

Outros conhecimentos citados pelo Consultor A estdacionados a uma melhor
compreensao das demandas das ONGs. Este conhexienénil para este consultor, que
também presta consultoria a érgdos publicos, sestks os principais financiadores das
ONGs. Desse modo, quando estd prestando consudodates Orgdos ele pode propor
estratégias de relacionamento entre o Orgdo puldica ONG, embasado em seus

conhecimentos sobre as demandas e as potencialidesta ultima.

Tipo assim: como eu estou do lado do governo eegoaio com ONGs, eu
sei como as ONGs pensam, eu ja sei como arti@ua|d sei onde estatée
quando o cara bota uma proposta. Eu ja sei ondepegando mais, onde da
para tirar._E ja fui do outro lad& quando eu estou do outro lado eu tenho
aguela sensacédo de que eu conheco o outro ladsse faxzer os ajustes
(Consultor A, entrevista em maio de 2007).
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4.3.2 Habilidades desenvolvidas e/ou aperfeicoadas

Quanto as habilidades, segundo os consultores vesta@dos, além das novas
habilidades desenvolvidas, muitas foram aperfegeadroram destacadas as habilidades
politicas e de relacionamento interpessoal, hanibd para elaboracdo de planejamentos e
habilidades em saber lidar com o outro, entendens limitagdes. Consideramos como
habilidades a expertise, capacidade ou facilidadéeer algo com destreza.

a) Habilidades politicas e de relacionamentos intpessoais:

Como foi citado na secdo 4.1.1.1 as relacdes igegais nas ONGs sdo muito
conflituosas o que exige do consultor uma habikdathda maior para lidar com estes
conflitos. Com essa demanda no decorrer de suadaates, o consultor vai aperfeicoando a
sua habilidade em lidar com estas dificuldades. f@&tos abaixo ilustram o

desenvolvimento/aperfeicoamento desta habilidade:

E uma coisa extremamente profissionalizante, qde toundo que chega
aqui, vai desenvolvendo inimeras habilidades, ipahmente com relacdo a
mediacdo de conflitosque dentro do que eu fazia, eu ja utilizava esta
habilidade._Porém, aqui, sem duvida alguma, sdwdans conflitos que
vocé se depara no terceiro selRelacao direta com a comunidadee vocé
tem que aperfeicoar o maximo que vocé puder paasgwoisas ndo travem

e entdo ndo morram (Consultora H, entrevista erambvo de 2007).

Esta coisa, assim. Tem uma agenda oculta e désiagit idéia do outro.
N&ao serve, por causa de interesses ocultadosftama. (...) Ai eu encontrei
esta resisténcia. Mas, na realidade, nesse tigpwaiesso, das lapadas que
eu levei da vida, eu ja lido com aquilo &Consultor A, entrevista de
acompanhamento em outubro de 2007).

A capacidade de olhar 0 que ndo esta sendo G#ola vez mais vocé
consegue olhar o que ndo esta sendo dito, escata nao esta sendo dito,

0 que esta por traz dos processmgjue estd nas entranhas desta historia
(Consultora 1, entrevista em novembro de 2007).

O consultor, ele tem que ter muita sensibilidadea pperceber nas
entrelinhas o0 que é que esta acontecendo. Ele emtrauitas areas de
conflito. E ai, vocé identifica as vaidades, o poder gugtexie modo geral.
N&o estou falando especificamente da Ande nao, deamdas as ONGs
(Consultora J, entrevista em novembro de 2007).

Como foi afirmado pelo Consultor E, as ideologiasalguns membros das ONGs
podem fazer com que surjam propostas que estaaldosanso de realidade. O Consultor A,
diante desta realidade teve que desenvolver aidwadel de lidar com as ideologias dos

integrantes das ONGs sem bater de frente com anoses
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As vezes, na reunido, eu fico calado e depoisleuMaja so, se, somente se,
acontecer isto do jeito que vocé estd pensand@ceaitecer isto aqui, as
vezes, as pessoas deliram e € o cara mostrandeeséscia. A logica do
raciocinio dele. E ele faz um raciocinio todo idgido. Agora na
praticidade, ndo tem consisténcia pratica. Facanzg perguntas, assim,
meio idiotas. E ai termino mostrando meu ponto ide@yassim, qual é a
capacidade de o cara negar o meu. Entdo ndo dego dele esta errado, eu
digo assim: se acontecer isto, 0 que vai acont€Gan?sultor A, entrevista
em maio de 2007).

b) Habilidades para a elaboracéo de planejamentos:

Pelo fato de as ONGs buscarem um desenvolvimestergéavel, integrando pessoas,
meio ambiente e desenvolvimento, nestas consudtodiademandado do consultor um
entendimento maior do impacto das acées em papesificas do todo. Para isto, segundo a
Consultora H, ela desenvolveu uma capacidade aepgio mais ampliada dos problemas e

do impacto de acdes locais e/ou especificas ngd&mhlos problemas globais.

Entdo esta € uma habilidade que eu aperfeicoeiomUiina visdo mais
holistica do todo, vocé ndo vé o problema setooiz&cé tem que ver
varias nuangas que influencia este problema, atéadela empresa vocé
pode fazer isto, mas de uma outra forma, porquetrido subjetivo, € muito
mais pratico (Consultora H, entrevista em novenaer@007).

Isto facilita o desenvolvimento de planejamentomsiatividades proporcionam a
obtencéo de resultados mais efetivos. “Entéo, degaperfeicoa a nossa capacidade de ler

processos, de enxergar 0s processos das orgarszg§Coasultora I, entrevista em novembro
de 2007).

c¢) Habilidades em lidar com o outro entendendo sudsnitagdes:

Como foi citado pela Consultora H, ser mais sehsisdimitacdes do outro torna-se
importante em um ambiente onde nem sempre a efiai@a competéncia sédo tidas como o
norte para a realizacdo das atividades. Para @gsa-se necessario ter uma habilidade de
escuta, de abertura e altruismo para com o outommoCresultado dessa demanda, os
consultores desenvolveram uma habilidade de seiorklr, de escutar e entender as
limitacbes do outro, tornando-se mais emocionaie racionais. Como foi citado pela
Consultora | (entrevista em novembro de 2007): ddacprocesso a gente aperfeicoa as

habilidades. Habilidade de escuta é uma que ededg®i muitqg eu falava demais, hoje eu

escuto muito mais do que falo”. Para isso € pre‘cgotrolar a ansiedad@ capacidade de se

colocar no lugar do outrdA capacidade de aprender com o outro (...). Cangunto. Eu

acho que a capacidade de ouiprender bastante. Nao ir com preconceitos” (ClboisuJ,
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entrevista em novembro de 2007). O Consultor B &ambalou sobre esta habilidade

desenvolvida:

Talvez lidar com coisas um pouco inusitadas pam,neomo satisfacdo.
Pessoas que estdo ali e ndo estariam se fosse @mnupnesa privada. Isso
ai, tem me ajudado a desenvolver a questdo dedcuieleempatia com o
outro. Se fosse em uma organizacdo privada, talvez asskl o que vocé
esta fazendo aqui, cai fora, vai ficar preso aguigsse caso ndo € o caso.
Até porque as pessoas acreditam na missdo da zagaoj faz, mas vai
dizer: poxa! Eu gosto do que faco aqui! Neste dendiu desenvolvi um
pouco de habilidade mesmo, de ser mais sensidgi@ddades gue o outro
esta enfrentand@onsultor B, entrevista em maio de 2007).

4.3.3 Novas atitudes adotadas pelos consultores

E, por fim, além da construcdo/aperfeicoamento @®o® conhecimentos e
habilidades, muitas posturas dos consultores faramadas com o trabalho nas ONGs.
Dentre elas se destacam a abertura, proé-atividadesibilidade, e a adocdo de
comportamentos voltados para a facilitagdo de pemse Consideramos como atitudes as
reacfes ou maneiras de ser de um individuo emarelagpessoa (s), objeto (s) e situacao
(6es) (FERREIRA, 2004).

a) Abertura:

Uma primeira atitude desenvolvida pelos consultéraglisposicao de estarem abertos
a novas compreensdes do mundo, aceitando novosloasnpara suas atividades. Para eles,
isso facilita o desenvolvimento do aprendizado podpApesar do background de
conhecimentos ter grande relevancia, se fechar rdgem&m experiéncias passadas pode
impedir o entendimento de novas logicas, talvezsnaaiequadas aquela intervencdo. As
experiéncias passadas podem tornar o consultorpgaegonovas realidades, o que pode fazer
com que ele assuma comportamentos considerados icaaequados. Tendo abertura para

aceitar que as situacdes podem ser diferentes;egpti@ira € minimizada.

Eu acho que outro aprendizado € vocé considerarngoesabe nada da
organizacao Porque a gente pega os papéis que eles enviamytoss
projetos, planejamentos, a gente 1&, 1€, 1é. Egainde forma uma imagem da
organizacdo. Mas quando a gente chega la, se @ ghegar com esta
imagem pré-formada, a gente chega de uma formameituosa, e € muito
diferente 0 que esta no papel, do gue eles falandisturso, do momento
que eles vivenfConsultora |, entrevista em novembro de 2007).
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b) Pré-atividade:

Como nas atividades das ONGs torna-se necess&riseys integrantes desenvolvam
suas atividades de maneira mais autbnoma, ondégsmezes, a figura de poder e as regras
nao sao tao claras como nas empresas mercantissoltor, mais que nas empresas privadas,
tem que ser pro-ativo. O desenvolvimento destadatitfoi destacada pelo Consultor A

(entrevista em maio de 2007):

Atitude, eu desenvolvi mais, uma atitude mais pivaa Porque se eu
estivesse na empresa, eu estaria haquela coisa lmwdtcratica, obedecendo
ao chefe, E no terceiro setor [neste caso o camsdhsiderou terceiro setor
como sindnimo de ONGs], de certa forma, vocé teensguvirar A atitude,
eu fiquei mais pro-ativo.

c) Sensibilidade:

Além da pro-atividade, os entrevistados adotararas@titudes que além de Uteis
para o trabalho em ONGs, os deixaram mais preparpdia a vida, mais preparado para
relacionamentos, tornando-os mais sensiveis a eamger o mundo. Esta sensibilidade, na
visdo dos consultores A e |, os deixaram menosuim&ntais e mais focados nas pessoas e

nos relacionamentos.

Figuei mais sensivel as tematic@sie, por exemplo, se for chamado para
gerenciar uma coisa ou se eu tiver que intervicaoraunidade, com certeza
nao vou intervir de maneira muito diferente. Pags#@r menos instrumental.
Quando eu opero em uma empresa privada, eu operomma légica menos
instrumentalConsultor A, entrevista em maio de 2007).

Que guando a gente entende melhor um determinaglmtas quando a
gente escuta melhor, muda a sua atitude para aetdgprendi a escutar ndo
s6 os meus clientes da ONG, como eu aprendi aagsguninha familia,
como eu aprendi a escutar os meus filhos, enfimoceu aprendi a escutar
a minha mae que é de outra idaBetdo vocé aprende, o que vocé aprende
ali no trabalho, vocé acaba trazendo para a s@@whsultora |, entrevista
em novembro de 2007).

Esta sensibilidade, para a Consultora |, estaiocglada a uma capacidade critica de
agir no mundo, ndo somente realizando acOes assalistas sem grandes impactos e que
simplesmente a faz sentir-se bem, mas agindo deiraanais consciente quanto ao impacto
de suas acbes na sociedade. As consultoras Hrebé&rta comentaram sobre as mudancas

nesta postura:
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Entdo, por exemplo, esta coisa de trabalhar a @mdstmanitariaVocé
trabalha porque vocé quer ser solidario, mas egantrabalhava na area de
desenvolvimento mesmo. As vezes, a gente é astassalista, ajuda numa
sopa; nas instituicdes de caridade, vocé vai seintario em uma creche,
vocé faz este tipo de trabalho pontual que voadaaguse sente bem fazendo.
Mas, o que eu tinha comecado na escola com o prdgetiesenvolvimento
com meus alunos, de autocritica, de posicionamsmt@l (Consultora H,
entrevista em novembro de 2007)

Na verdade, quando vocé trabalha nas ONGs, vocé&meavisdo melhor
das coisas. Vocé consegue enxergar o ser humanest@enli dentro. E
muito diferente. Vocé passa a ver o valor do ovicho que vocé passa a
ser um ser humano melhor. Acho que sou uma pesstimhoje[risos].
Mais consciente, mais focada no outro, 8affeonsultora J, entrevista em
novembro de 2007).

d) Atitude quanto a ser mais facilitador que condgeiro:

Por ter suas préprias caracteristicas, no contatoonsultoria em ONGs, a postura
menos adequada que deve ser adotada pelo consulerde querer “transmitir” o
conhecimento para os clientes. Este, mais do quneanté um ambiente que demanda do
consultor uma postura “construtivista” quanto asetwolvimento do aprendizado dos atores

envolvidos.

Primeiro, vocé ndo deve achar que tem o saber elexe enfiar por goela
abaixo Segundo,valorizar o saber da pessoa. A educagda@ie ser uma
educacao de interacdo, de reflexdo, de motive€aidio, o capacitador, ele
tem que ser assim, um indutor do processo. (.rjuRose vocé chegar
mostrando que vocé sabe muita ciéncia, mostrandovqué sabe muito
discurso politico, muita sociologia, muita filosofimuito gueri, gueri, as
pessoas vao te aplaudir, vdo fingir que sabem, asaBn que acabar a
situacdo, ninguém muda de atitufl@onsultor A, entrevista em maio de
2007).

Ndo é uma situacdo em que vocé leva o conhecinguetopromova a
intervencdo Raramente, a instituicdo la, vamos dizer, tera estrutura,
muito forte no coletivo, maneira de produzir, mameidle comercializar
produtos. Raramente a gente faz intervencdo que ifiquad isto,
normalmente é para fortalecer, quando ha estavémteio._No final vai dar
suporte a esta estrutura ja criada por @Emsultor C, entrevista em maio
de 2007).

Desse modo, com 0s erros cometidos e com a expexi@s consultores passaram a
desenvolver a atitude de facilitar mais as ativedadle acordo com as propostas dos membros
das ONGs do que fazer aconselhamentos unilat&fals.lembrar que nem sempre o tempo

permite a adog&o desta postura, mas eles se toricarscientes desta necessidade.
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Quando eu comecei a trabalhar com grupos, eu era prafessora
melhorada. Uma professora que sabia ouvir, e tinmaprocesso mais
ludico, digamos assim. Eu acho que hoje eu soupessoa, eu me intitulo
como todos nés nos intitulamos: facilitadores decessos(...) Eu nunca
mais levei para nenhuma organizagdo nenhum modehninca mais quis
fazer nenhum diagndsticBu faco uma escuta, se alguém disser assim: vocé
pode vir fazer aqui um diagndstico? N&o sei falkiéio sei mais fazer e eu
achava que era especialista em diagnésf@onsultora |, entrevista em
novembro de 2007).

A opcao de nao realizar diagndsticos € uma opgdimdulogica utilizada somente
pela Consultora |, a maioria dos entrevistados ¢émo ponto de partida a elaboracdo do

mesmo.

4.4 O processo de aprendizagem do consultor na aeho

consultor - ONG

Como acontece em todas as relagbes resultantes peemdezados os agentes
constroem este aprendizado por meio de um procdssaprendizagem. Neste estudo
identificamos que o processo de aprendizagem duasuttores com o trabalho em ONGs é
influenciado pela experiéncia, reflexdo, contextwia, leituras e educagdo formal. Na

sequéncia foi apresentado como estas variavegasanam.

4.4.1 A experiéncia como facilitadora da aprendizgem

Nas entrevistas com os consultores de ONGs ideantifds que a experiéncia € um
fator importantissimo para a aprendizagem do ctorsiNo entanto, para o Consultor C, nem
todas as experiéncias sao fontes ricas de aprelodiz® aprendizado depende muito do tipo
de intervencgdo que sera realizada nas ONGs. Asilborias pontuais ndo possibilitam muito
o aprendizado do consultor. Desse modo, sdo nassOfi®@ demandam consultorias
organizacionais que o consultor tem maiores opmages de aprendizado, uma vez que a
consultoria visa uma maior estruturacdo de todarvrgcdo, aumentando a interacdo entre o

consultor e os integrantes destas organizagbesatha que as instituicbes desse primeiro

grupo [que surgem do sonho do criadaquelas que nascem de um sonho, elas tém muito a

ensinar e a aprenddConsultor C, entrevista em novembro de 2007).
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Por outro lado, as ONGs que trabalham focadas esjetps, por demandarem
atividades especificas e pontuais, ndo sdo ambi@ntgicios ao aprendizado do consultor,
por ndo se organizarem estruturalmente. Raramesdasultor tem uma viséo holistica destas
organizacdes. Consequentemente, as ONGs que ¢éesstdturadas, como as subsidiadas por
outras organizagfes, por ja terem as pessoas s pelas atividades organizacionais,
também tendem a ndo propiciar um maior aprendiz@doonsultor uma vez que seu papel
nestas organizacoes, raramente, vai além de atesdaontuais. Nestes casos 0s consultores
aprendem, mas ndo sdo aprendizados relativos aogeatinstituicio como um todo, mas

relacionados aquela atividade especifica.

As instituicbes do meio [com pessoas que tém emaehto politico], € uma
acado mais de vocé criar um produto, vender um gemrespecifico ou criar
um produto para elas, ndo acredito gue isto d&a pmendizado. Mais na
experiéncia da relacdo, mas ndo acho gque haja imsti@cdo ndo. O
aprendizado ocorre pela atividade, e ndo pelatuigdb. No outro grupo
[ligadas a outras organizacdes] pode ocorrer tamb@as como sdo
instituicbes que tém uma acéo vinculada as empradasca se da naquilo
gue vocé estd executande da um aprendizado também, mas o0 maior é no
primeiro grupo (Consultor C, entrevista em novende@007).

Mesmo tendo ONGs em que a natureza das atividasendolvidas ndo possibilitam
muito aprendizado para os consultores, normalmentmnhecimento das metodologias de
intervencdo, da filosofia de trabalho e de situag¢deersificadas atuam como luz nas
atuacgOes futuras destes profissionais. Seguemassdas consultores que se referem a este

fato:

Tudo que eu aprendi em uma [ONG], eu utilizei n&rao)lONG]. Tudo,
tudo, tudo, tudo. (...) Por exemplo, metodologiandervencéo, filosofia de
trabalho, erros que eu cometi numa gudrado tudo isto a gente leva para a
gue vier depois. (...) Agora vocé também aprendétomidando com
situacdes diversificadas de sua vida, quanto nuais/isla seque uma rotina,
mais vocé aprend&/océ leva muito desse tipo de consultoria (Cdns,
entrevista em maio de 2007).

(...) podemos dizer que a gente acaba, tambénespecializando” uma vez
gue a gente tem uma vivéncia pratica, ao longoati®s tempos, de varios
anos Especificamente ONG que é o foco do seu traballygnte ja atende,
ja atendeu algumas empresas, embora o IMIP acaizid sema mistura
(Consultor D, entrevista em maio de 2007)

Agora, eu consegui nestes trabalhos com consuliatiaprendizado, que a
gente consegue, se vocé vir um documento de ON{B @mv documento
meu, vocé nota a diferencd&oi 0 que eu consegui ao longo deste
aprendizado. Eu consigo estruturar um teto de wnaa bem adequada
para aquilo que a instituicdo estd querendo. Eeasoas que estdo dentro,
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tém dificuldades. Isto foi fruto, foi resultado gee considero que obtive a
partir de minhas realizacdes nestas instituig@msultor C, entrevista de
acompanhamento em novembro de 2007).

Como foi afirmado na secéo anterior sobre novati@ssaprendidas, esta experiéncia
possibilita ao consultor uma melhor compreensaonaa nova realidade a partir de memorias
de situacbes passadas. Mas, como destacou ostooesl e |, cada situacdo € nova e o

consultor deve estar aberto ao entendimento disso.

Agora do ponto de vista do método, sim, tem adépesctem mudancas,
mas como ndo ha uma linha Unica de trabalho, aiérp& ela tem um lado
interessante. Ao estar em contato com uma nova QNE& tem memdrias
do que vocé ja experienciou com outras e vocé daptar(Consultor E,
entrevista em outubro de 2007).

Esta sensacdo que eu tenho, como consultora de &N aquele cliente
sera um eterno cliente. Acaba aquele prazo queagigatou, que ele te
pagou, mas vocé carrega aquele processo para sesmpachora, vocé lida
com ele, vocé quer saber dele, vocé nunca esgHadenho sentido que a
gente ndo esquece o cliente. As vezes vocé atéasqgucliente, mas nio
esquece 0 processQuer talvez ligar, saber como ele esta, ndo esqoec
processo, a gente fica com aquilo na cabeca e te geflete muito sobre
agquilo quando a gente pega uma outra situacdo Iseme] parecidaA
gente: humm, me lembro disso, mas ndo posso agiedana forma, porque
isto € um outro grupo (Consultora |, entrevistarevembro de 2007).

Quanto mais diversificada a experiéncia, maior @poendizado com a mesma.
Quando as atividades fazem parte de uma rotingaslsa despercebida sem mudar muito o
backgrounddo consultor. A fala do consultor A (entrevistaad®mpanhamento em outubro

de 2007) ilustra esta situacao: “poderia ter sido, se ndo fosse bem uma coisa que ja faz

parte da minha rotina, gue eu ja estava fazende dintro do nivel de controle de situacoes.

O cara reagia e eu ja sabia a retorica dele paitoai”. Em entrevista de acompanhamento
sobre o fechamento do planejamento em uma ONG autora | também considerou que
como as situacbes daquela intervencdo foi rotinegia ndo obteve aprendizados
significativos naguele momento.

Se por um lado a rotina ndo possibilita muitos giEados para o consultor, os erros
tém um efeito positivo para os mesmos. No contdat@onsultoria em ONGs, os erros dos
consultores e dos envolvidos na consultoria deskea um desconforto que leva a reflexéao
para a identificacdo das causas do mesmo e daiwgiessolucdes. Na busca por solugdes,
novos caminhos mais adequados séo tracados. Comftrieado pelos consultores A, B, e F

A, aprendendo com os erros foi possivel atuar dadanais adequada.
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E quando vocé vai fazer algo que vocé ndo domaiavecé erra e ndo sabe
exatamente no que vocé errou e investiga e tergaoder, ai aprende
mesmo, e ai quando vocé vai fazer, vocé faz difereéki eu considero
realmente uma aprendizagem (Consultor B, entregistanaio de 2007).

Vocé aprende, eu insisto muito, gue aprende coerros Eu pessoalmente
tive um aprendizado com os erros. A gente, quamld@ fassessoria as
prefeituras de oposicdo, conseguiu um recursofpaex 14 na comunidade
do ltambé fossas secas, ndo sei se vocé ja viungueem descarga, ela é
feita num determinado lugar, e ali vocé faz asntes e as pessoas ndo tém
agua. Se ndo tem agua, ndo tem como vocé estap dasdarga. Entéo, é
um buraco no chdo, com uma coisa para sentar e wnonsistema de
ventilacdo e respiragéo, que os gazes e bactéridduem no ar. E a gente
construiu 14, e sem estudo do lencgol freatico, enmeira chuvarada, as
fossas secas viraram tanquinhos. Entdo vocé tem tgudambém a
consciéncia do seu limite. Se vocé vai fazer cagées nesta area, um
socidlogo, que diabos vocé vai ... Teria que tguérh que entendesse de
solo e dissesse: olha, ndo faga aqui, porque vagtea. Entdo vocé aprende,
e tem outros. E tem outros erros tami{@uonsultor F, entrevista em outubro
de 2007).

Ai, eu aprendo muito com 0s erros, principalmemi® ©s erros de quem
manda e 0s meus errdéormalmente a gente na consultoria ndo tem taxa de
100% de sucesso. E muito dificil no trabalho desatiaria ter uma taxa de
100%. A atividade de consultoria € igual a de EBrme selecdo, € muito
arriscado. E as condi¢cbes podem nédo ser favorakeifio ser que, eu nao
tenho condi¢cdes, mas eu tenho capacidade de manipol longo do
processo. Ou influenciando certas coisas, ou miamiga mesmo. Mas hoje,
tem determinados projetos que eu entrei antesje dwja sei como ele
comeca e como ele termina. E ai j& ndo entrarise lmndo vocé esta
comecando, vocé entra em muita fria meq@onsultor A, entrevista em
maio de 2007).

Para aprender com 0s erros torna-se necessarioinimarde tolerancia para com os

mesmos. Quando se tem tolerancia, os consultordenpdentar inovar e testar novas

alternativas para solugbes. No entanto, os comssltafirmaram que nem sempre h4 uma

tolerancia para o erro do consultor nas ONGs. Naomaadas vezes, 0S erros sao

acompanhados da punicdo da perda ou da ndo reooslagéonsultoria. Esta punicdo nao

deixa de propiciar um aprendizado para o consult@s este aprendizado sO sera util para

intervencgdes em outras organizagoes.

Tem, pelo discurso. Deveria ter. Agora, se vocé mé&oluz 0 que estava
previsto, por exemplo, ndo sei se ele vai te ctartde novo.Que o erro
seria este: ndo, tudo bem, refaca. Refazer na korgcho que sim. O
diagnostico é isso, ai, tem uma sensibilidade ererfasso._Mas se vocé
cometer um erro e remediar, ndo sei se um ano slefwiai te contrataE

a lei do mercado, e o consumidor vai achar quey giglheiro, ndo tenha
mais proveito. E isso eu ndo sei se muda muit@ em uma ONG ou em
uma empresa (Consultor E, entrevista em outub206e).
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Porque ha um custo, e este custo ndo d4 parauisecorrecae, as vezes,
cria um clima insatisfatorio entre o dirigente eomsultor e ai vocé nédo tem
mais espacgo, permanece um pouco da amizade, nues@earater de fazer
aquele trabalho gue estava em contrata@onsultor C, entrevista em
novembro de 2007).

Além dos aspectos positivos da experiéncia paraserd/olvimento do aprendizado
do consultor, estas podem ter efeitos inibidorem pm aprendizagem do mesmo. Os
consultores afirmaram que € preciso estar ateaigeriéncia, pois a mesma experiéncia que
Ihe d& umaexpertiseem trabalhar assuntos rotineiros pode provocaraggaeira para novas
realidades, visOes e posturas. Com esta ceguiira;@s novas podem passar despercebidas

ou serem tratadas de forma inadequadas.

Por outro lado, entdo € isso, € uma faca de dagieegwocé vem e tem
experiéncia com outras_e pode fazer as mesmassausmelaE provavel,
mas isto pode ser uma coisa que se avanca mai® rég uma certa forma
VOCé ja tem em mente os padrdes que vocé vai gpties produz também o
fator de cegueira/océ pode querer aplicar de qualquer forma umsacgue
nao tem nada a ver (Consultor E, entrevista embooitde 2007).

O que eu ndo achei que era tipico, foi excefamwque eu esperava que
tivesse muita resisténcia, muito quebra pau, estandendo? E ndo foi
assim(Consultor A, entrevista de acompanhamento enboaitde 2007).

Consequentemente, a postura do consultor diante edaeriéncias define o
desenvolvimento do aprendizado ou ndo com as mes$tass 0s consultores, a experiéncia
em si ndo propicia o aprendizado. Para obté-lcatsennecessario a abertura para aprender

com a ela.

Isto, um bom diagndstico sociolégico em dez entdaplode ser a mesma
coisa, a décima primeira pode ser outra cde ndo se aplica mais. Entao,
deve um pouco ficar abertdpesar da experiéncia, ndo pensar: oh chega,
isto aqui eu ja sei, eu jA conheco, eu ja vi égtede coisa em outro lugar.
Cuidado com istgConsultor E, entrevista em outubro de 2007).

Abrir o coracdo. Eu diria para ele abrir o coradé@@mr o coracdo dele ao
ouvido, para poder aprender sobre a ORW@rir o coragao dele. Quando eu
digo abrir o coracéo, é néo ficar fechado em pregitws, ndo ficar fechado
em achémetros, ndo ficar fechado no externo. Quandaligo abrir o
coracdo, abrir os ouvidos, abrir os olhos, e amewdbertura, abertura
interna. Se a pessoa estiver montada em cima de uma farmaggé seja
uma formacao, ou elitista, ou preconceituosa, agumsa, muitas vezes, a
pessoa vai estar rechacando (...) acho que a ebe/ucoracdo é o ideal
(Consultor G, entrevista em outubro de 2007).
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4.4.2 Refletindo a partir da pratica

Ao citarem a experiéncia como uma variavel relevgoara a aprendizagem, o0s
consultores destacaram o fato de que nesta experi€m reflexdo que permite a obtencéo de
maiores aprendizados. Desse modo, a reflexdo éniteea aprendizagem e é somente com ela
gue determinada experiéncia resulta em aprendifamam destacados trés tipos de reflexao

pelos consultores. A primeira é a reflexdo na pagatno momento em que a acdo se desenrola.

E esta nova metodologia é resultado da interacdan ceste novo
ambiente?(Pesquisador)

E. Com a interacéo, pesquisas bibliogréaficas, wdiades que vocé foi tendo
e reflexdo em cima da sua pratida.). E a quarta forma é através da
reflexdo, reflexdo, reflexdo, reflexdo na sua peaConsultor A, entrevista

em maio de 2007).

Nesta dltima reunido, teve alguma situacdo de amglsu inseguranca?
(Pesquisador).

N&o. Desta ultima ndo. Mas a outra eu quase meilrigeguranca.

E esta inseguranga resultou em alguma agdo que e que fazer para
supera-la?(pesquisador).

Tive que fazer atividades nédo planejadas. Compratenal na hora do
almoco e realizar outras atividades e deu certmg@@tora |, entrevista de
acompanhamento em dezembro de 2007).

O segundo tipo de reflexdo é a reflexdo realizpds a acdo, mas ndo é uma reflexado
sistematizada sobre todas as atividades passaolam &firmou o Consultor A, a reflexdo é
feita muito sobre pontos especificos que, muitaes,endo era esperado em uma determinada
intervencao. Isto explica o porqué de experiénméseiras ndo serem significativas para o

aprendizado dos consultores.

Eu reflito, mas eu reflito assim muito assistenmatieu reflito assim, em
cima do ponto que eu quero refletks vezes eu nao reflito sobre todo o
processo. Eu fico refletindo muito sobre aquelet@oRor exemplo, eu
tenho um ponto problematico, na andlise do cergui@sperava ter mais
insights e nao tive este nivel dasights Ndo € que ndo houvasights
houve, mas eu esperava mais. Entdo, sera gque ewiia expectativa
errada? Poxa! Vocé teve uma expectativa e errotlMElessa expectativa,
mas eu jogo logo no método. Entdo eu tenho que tamemétodo para as
pessoas falarem mais. A grande dificuldade que ®ouetendo em
planejamento estratégico é abstracdo. Nao consger ftodo mundo
caminhar no mesmo nivel. Ai eu fui entender que éd&@omigo, ai ja é o
sequinte, também sempre tem uns pontos que podeeanmelhorados
(Consultor A, entrevista de acompanhamento em owid 2007).

E o terceiro tipo de reflexdo é a reflexdo em grupule se tornam necessarios os

feedbackgde pares ou de membros do sistema-cliente. Exiedé reflexdo faz o elo entre
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experiéncia, reflexdo e contexto social. Pelo fkie consultores, normalmente, ndo terem
condicbes financeiras para montarem equipes pentem@ara atuarem nas ONGs, suas
intervencdes sdo realizadas de forma individugl@ dificulta a reflexdo compartilhada com
pares. Ndo obstante, alguns se aconselham com amige também sdo consultores de

ONGs. Segue o comentério do Consultor G sobrdex#ef em grupo:

Com a reflexdo. A reflexdo em grup@orque quando uma pessoa abre a
boca e fala de sua experiéncia pessoal, aquilcasgteessoas. A reflexdo no
grupo ela é fundamental. Ela € a grande forma dendizado. A reflexéo
em grupo. Ou seja, uma pessoa dentro daquele grupo, dizeundo
experiéncia, todos podendo escutar e refletir (QomsG, entrevista em
outubro de 2007).

4.4.3 O apoio do contexto social

Para os consultores, os aprendizados obtidos pir adaeexperiéncia e da reflexado
sobre estas experiéncias, ndo se da no nada. &besesultados de uma interacdo dos
consultores com pares e/ou com os integrantes N&sOConseqlentemente, esta interacéo
se configura como uma oportunidade rica para ondprado proprio. O consultor aprende se
engajando na ONG e de acordo com suas necessajla@eslem com as atividades e com 0s

comportamentos desenvolvidos por terceiros.

Eu tive que interagir com varios profissionais dteaesta trajetoria.
Engenheiros agrénomos, economistas, advogaHotio quando eu fui
trabalhar_com ONGs, normalmente 0s projetos tém uecmlipe
multidisciplinar. Entdo, interagi muito o conhecimento de advocade,
economia, de engenharia agrondmica e de sociolegtap, sé ai, foi um
aprendizado muito forte (Consultor A, entrevistaraaio de 2007).

E ai vocé tem coisas da experiéncia, da batalhapdasoas gue estédo
envolvidas que |he ddo uma licdo de coisas que imude a supera até
alterar sua metodologia com a aprendizagem, difageque a gente num
trabalho cientifico ndo conseguiria (Consultor @Gfrevista em maio de
2007).

Olha, a gente vai aprimorando, a gente vai apretaleom as pessoaso
caso, a gente tem que entender melhor como é quéofiam as coisas,
principalmente a variavel que € o ser humano (Gtoraud, entrevista em
novembro de 2007).

Para aprender com 0 grupo, ou com as pessoas @oeeds sua volta uma questéo
que os consultores colocaram como crucial € a obtemlefeedbacks.Sdo através dos
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feedbackgjue se pode tomar consciéncia dos comportamemioequados para que possa
mudé-los. Sdo as informacdes de terceiros detentiereima melhor compreenséo da postura
do consultor que podem facilitar a percepcdo dassex acertos do mesmo. Como afirmou o

Consultor C (entrevista em maio de 2007) “As vemasja dificuldade, vocé tem que ter uma

alianca onde aqueles parceiros que ja viveram ariéqeia,eles podem orientar e lhe dar o

caminhd.

Peco ajuda para o [Consultor B que € seu amig@,é&um consultor de
janela._Ele ja foi meu consultor de janela, assimegosament€...) Eu peco
aos de fora. Quando o tempo permite. Tem vez qupego do préprio
grupo.Por exemplo, este artigo que eu vou produzir,rdegesuniu em dois
tempos. No primeiro tempo com as pessoas que pediaa as pessoas da
entrevista e algumas pessoas de fora também. Exeesarever em funcao
delas. Entdo tem um olhar justamente important@osgo cometer grandes
erros e ai existe realmente uma grande aj@tmsultor E, entrevista em
outubro de 2007).

Entdo, eu ndo estou levando experimentos, mas snuagtrumentos que eu
fui buscar na literatura, eu nunca apliquei, eowesplicando pela primeira
vez. Neste sentido, eu estou tendo muiiéesiback dgue os instrumentos
estéo sendo borfs.) (Consultor B, entrevista em maio de 2007).

Além das relagbes normais do dia-a-dia, outra fadmaropiciafeedbacks através
da avaliacdo das atividades, fazendo os ajusteglqueecessarios. A consultora H (entrevista
em novembro de 2007) considera que as avaliac@eatidedades desenvolvidas permitem a
realizacdo de momentos de reflexdo em grupo qualpidam novos aprendizados: “quase

gue o tempo inteiro, a gente trabalha muito, aegédn uma avaliacdo continuaa sua

prépria pratica, a gente avalia sempre, a gent@rgebusca. Pelo menos, uma vez por ano, a

gente para e faz avaliacao

Para que se tenhafeedback® ideal que o contexto da aprendizagem tenha algum
caracteristicas facilitadoras do mesmo. No entantts ONGs, este ambiente ndo é
conseguido logo em que o consultor comecga a trabatim ela. O consultor, com o tempo,
busca a aceitacdo dos integrantes das ONGs at€ossiderado como parte daquela
organizacdo. Uma alternativa para o engajamentacaasultores € a realizacdo de trabalhos

voluntarios para conhecer a cultura e o comportéaos integrantes da organizagéo.

Agora, ndo se abre imediatamente NZmcé vai ter que buscar, primeiro vai
ter que trabalhar com relacdo, e vai perguntar éuscar e vai tentakHoje

a gente tem um estado mais aberto. Um ano é unexdal. Uma coisa que
parece pouco tempo, mas néo é. E possivel e ésaeioegocé introduzir e

passar um tempo. As pessoas abrem espaco, tiphguet conhecer, vocé
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pode passar um tempo conosPade ser voluntario por um tempo e pode
acompanhar os projetos (Consultora H, entrevista@rambro de 2007).

Para se tefeedbackstornam-se necessarios relacionamentos mais irgesrgoe 0s
envolvidos, o que, muitas vezes, demanda tempceritento, para o Consultor E, como as
pessoas estdo muito atarefadas, ha uma limitagaoogarelacionamentos mais intensos e,

consequentemente, para a obtencéeedbacks.

Eu ndo sei se é tdo propicio. O que esta aconte@Emia, eu ndo sei se é 0
seu caso, vive super atarefado, é gente supefamtaréem pouco tempo
para reunido, pouco tempo... E as vezes quer eampum pouco goela
abaixo: olha eu preciso. E as vezes funciona @2esswnao. Nao sei se € um
ambiente propicio para o aprendizado, se é maisenos que 0 ambiente
empresarialSentar com as pessoas duas horas € preocupamtelsstazer
outra coisa ao mesmo tempo. Entdo fora a excegdmcho que néo
(Consultor E, entrevista em outubro de 2007).

Além da necessidade de que as pessoas se déem pamapas interacdes, dar e
receberfeedbackgambém esta extremamente relacionado com a gedacéonfianca. Caso
ele seja um estranho no grupo o aprendizado Sowaatlificultado. Deste modo o Consultor
G considera indispenséavel se trabalhar as relad@enfianca dentro das ONGs, e, de se

tornar parte confiavel desta organizacao.

Este é o grande aprendizado. No grupo, de se ale/se escutar. Como eu
disse, é preciso gue a ONG seja digna de confiapsae sentidoe as
pessoas terem a confianca de poder escutar e @e fabak E preciso ter
confianca._Sem esta confianca as experiéncias &@expressas ali dentro,
mas com confianca elas sdo expreséa¥ O nosso trabalho, o trabalho do
Libertas com a ONG € da construgcdo da confiaiganosso trabalho
primeiro trabalha a competicdo, que € a luz do mpodeepois nos
trabalhamos com o corpo. A questdo do trabalhoidertas € psicorporal.
Depois do trabalho da competicdo, raivas, difergngareconceitos,
achdémetros, sdo trabalhados no grupo, é trabathadafiancaAs pessoas
podem se dar as maos e se olhar nos olhos. Eagidgas pessoas se ddo as
maos e se olham nos olhos € outro contaarque elas ja trabalharam, ja
tiraram aquela carga, e ai entra em outro lugas, pgsoas poderem se
encontrar no mesmo barco, se enxergar no mesmo.bairga abre, ai a
aprendizagem aconte@@onsultor G, entrevista em outubro de 2007).

4.4.4 Outras formas de aprendizagem utilizadas pes consultores

Até o momento podemos analisar que o aprendizadoodsultor no trabalho com

ONGs é proporcionado por sua préatica com estasiaaggdes. Nao obstante, outras formas
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de aprendizagem nao se dao na pratica. Este @ aaagprendizagem através de leituras e da
realizagdo de cursos formais. No entanto, a demguitaestas fontes adicionais de
aprendizados parte da pratica das ONGs. No caksitaia@, para os consultores entrevistados,
sdo necessarios momentos de leituras que permitawbtencdo de conhecimentos
sistematizados sobre novos temas ou praticas, du@aedem ser adquiridos somente com a

pratica. “Isso é bastante interessante, mas existéms formas de aprendizagem que € o

material, o material das acdes das acdes da ON@st@ria da ONG, ler a histéria, os

indicadores sociais do que é feito, e tudo issCdnsultor G, entrevista em outubro de
2007).

Quando eu comecei a trabalhar com desenvolvimargterstavel, eu tive
gue me inteirar totalmente sobre o tema, uma pssduibliografica muito
forte nesta parte de desenvolvimento sustent&vetive que pesquisar uma
metodologia.Que eu néo ia utilizar a metodologia que eu nareate
utilizava. Entdo foi um aprendizado muito forte taegarte antes. (...). E
aprendi com leituras, claro (...) (Consultor A reunista em maio de 2007).

Quando eu mergulho em um assunto novo, novo parg quie_€ o caso da
economia solidaria, vou procurar ver um pouco oagié sendo produzido a
nivel tedrico sobre isso, antes de ir a campo padgr me formar o olhar
Para orientar o olhar para coisas que eu nao pemrgarperguntar antes, ou
seja, ndo € que tenha uma teoria Unica que met@rieT@s no aspecto
tedrico eu acho importante mergulhar um pouco nég¥es de entrar no
assunto para poder ter um olhar crit{@wnsultor E, entrevista em outubro
de 2007).

E o pessoal diz que esta € minha marca. A dadeiGgmpre gostei de ler.
As vezes o pessoal estava no maior fuzué e euadétao cantinho fazendo
minha leitura. Eu sempre combino leitura mais addumdidade, com leitura
mais do cotidianoOu seja, eu ndo abro, € um vicio de 200 anos.&8u n
consigo, agora comiaternet,entdo, vocé tem esta possibilidade. Mas aqui,
tem uma parcela das ONGs, que ela também te dig@rexas ou seja,
gquando a gente fazia as primeiras assessoriagoaymaciao da gente era
trazer informacdes para ajudar na qualificacdo gatwmlho de organizacdo
(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

Estas leituras sao atividades individuais ondentestto social das ONGs serve apenas
de estimulos e de memorias para a reflexdo, masénéma variavel do processo de
aprendizagem em si.

Quando ndo existem literaturas especificas, a optéfazer novos cursos de
capacitacao, de aperfeicoamento ou de pds-graduAcliosca por este processo formal de
aprendizagem também é resultado das demandas tdz md ONGs. Quando o consultor

sente alguma caréncia relacionada a conhecimesttosealiza esses cursos.
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O gue motiva a gente a fazer um curso, as vezas) éstimulo interno,
digamos assim. Por exemplo, trabalhando com ON&Ggafte também da
OXFAM, nem sempre como consultor, mas como pareti algumas
necessidade€ uma delas é exatamente trabalhar o aspectoiragamal
dentro da ONG e trabalhar dentro disto algumasradigbes internag..) E
ai, vém algumas contradicbes. Ao constatar istomigvou pra aprofundar
a formacdo e ai ter uma metodologia que dé costsodde um trabalho
desse tipo (Consultor E, entrevista em outubro0fd& 2

E ai, a gente comeca a descobrir que ndo $ate gente tinha absoluta
necessidade de se qualificar para poder dar respastdemandas por mais
gualificacdo dos movimentos sociaiSomecou a questdo da moradia, do
orcamento publico. Entdo vocé tem hoje nas ONGsavd@ualificacdes.
Pessoas que tém varias qualificacbes, sem teradm g Universidade. E
muitas, v8o para a Universidade. Para também tar smlificacdo mais
académica, propriamente d{taonsultor F, entrevista em outubro de 2007).

Esta demanda de capacitacdes formais, para o @@ngiil eleva os gastos dos
consultores para se tornarem mais qualificados €lar muitos destes cursos, além de caros,
precisam ser realizados fora de Recife e sdo p@scaapacitacdes voltadas especificamente

para a pratica de consultoria em ONGs.

E um gasto que geralmente vocé tem gue ter umevaesara fazer, investir
em ferramentasA leitura é mais facil, vocé temiaternet tem coisas boas,
gue dé& para abrir um pouquinho a viséo das cdisadivro nao é tao caro.
Mas quando parte para ferramentas especificas,choaplicado, € um
elemento que dificulta muito e impede que vocé gagxofissionalmente
(Consultor C, entrevista em novembro de 2007).

Finalizando, de acordo com o Consultor C, os comsd que tém qualificacdes
especificas para o trabalho em ONGs, e que desemaol suas préprias metodologias de
intervencdo, sdo mais requisitados por elas, missequalificacbes tornam-se diferenciais

para 0s mesmaos.
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5 Discussao dos resultados

Diante dos dados coletados em campo e apreseragati®rmente neste capitulo foi
realizada uma discussdo sobre os resultados, sestdofundamentada nos tedricos que
embasaram o estudo. Consequentemente, os resudstélogelacionados aos estudos sobre a
pratica de consultoria organizacional, sobre dadadé das ONGs e sobre os aprendizados do
consultor obtidos por meio da consultoria em ONGs.

5.1 Reflexdes sobre a pratica da consultoria em @$

Ao analisar a pratica das ONGs, na perspectiva alss g£onsultores, podemos
identificar algumas caracteristicas que se apraxiraautras que se distanciam da realidade
mostrada pelos autores que estudam o campo. Notqueosis caracteristicas definidoras
destas organizagbes, como a presenca de valorestgpassam a utilidade (FERNANDES,
1994), e o fato de serem auténomas, sem vinculmsocgoverno (TENORIO, 2004), nem
sempre estao presentes em todas as organizacoes.

Para os consultores, grande parte das ONGs et$izanel@ atividades para o Estado,
atuando como terceirizagdo do mesmo como foi alener Paes de Paula (1997), Carvalho
(2000), Teodésio (2001) e Montafio (2003), e ouas,prezar por seus valores fundattes
e pela resisténcia a implantar propostas vindasuti@s instituicbes, passa por uma grave
crise financeira. Pelo estudo ndo ser quantitatdé podemos afirmar a proporcao exata de
ONGs que realizam atividades proprias do Govertwgra@o como um bragco do mesmo.
Podemos apenas deduzir das afirmagfes subjetigasodsultores que ha uma tendéncia da
grande maioria das ONGs estarem realizando estadades. Neste ponto, percebemos uma
critica de parte dos consultores ao modelo nealilbpre deixa sobre responsabilidade das
ONGs a realizacdo de atividades tipicas do Estdlin.entanto, eles reconheceram a
necessidade de obtencdo de recursos do mesmouyeaes @NGs realizem suas atividades.

' Com esta afirmacdo ndo consideramos que as ON&seglizam atividades para o Estado ndo prezam seus
valores. No entanto, na visdo dos consultoress ggta terem que se submeterem as regras do Estado p
receber os financiamentos, tendem a ficarem feagihs quanto a manutencdo de sua autonomia e cuanto
manutencdo da postura critica e questionadora.
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O que eles criticaram é a falta de autonomia destganizacdes para definirem suas
atividades, que devem ser pautadas mais em aclii€asoe de comunicacdo entre a
sociedade civil e o Estado. Foi identificado tamlgie em parte das ONGs sao buscados
resultados a curto prazo, e muitos agentes destmmipacdes buscam satisfazer seus
préprios interesses, agindo de forma utilitarista.

Outra questdo relevante que foi identificada é @st@xcia de uma relacdo
inversamente proporcional entre estruturacéo e taagaio dos valores fundantes das ONGs.
Assim como foi afirmado por Diniz (2000), Carvall{@000) e Salamon (2005), os
consultores consideraram que quanto maior a piafisézacdo das ONGs maior sera o
distanciamento de suas ac¢fes dos seus valoresaitg. Como foi afirmado pelo Consultor
C, nas ONGs mais profissionalizadas e estruturgumagas pessoas tém acdes resultantes de
valores ou sonhos voltados para mudancas sod@gessoas com orientacdes mais para o
curto prazo realizando a¢des previstas em um cram@ de um projeto especifico. Nao
obstante, consideram a necessidade desta pro&izagpéo para que acdes com maiores
impactos sejam desenvolvidas, e muitas vezes;deatle questdo de sobrevivéncia destas
organizacdes, sendo o distanciamento dos valoigsmamos considerado como um risco
calculado para que consigam se estruturarem e peom@m vivas. O Consultor F deixou
bem clara a debilidade das ONGs, cujos integratées uma visdo mais critica, para
conseguirem financiamentos. Para este consultanocndo tém recursos proprios, elas
tendem a extincéo.

Com relacdo a préatica das ONGs, os consultoresre@mrh a visdo de Thompson
(2005) sobre a crise de identidade existente nesgasizacdes e a visdo de Bloch e Borges
(2002) e Hudson (1999 apud DINIZ, 2000) sobre o t& que nem todas as ONGs sao puras
por natureza, sendo muitas incongruentes quantpuagroclamam e ao que praticam. Na
pesquisa foram identificadas varias acfes das ON@s ilustram a presenca destas
incongruéncias (ARGYRIS; SCHON, 1974). No entanéstas incongruéncias estio
presentes em parte das ONGs, outras, mesmo cornapatidade de serem totalmente
congruentes, praticam acfes mais proximas destaganmcia.

Quanto a escassez de recursos, uma realidadeafieadiodos os teoricos da area
(SALAMON, 2005; FERNANDES, 1994; CARVALHO, 2000; TPHOSIO, 2001;
THOMPSON, 2005; DINIS, 2000; SILVA; DELLAGNELLO, 2@), na visao dos
consultores, é uma realidade que atua como prindpaereira para as atividades da
consultoria. Como resultado desta escassez, oesakcebidos pelos consultores nas ONGs

sdo menores gque 0s recebidos nas empresas privadassultoria € contratada para um
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curto periodo de tempo, e nem sempre as atividaagmstas sao efetivadas pela falta de
sustentacdo e apoio financeiro. Outro problemaltegBu da escassez de recursos € a
vulnerabilidade das ONGs que faz com que acontegeedoi citado por Silva e Dellagnello
(2004): o capital econémico se transforma em clagitabolico deixando o poder de decisao
do que deve ser feito pelas ONGs nas maos dostoeteos recursos financeiros.

Quanto aos servigos de consultorias demandados @Gs, podemos afirmar,
embasados na definicdo de Oliveira (2004), que dé@&mandadas tanto consultorias
"especializadas” quanto “totais”. No primeiro grugstdo as atividades relacionadas a
capacitacoes, treinamentos, implantacao de fertasgerenciais e elaboracdo de projetos e,
no segundo, se destacam a elaboracéo de planejsnestitatégicos e atividades posteriores
ou resultantes dos mesmos. Pode-se observar qoenasltorias especializadas sdo mais
demandadas pelas ONGs mais estruturadas ou qustrstuam somente em torno de
projetos, e as consultorias totais sdo demandasOpliss menos profissionalizadas com
maior caréncia para a estruturagao administrativa.

Com relacédo as metodologias de intervencdo utdizgmklos consultores nas ONGs,
por unanimidade, foi considerado como inadequadad@&do da consultoria de pacote
(OLIVEIRA, 2004; WOOD Jr.; PAES de PAULA, 2004) slena consultoria artesanal
(OLIVEIRA, 2004), que Wood Jr. e Paes de Paula 4206hamam de construtivista,
considerada como a mais adequada uma vez quelidadea entre as ONGs e as empresas
sao diferentes, assim como, entre as proprias OREsse modo, ndo existe pacote pronto
para se atuar em ONGs, com excecéo para as coiailtespecializadas”. E por isso que
Chapman (1998) alerta as Organizacdes Sem Finsativas para terem cuidado com
receitas prontas trazidas pelos consultores.

No entanto, torna-se necessario que se desenvaiverndologias por meio das
experiéncias neste contexto, mas como foi afirmamoArgyris (1970) estas metodologias
devem atuar somente como mapa cognitivo das agdesrnsgultor permitindo que 0 mesmo,
consciente de seu papel como consultor, tenha iémesz de suas agbes prioritarias neste
sistema. Assim sendo, esta metodologia serve sentento norte para o consultor, mas é
extremamente flexivel e adaptavel as realidadesda organizacao.

Se por um lado as metodologias de intervencdo zemdicom a proposta da
consultoria artesanal (WOOD Jr.; PAES de PAULA,£00or outro, certas limitagbes como
a realizacdo das atividades em curto prazo levarnoasultores, muitas vezes, a darem
conselhos e a dizerem o que deve ser feito pelegrantes das ONGs. Essa pratica

inviabiliza o cumprimento das trés tarefas pringpaopostas por Argyris (1970) por ndo
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permitir o cumprimento da segunda — propiciar alasclivre do sistema-cliente -, o que

pode dificultar o desenvolvimento do comprometiroeitterno dos integrantes com as

decisbes propostas. Aléem de ndo gerar compromeinela pode gerar dependéncia dos
integrantes do sistema-cliente pelo consultor. Ea p#io ter esta dependéncia que os
integrantes das ONGs estudadas por Correia e V([20&7) preferem consultores com

postura de mediador e ndo de conselheiro.

Quanto ao envolvimento dos integrantes nas etapastervencao do consultor, ha
uma adequacao a proposta de Argyris (1970) de sutton envolver todos os membros no
processo de intervencdo, mesmo que o0 contato lirseja somente com a diretoria da
organizacdo. Na presente pesquisa identificou-sea uendéncia de metodologias
participativas, tanto na realizacdo do diagnéstg@nto nas etapas posteriores como
planejamento, execucdo e avaliacdo das atividad\ss. entanto, nas consultorias
especializadas, este envolvimento das partes $ésiilas € bem menor.

Além da implantacdo de pacotes vindos das empmadesdas de forma acritica
(DINIZ, 2000), foi destacado como um segundo eratigado pelos consultores no processo
de consultoria a ONGs 0 excesso de academicismmcofréncia desse erro se configura
como uma das criticas citadas por Wood Jr. e Pad3adla (2004) em que o consultor é
acusado de ser arrogante e de utilizar uma lingnagermética. Como 0s consultores
destacaram a necessidade de evitar aconselhanmeemt®slaborar propostas em conjunto
com os integrantes das ONGs, 0 excesso de academipode proporcionar aos consultores
uma percepcao de que sao detentores do saber geiesele“transmitido” para o sistema-
cliente, sendo esta premissa considerada comoa@aa pelos entrevistados.

Quanto aos indicadores de desempenho, assim camwoafDrucker (2002), os
consultores encontram no contexto das ONGs umalgrdificuldade de defini-los. Muitas
acOes sO se transformam em resultados visiveisoago |prazo. No entanto o que se
configura como temor de alguns autores (DINIZ, 208[LVA; DELLAGNELLO, 2004,
THOMPSON, 2005), ndo chega a ser identificado petosultores em sua prética, uma vez
que, por ndo saberem implantar e avaliar o alcdasandicadores que definem, as agéncias
de financiamentos tendem a ser muito flexiveis dandrgem as ONGs a ndo cumprirem o
gue foi especificado.

Mesmo com a flexibilidade dos financiadores, e can dificuldade de
desenvolvimento dos indicadores nas ONGs (DRUCKHER?2), os consultores consideram
como uma pratica comum a definicdo destes indiemdaas ONGs em que atuam. Para

definirem estes indicadores eles seguem as presndsanetodologia do marco zero, e
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propdem que sejam especificados indicadores magxriges, e ndo muitos e especificos. Ao
definir um ndmero menor de indicadores mais geagiSONGs obtém a margem para a
flexibilidade necessaria neste campo e os finanoesdterdo como efetivar a avaliacdo dos
mesmos levando em consideracdo as contingéncias maeria dos projetos enfrentam.

Os consultores sentem a adogdo de uma posturaitiiggsista nas ONGs. O que vai
ao encontro da visdo de Fernandes (1994), DinB0j2@arvalho (2000) e Salamon (2005).
No entanto, para eles, as posturas assumidas @BI@s ndo se tornam dilemas. O dilema
guanto a manutencao de seus valores e a adocdoadecionalidade instrumental que pode
proporcionar um enfoque excessivo nos resultagmieo N0s Meios como 0S mesmos serao
atingidos é dos integrantes da ONG. Como os camssltreforcaram a necessidade de uma
autonomia do sistema-cliente, nas intervencéesross das atividades ndo sao definidos por
eles, mas sim pelos que compde a ONG-cliente. @ndildo consultor de ONGs esta
relacionado a decisdo de assumir ou ndo intervelbgseados em seus valores e na prética
das mesmas (ver ARGYRIS, 1970). Caso ndo concantkeas praticas das ONGs, e ap0s o
oferecimento de dados validos e observaveis a ONGte ndo dé sinal de mudanca de
postura, ele deve desistir da consultoria. Esthdesle € constantemente enfrentada pelo
Consultor F que recusa trabalhos demandados pors@Njas acdes entram em discordancia
com seus valores.

Apesar de uma tendéncia para a ado¢édo de postaiasutilitaristas, corroborando
com a visdo de Fernandes (1994), os consultorda amnsideram a presenca de uma cultura
diferente da presente nas empresas privadas, gain@nte nas ONGs menos estruturadas.
Esta cultura diferente demanda dos consultoresifassinais adequadas a mesma. O discurso
que foi identificado por Correia e Vieira (2007)now fator definidor da contratacdo do
consultor, foi identificado nesta pesquisa comaupacno dia-a-dia das ONGs, havendo uma
necessidade de adequacdo ao mesmo para que o#aresssejam aceitos como parte do
sistema-cliente. Esta aceitacdo é indispensavel paracdo da confiariéana relacdo
consultor-ONG permitindo um maior aprendizado déasras parte.

Outra diferenca relevante esta relacionada a ndeees das ONGs serem mais
transparentes, o que afeta a intervencao e adad®$ desenvolvidas pelos consultores que
devem estar atentos a uma maior prestacao de cdisasstakeholderyver DRUCKER,
2002). Como a transparéncia, muitas vezes, estiiorhda ao envolvimento dos

12 Este topico serd melhor abordado na secéo regeaenprocesso de aprendizagem.
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beneficiarios na realizacdo das atividades, camadtque possuem dificuldades em trabalhar
coletivamente tendem a enfrentarem maiores difaxléd nas ONGs.

5.2 Aprendizados obtidos pelos consultores por meigo

trabalho prestado a ONGs

Considerando que o aprendizado pode ser identificaino a transformacdo da
experiéncia em conhecimentos, habilidades e ast¢d&RVIS, 1987) identificamos que a
consultoria em ONGs propicia varias oportunidades p desenvolvimento de aprendizados
por parte dos consultores. Com relacdo aos apeatmhbzreferentes as teorias técnicas dos
consultores (ARGYRIS; SCHON, 1974) foram desenwtusi novos conhecimentos sobre a
area social e relacionados a economia solidariahemmentos sobre novos arranjos
produtivos, relacionados a metodologia de interfience, sobre as demandas e as
peculiaridades das ONGs. Como afirmou Argyris ed8dl1974) as teorias técnicas referem-
se as tarefas substantivas da pratica da consyltmnsequentemente, como as ONGs séo
organizacdes voltadas para o coletivo, para novasals de gestdo coletiva e de arranjos
produtivos, os consultores que nao tinham conhetineobre estas areas e precisaram
desenvolvé-los. Um limitador para a pratica de ollosa nestas organizacbes é que
normalmente existem poucos cursos de capacitagdiemdeos para a area (FALCONER,
1999), o que valoriza ainda mais o consultor egpési uma vez que a pratica torna-se a
alternativa mais utilizada para a construgcédo destelecimentos.

O mesmo acontece com os conhecimentos sobre méledioservencdo em ONGs.
Poucos sdo os cursos voltados para a elaboracatetelologias para estas organizacoes.
Talvez porque, de acordo com o0s consultores, natersecomo formatar pacotes para
organizacdes tao peculiares e multifacetadas. Nanen o contato com cada realidade
permite uma melhor compreensédo do que € ou ndomaenu cada organizacdo e de como
lidar com suas diversidades. As memorias de camavencao permitem a compreensao
destas realidades por parte dos consultores.

Por outro lado, relacionado as teorias interpess@RGYRIS; SCHON, 1974), os
consultores desenvolveram aprendizados que passdih o aperfeicoamento das
habilidades politicas e de relacionamento integ@sshabilidades para a elaboracdo de

planejamentos, de lidar e entender as limitacbesutto, abertura para situacdes novas, pro-
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atividade, sensibilidade e habilidades de fac@itage processos. As teorias interpessoais para
Argyris e Schon (1974) séo teorias relacionadasaaeira como o profissional tem de
interagir com clientes e outros na pratica.

A primeira vista pode parecer que estas habilidagleatitudes poderiam ser
desenvolvidas pelos consultores em sua praticaqaiguer organizagdo. Ndo negamos isto
com esta pesquisa, mas destacamos uma diferencedeéiante relacionada a intensidade no
desenvolvimento das mesmas. Como foi afirmado pmdasultores, para permanecerem no
campo das ONGs tornou-se necessario serem maisqok saber relacionar melhor com as
pessoas. As demandas por estas habilidades, ddiizem todos os espagos sociais, nas
ONGs sao ainda mais criticas pela presenca degsessm visdes de mundo muito diferentes
e de interesses muitas vezes conflituosos. Partoroan essa situacdo, o Consultor A
confirmou a relevancia da proposta de Argyris (3¥/8rgyris e Schén (1974) que propdem
a eliminacao de conflitos a partir da disponibii&a de dados observaveis. Ao oferecer dados
gue sejam Uteis e observaveis torna-se possiveténtendimento entre os integrantes das
ONGs e os consultores, e um diadlogo para uma camgéie dos motivos e das consequéncias
das acdes a serem desenvolvidas.

O numero de agentes também torna-se um agravamteemgue as ONGs tém como
atores desde seus colaboradores, aos 6rgdos dongowea comunidade em geral. Esta
realidade complexa exige o aperfeicoamento de dwhdlidade, sendo esta relacionada a
realizacdo de planejamentos considerando estessdsstakeholdersia busca por grandes
impactos, muitas vezes, com ac¢des pontuais, umaguezos recursos nao permitem a
realizagéo atividades de grandes extensoes.

E, por fim, se tratando das habilidades desenvadyids consultores consideram que
nas ONGs, diferentemente das empresas privadagci@ saber aceitar o outro com seus
vicios e fragilidades, entender suas limitacOessidemando-as no desenvolvimento das
atividades. A l6gica empresarial é a da eficiénoraje devem ficar os mais produtivos, nas
ONGs nem sempre isto acontece. Muitas pessoas as8tas organizagbes por
compartilharem uma proposta e nao por simplesnsamm eficientes. A tolerancia também
foi uma das competéncias destacadas por Chapm8@8)(éé sua pesquisa com consultores
de organizacgdes sem fins lucrativos.

Diante destes novos conhecimentos e habilidadestrodstas/aperfeicoadas muitas
posturas foram mudadas. A primeira delas foi atatsepara situacdes novas, sendo que a
necessidade desta postura foi fruto da atuacao ramarabiente multifacetado, onde os

preconceitos podem ser grandes armadilhas que ptelean a erros irreversiveis. Neste
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ambiente os consultores tiveram também que serampriaativos e mais sensiveis, ou seja,
serem mais substantivos e menos instrumentaisj@giais como facilitadores do que como
conselheiros, apesar de nem sempre existirem dmsligecessarias para a adocdo desta

altima postura.

5.3 O processo de aprendizagem do consultor com o

trabalho prestado a ONGs

Os aprendizados citados anteriormente foram cddssuprincipalmente com a
experiéncia (KOLB, 1976; JARVIS, 1987; MEZIROW, 19%endo que destas experiéncias,
as que foram mais significativas (JARVIS, 1987 aforas resultantes do trabalho com ONGs
que sdo menos estruturadas, porém mais pautadasvatomes. As situacdes que
proporcionaram erros também foram as que propaciom maiores oportunidades de
aprendizado uma vez que ao tentar identificar asasae 0s caminhos alternativos para
corrigi-los, novos aprendizados foram obtidos.

Reforcando a afirmativa de Schon (1983), nas ONSI=oasultores consideraram que
0 estoque de conhecimento, fruto da experiénciee s base para compreensado de novas
realidades e de luz para novas propostas, potaioib o desenvolvimento de novas
filosofias de trabalho, metodologias de intervenge@osturas adotadas.

Assim como foi identificado por Hirshle e MattosOQZ), em sua pesquisa com
consultores organizacionais, nas ONGs, estes pi@figis também aprendem em situacoes
nao rotineiras que causam conflitos, desconfodnsdo e davidas. As experiéncias que
fazem parte da rotina do consultor passam despdasefem |he provocar grandes impactos.
Esta situacdo corrobora com o modelo de aprendizgg®posto por Jarvis (1987), ao
considerar que as experiéncias sem significados@ddontes ricas para a aprendizagem do
agente.

A abertura, que, para Argyris (1970), € indispeakgvara que os aprendizes
possibilitem a construcdo de um ambiente proximdadodelo Il e que possibilita o ciclo
duplo de aprendizagem, mudando as variaveis govasma resultando em novas teorias
praticadas, também foi citada pelos consultores @k&s como indispensével para o
aprendizado. Primeiramente, o consultor que se idemnas experiente, detentor do

conhecimento, pode ficar cego as novas situac@@gxjgem uma nova postura para nao agir
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de forma inadequada. E, por outro lado, a abefara novas situacbes permite a reflexao
resultando em maior crescimento do consultor.

Tendo abertura o consultor pode refletir na pratieaconsultoria (SCHON, 1983;
HIRSHLE; MATTOS, 2007) aprendendo no contexto daGD& com 0s erros e acertos no
mesmo, e, apds a pratica (SCHON, 1983; HIRSHLE; WM@%, 2007) sobre pontos
ocorridos na consultoria e que néo era esperadp qoeisultor. No entanto, esta reflexao,
apos a pratica, ndo é feita de forma sistematizaflae todo o processo de intervencao
passado, mas somente sobre os pontos consideratgelevantes pelo consultor. Por fim,
a reflexdo também pode ser feita de maneira caletijjue Hirshle e Mattos (2007)
denominaram de reflexdo compartilhada, sendo gestencaso, faz-se extremamente
necessaria a presenca de terceiros para ofefiemmivacksao consultor (ARGYRIS, 1970).
Diferentemente da pesquisa de Hirshle e Mattos 720fue considera esta reflexdo
compartilhada com pares, nas ONGs, pelo fato dosuttores, na maioria das vezes, ndo
terem uma equipe permanente, a reflexdo em grupitaébasicamente com 0s integrantes
das ONGs ou com consultores que sdo amigos e né&minpa daquela intervencao
especifica.

Esta necessidade deedbackgara reflexdes mais produtivas reforca a imporganc
do contexto social no aprendizado do consultor @dKSs. Como foi demonstrado por
Merriam e Caffarela (1999) o aprendizado, nestzap# obtido a partir do envolvimento nas
praticas dos integrantes das ONGs ou de parese Desd0, a aprendizagem torna-se social
(LAVE; WENGER, 1991; GHERARDI, 2001) e, para qua aconteca, o consultor deve se
engajar empoderama pratica da ONG (GHERARDI, NICOLINI, ODELLA, 189obtendo
a confianga de seus membros (HIRSHLE; MATTOS, 2007)

A obtencéo da confianca possibilita ao consultoceasiderado como parte da ONG
e, como em todo o aprendizado resultante da irgg@gram uma comunidade de prética, este
“fazer parte” torna-se fundamental para que o aprado de todos os envolvidos se
desenvolva nesta pratica.

No entanto, a obtencdo deedbacksnem sempre é comum nas ONGs. Para os
consultores entrevistados este ambiente esta ldoggpie foi proposto por Argyris (1970).
Apesar de nao haver muita defensividade, as pesséas se dado tempo para 0s
relacionamentos, e a aceitagcdo dos integranteOdi3s para com o consultor demanda
tempo, principalmente se este é oriundo de emppzsasias.

Apesar do processo de aprendizagem do consultapeximar muito do que foi

identificado por Hirshle e Mattos (2007), duas agfies novas foram identificadas na
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aprendizagem do consultor no contexto das ONGsrihgra é a realizacdo de leituras,
sendo esta derivada das necessidades de aprersdataiips com a pratica da consultoria,
mas que € efetivada de maneira individual e isolAdsegunda € a realizacdo de cursos de
aperfeicoamentos em novos conhecimentos e halekdaple torne o consultor mais
competente em seu processo de intervengdao em ONGs.

Como resultado das etapas citadas pelos consuktodescritas acima propomos o
seguinte modelo de analise do processo de aprgedizdo consultor com suas intervencdes
em ONGs:

Consultor com ol
experiéncia Contexto socia
oy > das ONGs

biogréfica e de
intervencao

A 4
Interacbes
consultor-cliente
v
Situacbes Préatica da
rotineiras < intervencao
A 4
Pouco Situacgbes
aprendizado do novas e
consultor perturbadoras
A
Pouca abertura
a
do consultor -
v

Abertura do
consultor

v

Demandas por
novos
conhecimentos,
habilidades e

atitude:

Observaca

Leituras

Reflexac \
T
/

Consultor
com novos
aprendizados

Capacitactes

desenvolvido nas ONGs.

Figura 3 (5) — Modelo de andlise do processo demalwagem do consultor com o trabalho
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Como todo modelo, a ilustragéo acima se trata desgorte simplificado da realidade
citada pelos consultores levando-se em considerggéioas as variaveis com maior grau de
relevancia. Cabe lembrar que o modelo de analisesdtado do contexto especifico da
consultoria realizadas em ONGs e em um contextiwriie e geografico particular, nao

podendo ser generalizando para outros contextosgaumizacoes.
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6 Conclusdes

Com relacdo aos objetivos propostos pelo trabadlentificamos varios aprendizados
construidos pelos consultores com a consultoristga a ONGs. Por meio das intervencoes
0s consultores desenvolveram conhecimentos so@ireaasocial e relacionados a economia
solidaria, conhecimentos sobre novos arranjos piradhy) relacionados a metodologia de
intervencéo e sobre as demandas e as peculiaridagd@&NGs. Quanto as habilidades, foram
desenvolvidas e/ou aperfeicoadas habilidades qadite de relacionamento interpessoal,
habilidades para a elaboracdo de planejamentos, lglar com o outro entendendo suas
limitagOes. E, finalmente, como o aprendizado reqnedanca de postura, 0os consultores
passaram a adotar atitudes caracterizadas pela@hero-atividade, sensibilidade e mais
voltadas para a facilitacdo de processos do quegeanselhamentos.

Algumas situacOes descritas pelos consultores estag no decorrer do trabalho as
vezes parecem contraditérias, como o exemplo dmslgonsultores considerarem mais facil
intervir em ONGs por elas serem mais acostumadplareejamentos enquanto outros as
consideram desorganizadas. No entanto, esta Situdigéirepresenta incoeréncia nos dados
obtidos, é resultado do fato de ora os consultatasem de um tipo de organizacéo, outrora
de outro. Como o campo € muito diverso, as diferemg opinides tornaram-se recorrentes.
Consequentemente, quando os consultores descrewerapnendizados citados acima eles se
referiram aos aprendizados obtidos com ONGs gueceasideram como sérias e que por
terem culturas diferentes das empresas, foram@aspao desenvolvimento dos mesmos. Em
sua maioria, ao contextualizarem as ONGs, elesrarast a existéncia de organizacdes com
praticas diferenciadas, mas ao descreverem o qeedgram, se focaram nas consideradas
como congruentes.

Quanto ao processo de aprendizagem do consultor acdarabalho realizado nas
ONGs, podemos afirmar que ndo ha uma clara distiagdelimitacdo de suas etapas. Existe
uma conexao e interdependéncia entre as mesmagpeaéacia que possibilita a reflexao,
sendo que a reflexdo muda o entendimento sobrewas rexperiéncias, que sdo adquiridas
em um contexto social, possibilitantieedbackpara novas reflexdes. Estas novas reflexdes

podem despertar demandas para novas leituras @s rawsos de capacitacao.
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Podemos observar que a experiéncia passada élqgracga aquisicdo de novos
aprendizados. Ela possibilita aos consultores eambasto para reflexdes sobre a experiéncia
presente. Com relacéo as novas experiéncias,dassimuladoras do aprendizado somente
quando consideradas como significativas, ou segndp desencadeiam reflexdes para novas
maneiras de entendimento e aprendizagem. As sd@sacftineiras nao desencadeiam
momentos de reflexdes, e dessa forma, resultanpenomprendizado do consultor.

No entanto, mesmo em situacdes ndo rotineiras ggendadeiam momentos de
reflexdo, para que esta reflexdo aconteca, tormesessario a abertura do consultor para a
compreensao dessa nova realidade. Ao se fechasipaagdes novas, a aprendizagem né&o
acontece, podendo tornar suas praticas inadegaaskis novo contexto.

Outra variavel influenciadora é o contexto sodigste contexto o aprendizado do
consultor € obtido a partir da observacdo dasgaste do recebimento deedbacksdos
integrantes das ONGs. Para que ele aconteca olmyndeve se engajar @npoderarna
pratica da ONG, obtendo a confian¢ca de seus membros

Além da aprendizagem pelo envolvimento na pratimaal pela experiéncia e pela
reflexdo, foram identificados dois momentos de @giagem individual. Esta aprendizagem
é desenvolvida por meio de leituras e da realizagdoursos de aperfeicoamento em novas
habilidades demandadas pelo trabalho realizadoaso®@NGs.

Embasados no processo de aprendizagem dos coasukkom as consultorias
realizadas em ONGs, podemos afirmar que tanto anaodo consultor quanto a postura
adotada pelos integrantes destas organizacdegnofum fortemente na aprendizagem do
primeiro. Desse modo, se tratando do consultomatse necessério que este tenha a
disposicdo para a aprendizagem (abertura) e busgergajamento e a confianca dos
integrantes das ONGs. Por outro lado, torna-sessate que os integrantes das ONGs
estejam abertos ao dialogo; se déem tempo pareiomdenentos mais intensos com o
consultor; tenham consciéncia e tolerancia aosiymisserros do consultor, o suficiente para
gue ndo criem um ambiente defensivo; que possiliao consultofeedbackssobre suas
acOes; e tenham a expectativa de um trabalho dmilborna que seja realizado em conjunto
com 0 mesmo e ndo da aquisicdo de “receitas promtssrem simplesmente aplicadas pelo

consultor.
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6.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Como propostas para futuras pesquisas, considereonos relevante a realizagéo de
estudos objetivando:

- Compreender com maior intensidade os valoregugles praticados pelas ONGs; se
aprofundando na descricdo da relacdo existente pndfissionalizacdo e manutencédo dos
valores proclamados por estas organizacOes, busasufarecer melhor o que vem a ser
profissionalizacédo neste contexto;

- Esclarecer de maneira mais aprofundada algunseitoa que ainda nao estéo
amadurecidos e se constituiram como dificuldadesa pata pesquisa e que podem se
configurar como dificuldades para pesquisas futwwasio a distingdo entre ONGs, terceiro
setor e organizacOes da sociedade civil; a digiiegére aprendizados e aprendizagem; e o
gue vem a ser eficiéncia e eficacia nas organizagé fins lucrativos.

- Analisar os aprendizados desenvolvidos pelosudtores com cada subconjunto de
ONGs (nacionais, internacionais, micro crédito,ocadionais, e outras), fazendo as devidas
comparacdes entre os ambientes de aprendizagemtietmem cada subconjunto;

- Realizar um acompanhamento dos consultores dusaisis praticas para que sejam
observadas novas situacdes desencadeadoras ddizgggem do consultor ao trabalhar com
ONGs; analisando com maior profundidade sua h&stdei vida, as razdes motivadoras para
suas atuacdes em ONGs e a importancia de suaséexjes prévias na aprendizagem, assim
como os aprendizados tacitos que eles utilizameand®m-a-dia, mas que por néo terem sido
refletidos, ndo se tornaram explicitos e identf&& por meio das entrevistas. Estas
pesquisas podem chamar atencdo para o mundo dzapmés consultores e integrantes das
ONGs, onde muitas vezes estes agentes ja aceitamaemtendimento diferente, ja mudaram
a postura, porém, ndo conceituou este aprendizado.

- Fazer novos estudos sobre os aprendizados dég@dogopelos consultores neste
meio, sendo estes de carater quantitativo, coletdados com uma amostra representativa o
suficiente para que possam ser feitas generaliggggia o universo de consultores que atuam
nesta area,; e,

- Analisar sob a luz de outras teorias sobre o gmsir de aprendizagem que
possibilitem o desenvolvimento de novas lentes paddbservacdo de outras facetas deste
fendbmeno no campo da consultoria em ONGs. Dentigs dsorias podemos destacar as
teorias que abordam a aprendizagem sobre a pevspesbciologica, levando em

consideragéo, os valores e a cultura organizacioassim como as teorias sobre
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aprendizagem organizacional e as teorias sobre mgadarganizacional. Por opg¢ao do
pesquisador estes enfoques nao foram abordados meBtdo, se configurando como

relevantes para pesquisas futuras.
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APENDICE A —Roteiro das entrevistas exploratorias

Nome:

Idade:

Ano que comecou a trabalhar com consultoria:

Ano que comecou a trabalhar com consultoria em ONGs
Area de atuac&o:

1. Durante este periodo que o senhor (a) prestuttoria a ONG o senhor (a) considera ter
obtido algum (ns) aprendizado (s)?

Caso afirmativo responda as seguintes questoes:

2. Destes aprendizados, quais foram obtidos atdsésertos?

1.1 Que estao relacionados a melhor maneira de sestiitif o conhecimento e de se
relacionar com o cliente?

1.2 Que estado relacionados com a definicdo de expexsatiobre os resultados a serem
obtidos com a consultoria?

1.3 Que lhe proporcionou o desenvolvimento de novasgitaties?

1.4 Que lhe proporcionou o desenvolvimento de novascs?

3. Quando a é consultoria organizacional quaisr@s enais comuns ocorridos na pratica de
intervencdo em ONG?
3.1. Que estédo relacionados a melhor maneira dgasesmitir’ o conhecimento e de se
relacionar com o cliente?
3.2. Que estdo relacionados a definicdo de expextasobre os resultados a serem
atingidos?
3.3. Que estdo relacionados ao periodo ideal dedarda consultoria?
3.4. Que estdo relacionados ao fechamento do toregra forma de recebimento do
pagamento pelos servi¢os prestados?
3.5. Que podem proporcionar uma mudanca na visamutelo do consultor sobre as
praticas das ONGs?
3.6. Que podem proporcionar o desenvolvimento dasbabilidades no consultor?
3.7. Que podem proporcionar o desenvolvimento dasatitudes no consultor?

4. Quais aprendizados obtidos na intervencdo emQ@iNG@ foram utilizados em intervencoes
posteriores em outras ONGs?
4.1. Que pode ter proporcionado a reformulacécetisas do processo de intervencao?
4.2. Que estao relacionados a melhor maneira dgasesmitir’ o conhecimento e de se
relacionar com o cliente?
4.3. Que pode ter proporcionado a identificacaditbgencas existentes entre os diversos
tipos de ONGs?
4.4. Que Ihe proporcionou o desenvolvimento de sibnadilidades?
4.5. Que Ihe proporcionou o desenvolvimento de siatitudes?
4.6. Que pode ter lhe proporcionado uma mudang@séa de mundo sobre as pratica das
ONGs?

5. Quais aprendizados obtidos nas intervencdes rapresas privadas séo utilizados nas
intervencdes em ONGSs?
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6. Quais aprendizados obtidos nas intervencdes BfasGoram utilizados nas intervencoes
em empresas privadas?

7. Em esséncia, quais aprendizados obtidos nasentges em ONGs que séo considerados
mais Uteis e sdo utilizados na sua pratica deviengao?

7.1. Que foram obtidos antes da intervencao n€XK3s?

7.2. Que foram obtidos durante a intervencéo n€3Ss?

7.3. Que foram obtidos apoés a intervencéo nestaSON

8. Como o consultor pode obter maiores aprendizddoante o processo de intervengcédo em
ONGs?
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APENDICE B — Quadro utilizado na preparacio do rotéro de entrevista semi-estruturada

(aprofundado)

OBJETIVOS/TOPICOS A
SEREM ABORDADOS

PERGUNTA

PROPOSITO DA PERGUNTA

1. Analisar o processo dg
intervencdo  adotado  pelos
consultores que prestam
servicos de consultorias 3
ONGs.

a) O método de interveng3
adotado com as ONGs.

b) A visdo de mundo do consult
sobre aspectos relacionados a
pratica de consultoria em ONC
antes e apos as intervencgoes.

- ONGs e empresas.

a) O Senhor pode falar sobre as etapas do seuhatam
idntervencdo em ONGs? Como estas etapas sdo sudsf
Quais as atividades realizadas em cada etapa?

b) Qual o tempo médio demandado para o cumprincas
atividades de cada etapa? Existem diferencas t&sigo

swam a sua cabecga associada a esta organizagao?eSta]
b9dmagem (positiva ou negativa) sobre as ONGs, ade
maneira como o senhor (a) se relaciona com elas?

b) Vocé tinha esta mesma imagem de uma ONG antg
comecar a trabalhar com ela? Caso o senhor (akef
diferente atualmente isto impactou em alguma mualaas
suas atitudes?

d) Quando o senhor (a) pensa em empresas, qualgeim
gue vem a sua cabeca? Vocé observou se esta im
(positiva ou negativa) sobre as empresas, afetareina

como vocé se relaciona com elas?

de uma intervencdo para outra? E de uma ONG p&@?oll Se sdo em funcdo da ONG ou em funcdo do que

bia) Quando o senhor (a) pensa em ONGs, qual a imggemAnalisar a visdo de mundo que o consultor tem sGINEs e

Identificar e analisar as metodologias que séoaa@dst nas
iIONGs, assim como suas etapas, tempo de duraca@iasteq
técnicas em que sdo embasadas. Entender comas#iviséo
das tarefas, qual adtional€’ por tras desta divisao.

» Caso existam diferencas entre as atividades devamedo,
entender se o consultor identificou o que causdifasencas.

demandado (ou os dois).
n@omparar esta visdo com a que ele tinha antesidaltiar com
feestas organizacdes e com a visdo que ele tem sobres
venha ser uma empresa privada.

rdEdender se uma possivel mudanca na visao de mdod

pamsultor sobre ONGs impactou em mudancas nhas
atitudes.

agem

foi

lo
suas
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APENDICE C - Roteiro de entrevista semi-estruturada
(Aprofundado)

- O senhor teve experiéncias anteriores com ON@sa@fganizagdes do terceiro setor? Quais
foram?

- Em que o trabalho que o senhor realizou com suDBGs € semelhante ao que esta
realizando agora?

- O senhor pode falar sobre as etapas do seuhitabain intervencdo em ONGs? Como estas
etapas sdo subdividas? Quais as atividades readizad cada etapa?

- Durante este periodo que o senhor trabalha co@gBlve alguma alteracdo nas etapas que
o senhor utiliza no seu processo de intervencas® Qasitivo, qual o motivo desta mudanca?

- Qual o tempo médio demandado para o cumprimeagatividades de cada etapa? Existem
diferencas neste tempo de uma intervencao par@a®btde uma ONG para outra?

- Houve algum aprendizado com o seu trabalho cons©fue impactou na mudanca dos
prazos estipulados para as etapas de intervengéo?

- O senhor pode falar sobre as etapas do seu hoalwmim intervencdo em empresas
mercantis? Como estas etapas séo subdividas? &3ugiividades realizadas em cada etapa?

- Qual o tempo médio demandado por cada etapa®teBExidiferencas neste tempo de uma
intervencao para outra? E de uma empresa par&outra

- Em sua pratica como consultor tem alguma téamicdélo/ferramenta que orienta a sua
intervencdo? E nas ONGs.

- Com o decorrer do trabalho com ONG o senhor passaitilizar alguma técnica ou
ferramenta nova de intervencdo? Caso afirmatival, @uporque passou a utiliza-la?

- Durante a consultoria em ONGs quem € responglelelaboracdo do planejamento das
acoOes (se houver planejamento), o senhor (consaliars integrantes das ONGs (clientes)?

- Quem é responsével pela implementacao das ales®a
- Existe alguma pessoa que é responsavel pelcoteniv que esta sendo implementado?

- Com o término das atividades da consultoria eni®uem é responsavel pela avaliacao
dos resultados obtidos com a consultoria?

- Quando houve mudancas nas atividades que foramejpbas, quem foi o responséavel pelo
redirecionamento do que tinha sido proposto e astamdo implementado?

- Quando o senhor pensa em ONGs, qual a imagenvegnea sua cabecga associada a esta
organizacdo? Como esta imagem (positiva ou neganlae as ONGs, afeta a maneira como
0 senhor se relaciona com elas?
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- O senhor tinha esta mesma imagem de uma ONG @mmsmecar a trabalhar com ela?

- Caso o senhor pense diferente atualmente istadtop em alguma mudanga nas suas
atitudes?

- Quando o senhor pensa em empresas, qual a ingErem a sua cabega associada a esta
organizacdo? o senhor observou se esta imagentifposu negativa) sobre as empresas,
afeta a maneira como o senhor se relaciona cor elas

- Quando o senhor pensa em consultoria em ONG$,agumagem que vem a sua cabeca
associada a esta atividade?

- O senhor tinha esta mesma visdo, antes de comégdralhar com ONGs?

- Quando o senhor pensa em consultoria em emp@salsa imagem que vem a sua cabeca
associada a esta atividade?

- O gue o senhor pensa sobre a relacdo consudtapaendizado?
- Para o senhor qual o papel do consultor em upaltta com ONGs?
- O senhor tinha esta mesma visao, antes de comégdralhar com ONGs?

- O senhor vé alguma diferenca entre obtencaosidtagos e sustentabilidade dos trabalhos
realizados pela ONG?

- O senhor tinha este mesmo entendimento antesndecar a trabalhar com ONGs?

- Caso tenha alguma diferenca, o senhor teve alglificaldade em ligar com este conflito?
Como esta dificuldade pode ser amenizada/superada?

- O Senhor teve algum aprendizado referente a magéu dos resultados das ONGs?

- Para o senhor o que diferencia uma ONG eficienédicaz de uma ONG que n&do é nem
eficiente nem eficaz?

- O senhor considera que teve algumas metodolagiaso senhor utilizou nas empresas
privadas que foram levadas para as ONGs? Quais?

- O senhor considera que teve alguma metodologiaagta com o trabalho em ONGs que
foram levadas para as empresas privadas? Quais?

- As habilidades que o senhor tém hoje sao as nsegu®o senhor tinha antes de comecar a
trabalhar com ONGs? Caso néo, quais foram as paiscmudancas? E o que as causou?

- Estas mudancas sao resultantes do trabalho coBs®N

- Que conhecimentos o senhor acha que adquirio ffmtrabalho com ONGs?
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- Como estes aprendizados citados anteriormerdaenfadquiridos?

- Quando uma atividade que o senhor elabora na @N&rado o que o senhor faz? O senhor
percebe estes erros na hora em que o senhor egtéapdo ou posterior a atividade
realizada?

- Qual a importancia das experiéncias que o seelierno passado para o seu aprendizado?

- Como o senhor vé atividade de consultoria semdtizada com pessoas que tém mais
experiéncias?

- Estes aprendizados que o senhor obteve traballtamd ONGs foram adquiridos com ajuda
de alguma pessoa? Como esta pessoa foi um faoilpada o seu aprendizado?

- Para o senhor, o trabalho de consultoria em OXg&@&em um ambiente que € voltado para
um maior aprendizado do consultor?

- Quais as principais caracteristicas deste meie propicia 0 desenvolvimento do
aprendizado do consultor?

- Quais as principais caracteristicas deste meie dificulta o desenvolvimento do
aprendizado do consultor?

- Quais os principais reflexos de um erro que ®genomete ao trabalhar com ONGs?
- O senhor no trabalho com ONGs deve assumir maastara de mestre ou de aprendiz?

- O que o consultor pode fazer para facilitar o ggendizado quando esta trabalhando para
ONGs?
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APENDICE D - Roteiro de entrevista semi-estruturada
para o acompanhamento (baseado em Hirschle, 2005)

Terceira Fase:Observacdes do consultor sobre sua pratica de loamguwna ONG (reflex@o
na acao e apos a acao).

1. Procure relembrar da reunido e veja se houve &#sagle conflito entre os
participantes e resisténcias ao servico de comgulfrocure identificar quais foram e reflita
sobre as razdes. Veja se essas reflexdes Ihetedanaudanca na sua forma de atuacao.

2. Reacdes inesperadas (mentiras, agressividade) qgs&amp provocar surpresa e
davidas de como agir naquela situacao;

3. Verifigue se houve incompreensdes, mal-entendidoante o préprio processo de

consultoria. Identifique alguns destes mal-enterslié incompreensdes. Reflita sobre as
possiveis razdes que levaram (tanto vocé comcente) a estas situagcdes. Como foi feito o
esclarecimento?

4. Vocé consegue identificar alguma aprendizagem dasea experiéncia do outro
(uma pratica, uma reflexdo, uma postura), e que @ail considerada por vocé e ou sua
equipe e que terminou levando a um compartilhament@prendizagem de todos,
especialmente de vocé e de sua equipe?

5. Algo novo que possa ter aprendido com aquela expeia pratica de consultoria
(cada interacdo € um momento Unico e pode ser mchtara aprender);

6. Momentos de reflexdo ou dialogo entre os paresdsabnsultores);
7. Momentos de angustia e/ou inseguranca enfrentadospnsultor e cliente;
8. Situacdes tipicas do trabalho em ONGs que possgmodsibilitado aprendizados;

9. Outras situagbes que pode ter possibilitado amadds que n&o foram citadas
anteriormente.
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APENDICE E - Quadro utilizado na sistematizacdo da
analise dos dados

Topico Central: O processo de consultorias em ONG

Pergunta

Topico Secundario:Etapas do trabalho de consultor
nas ONGs

A Insights/ Comentarios

O senhor pode faldr Que varia em funcéo do trabalho. Mas basicaméarie

sobre as etapas ¢
seu trabalho d¢
intervencao com
ONGs?

auma fase de discussao. Muitas vezes, a questdal i
p muda né. Vocé é chamado para uma coisa e ai
reformula junto com o cliente no caso, o pessoa
ONG, o conjunto das pessoas, pode ser a pessca
qgue encomenda, dependendo do trabalho. Ha

Agora mesmo, uma sistematizacdo, tem um foco Ini
uma entidade s6, depois passou para trés entida
agora é com o programa completo. Tanto
guestionamentos meus, quanto discussées intg

reformulacdo, isto € comum em consultoria deste. {ip

Parece que a metodologia d
niconsultores tem como pon
vdeépartida a realizacdo de
diagnostico da ONG cliente
Unic

uma

Cia
Hes
0s
brnas

dentro da prépria ONG, esse dialogo inicial. Ent&
depois,

Normalmente na Ande, eu faco primeiro
diagnéstico. Faco um diagndstico por setor,
diagnéstico do processo. Ai, eu tenho o questiorre
eu elaboro, e checo os processos, todos 0s preceéss
a partir dessa, ai eu uso a entrevista, que ewctamoos
funcionarios. O que eu utlizo? Eu tenho
guestionario e eu fago a entrevista individual ¢odos
os funcionarios (Consultora J, novembro de 2007).

uma vez o foco pré-definido tem umas
abordagens que podem ser mais ou menos parti@pattiv
dependendo do trabalho (Consultor E, outubro d&200

um

m
um

0

m

Qual o tempo
médio demandad

Fazer um pedaco agora e fazer outro depois e fe
D Mas, normalmente ai, eu diria que o planejamen

para o cumpriment entre 3 a 10 dias. Ou concentrado, ou desconcentEa

das atividades d
cada etapa?

ba implementacdo fica a cargo da ONG?

implementacdo, o controle. Excepcionalmente, alg
ONG pede para que seja acompanhado. Que ten
problema de dinheiro. Tem um problema de dinhg
Entdo, as ONGs tém aquele valor, mais para a fag
planejamento, mas ndo tem para, digamos assim,
uma fase de acompanhamento e monitoramentd
préprio planejamento. Eles criam na estrutura
planejamento em geral, vocé, no fim do planejame
vocé cria a organizacdo e o funcionamento. C
vamaos nos organizar e como vamos funcionar? E

tem a idéia de monitoramento. Parece que tem alg
coisa de monitoramento, mas é auto monitoramergg
estd sendo bem aceito pelas agéncias de finandias
(Consultor F, outubro de 2007).

dias, vocé tem uma nocdo do que vai acontecer,
vocé tem um desenho da agenda, mas vocé r
cumpri a agenda e muitas vezes acaba em caminkd

Entdo geralmente eu trabalho com processos de 2

clkar diagndstico parece n3
adémandar muitos dias. E
dtorno de uma semana. O q
demanda mais tempo sao
Ie@pas de acompanhamento
N um
iro.
ed

para

do

do
nto

mo
iSSO
uma

qu
en

a3
que
unca
s qu

e
as

nao estava previsto (Consultora |, novembro de 2007
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