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Resumo

O presente estudo tem como objetivo identificar e analisar as metodologias de intervencéo utilizadas pelos
consultores no trabalho realizado com Organizacdes Nao Governamentais (ONGs). Com este fim, além da
pesquisa bibliogrdfica (ARGYRIS, 1970; FERNANDES, 1994; CARVALHO, 2000; OLIVEIRA, 2004; TENORIO,
2004; TUDE; RODRIGUES, 2007; ABONG, 2008), foram realizados estudos qualitativos com consultores de
ONGs que atuam na regid@o metropolitana de Recife-PE, sendo a coleta de dados dividida em trés etapas:
entrevistas exploratérias, entrevistas em profundidade e entrevistas de acompanhamento. Em seguida, os dados
foram analisados utilizando-se como método principal a andlise da pragmdtica da linguagem (MATTOS,
2006). Quanto aos resultados, podemos destacar que no trabalho de consultoria com ONGs os consultores
enfatizaram que, pela natureza multifacetada dessas organizagdes, ndo existem metodologias pré-determinadas
para a consultoria nesse campo, com excecdo para as consultorias especializadas. Grande parte do trabalho
do consultor estd relacionada a realizacdo de planejamentos estratégicos que 1m como ponto de partida a
realizacéo de diagndsticos organizacionais. Pela escassez de recursos, muitas vezes, o acompanhamento das

atividades planejadas pela consultoria fica a cargo dos préprios integrantes das ONGs.

Palavras-chave: Organizacdes do Terceiro Setor; Consultoria Organizacional; Aprendizagem.
Abstract

This study aims at identifying and analyzing infervention methods used by the consultants who work with Non-
Governmental Organizations (NGQOs). Forthis purpose, in addition tothe literature (ARGYRIS, 1970; FERNANDES,
1994; CARVALHO, 2000; OLIVEIRA, 2004; TENORIO, 2004; TUDE; RODRIGUES, 2007; ABONG, 2008),
qualitative studies were conducted with consultants from NGOs that work in the metropolitan area of Recife-
PE, and the collection of data divided into three phases: exploratory interviews, in-depth interviews and follow-
up interviews. Then, the data were analyzed using as the main method the pragmatic analysis of language
(MATTOS, 2006). Regarding the results, it is possible to highlight that the consulting work with NGOs, due to
the multifaceted nature of these organizations, there are no pre-determined methodologies for advising them,
except for specialized consultancy. Much of the consultant work is related to the implementation of strategic plans
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that have, as a starting point, the realization of organizational diagnosis. Because of resource scarcity, often the

monitoring of planned activities is carried out by the members of NGOs.

Key words: Organizations of the Third Sector; Organizational Consulting; Learning.

1 Introducao

Desde
Néo Governamentais (ONGs) passaram a se

que algumas  Organizacdes
profissionalizarem com maior intensidade — década
de 1990 — tornou-se comum a contratacdo dos
servicos de especialistas e consultores para este fim.
Muitos desses profissionais tinham especialidade
apenas em empresas e indUstrias, mas trabalhando
nas ONGs, comecaram a deparar com uma
realidade diferente da que estavam acostumados,
vista que a légica empresarial é voltada para
atividades utilitaristas e pautadas em uma
racionalidade instrumental.

Consequentemente, esses consultores que
trabalharam em ONGs precisaram aprender com
assingularidades dessas organizacdes, adotando as
posturas apropriadas, para responder ds exigéncias
ambientais enfrentadas por estas. Diante desta
problemdatica, a questdo de pesquisa central desse
artigo é: quais as principais metodologias utilizadas
pelos consultores durante a pratica de consultoria
em ONGs?¢ Em decorréncia desta questao principal,
este estudo, de cardter exploratério, teve como
objetivo identificar e analisar as metodologias
utilizadas pelos consultores na atividade de
consultoria em ONGs, sendo realizados estudos
qualitativos com 10 (dez) consultores de ONGs
nacionais e intfernacionais que atuam na regido
metropolitana de Recife-PE.

De acordo com Oliveira (2004), considera-se
consultor o profissional externo a ONG que assume
a responsabilidade de auxiliar os integrantes da
organizacdo nas tomadas de decisdes, ndo tendo,
entretanto, o controle direto da situacGo. Neste
estudo, consideramos os consultores individuais e
ndo as empresas de consultoria.

A expressdio ONG ¢é polissémica e ainda
inexiste o consenso por uma definicdo mais precisa.
Adotamos operacionalmente a visGo de Tude e
Rodrigues (2007, p. 14), que as classificam como

“organizacdes da sociedade civil que lutam por

determinada causa em nivel universal, agindo
politicamente, de maneira profissional com a
finalidade de realizar transformacées sociais em
todo o planeta”.

2.AsOrganizacgOes Nao Governamentais

As Organizacdes Nao Governamentais

“caracterizam-se por serem organizacdes sem
fins lucrativos, autbnomas, isto é, sem vinculo
com o governo, voltadas para o atendimento das
necessidades de organizacdes de base popular,
complementando a acdo do Estado” (TENORIO,
2004, p. 11).

Essas instituicdes, na visdo de alguns autores,
fazem parte do terceiro setor, que, para Mota,
Ckagnaroff e Amaral (2007, p. 6), é visto como
um termo guarda-chuva, pela falta de consenso
quanto a uma definicdo stricto sensu “abarcando
organizacées com diferentes objetivos, tamanhos
e escopos”. Na visdo de Tude e Rodrigues (2007),
esse termo foi concebido na década de 70, sendo
primeiramente utilizado nos Estados Unidos da
América e, depois, foi difundido para outros
paises no final da década de 80, com os estudos
coordenados por Salamon.

A idéia de um “terceiro setor” supde um “primeiro” e
um “segundo” e nesta medida faz referéncia ao Esta-
do e ao mercado. A referéncia, no entanto, é indireta,
obtida pela negacdo — “nem governamental, nem lu-
crativo”. Em termos explicitos e positivos, o conceito
designa simplesmente um conjunto de iniciativas par-
ticulares com um sentido puUblico (FERNANDES, 1994,
p. 127, grifos do autor).

Para Tude e Rodrigues (2007) a visGo
do

setor parece limitada, ao compreendé-las como

implicita  sobre as organizacdes terceiro

uma alternativa para a solucGo dos problemas
do Estado,
motivacdes do movimento associativo moderno,

escondendo algumas verdadeiras
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resultantes das relacdes da sociedade civil. Os
autores consideram mais apropriado denominar
esse conjunto de organizacées como Organizacdes
da Sociedade Civil (OSCs) que, no sentido utilizado
por Anténio Gramsci, transfere o eixo explicativo “da
necessidade de preenchimento de lacunas deixadas
pelo Estado e pelo Mercado, no caso das teorias do
terceiro setor, para o aumento da complexidade do
fendmeno estatal e da intensificacdo dos processos
de socializacdo politica, para a sociedade civil”
(TUDE; RODRIGUES, 2007, p. 13).

De acordo com a Associacéo Brasileira de
(ABONG,
2008) a expressGo terceiro setor traz-nos uma
ideia de igualdade,
consenso. Contudo, na realidade, a sociedade civil

Organizagdes Nao Governamentais

unidade, convergéncia e
organizada no Brasil é extremamente diversa, plural
e heterogénea, construida ao longo de séculos
e marcada por processos brutais de excluséo,
concentracdo de renda e violagdo de direitos, sendo
que suas organizacdes expressam os conflitos e
contradicoes existentes.

inclusdo das ONGs

no terceiro setor implica problemas de ordem

Em decorréncia, a

conceitual, politica e de identidade. Essa expressao

é constantemente utilizada para referir-se  as
organizacdes da sociedade civil sem fins lucrativos
de uma forma geral, abrigando segmentos com
caracteristicas diversas, como entidadesfilantrépicas,
institutos empresariais e até ONGs. E importante
afirmar a identidade de cada grupo e campo politico
de organizacdes da sociedade civil brasileira. Isso
significa marcar as diferencas e os pontos em que
convergem (ABONG, 2008).

Para a ABONG (2008), “do ponto de vista
formal, uma ONG é constituida pela vontade
autdbnoma de mulheres e homens, que se relinem
com a finalidade de promover objetivos comuns de
forma néo lucrativa”. A legislagao brasileira prevé
quatro formatos institucionais para a constituicGo
de uma organizacé@o sem fins lucrativos, com essas
caracteristicas — associacéo, fundacéo, organizacéo
religiosa e partido politico. Juridicamente, toda
ONG é uma associacdo civil ou uma fundacao

privada.

No entanto, nem toda associacéo civil ou fundacéo é
uma ONG. Entre clubes recreativos, hospitais e uni-
versidades privadas, asilos, associacdes de bairro, cre-
ches, fundacdes e institutos empresariais, associacdes
de produtores rurais, associacdes comerciais, clubes
de futebol, associacées civis de beneficio mUtuo, etc. e
ONG:s, temos objetivos e atuacdes bastante distintos,
as vezes, até opostos (ABONG, 2008).

Como as caracteristicas que definem
essas organizacdes ndo esclarecem totalmente as
diferencas entre as ONGs e as demais OSCs, para
Tude e Rodrigues (2007), podemos entendé-las
melhor ao descrevermos o que as primeiras ndo sdo.
Desse modo, as ONGs se diferem das demais OSCs
ou ferceiro setor por ndo representarem o interesse
particular de um grupo especifico ao trabalharem
por causas tratadas universalmente; por ndo agirem
somente através da filantropia e da caridade,
buscando a justica social e valores nos quais elas
acreditam e pretendem disseminar e por serem
organizacdes mais politizadas, nGo tendo finalidade
comercial, mas buscarem agir profissionalmente

para realizar transformacdes sociais.

Sabemos que ONG - Organizacdo Nao Governamen-
tal - ndo é termo definido em lei, mas sim uma cate-
goria que vem sendo socialmente construida e usada
para designar um conjunto de entidades com carac-
teristicas peculiares, reconhecidas pelos seus agentes,

pelo senso comum ou pela opinido publica (ABONG,
2008).

Desse modo, mesmo sem o respaldo legal,
consideramos neste trabalho que as ONGs sdo
"organizacdes da sociedade civil que lutam por
determinada causa em nivel universal, agindo
politicamente, de maneira profissional comafinalidade
de realizar transformacées sociais em todo o planeta”
(TUDE; RODRIGUES, 2007, p. 14). Em decorréncia,
objetivamos estudar somente consultorias realizadas
para organizacdes que além de se considerarem

como ONGs, de serem de natureza privada e de

terem interesses pUblicos, sdo também autbnomas e

prestam servicos para a coletividade com o objetivo
de desencadear transformacdes sociais.
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3 A consultoria organizacional em ONGs

Consultoria organizacional é uma expressao
utilizada para definir uma relacao de interacéo, que
envolve uma atividade de ajuda para a solucdo de
problemas (MANCIA, 1997). Para Argyris (1970),
trata-se de um processo de intervencdo, sendo
esse realizado em uma organizacdo denominada
sistema-cliente. Intervir, na concepcdo do autor
(1970, p. 15), “é entrar num sistema de relacdes em
andamento, aproximar-se de pessoas, grupos ou
objetos com o propdsito de ajudd-los”. Esta ajuda
pode ser oferecida a diferentes tipos de pessoas
e/ou instituicdes, sendo estas: érgdos do Estado,
empresas, clubes esportivos, ONGs e outros.

Nesse campo, podem atuar diversos
profissionais, sendo que a Unica exigéncia é
que estes consigam clientes que contratem seus
servicos. Nao existe uma regulamentacdo dessa

(VALENCA;  ASSOCIADOS, 1995

e, consequenfemente, ndo existem acoes

atividade
ou
metodologias padronizadas.

Para Oliveira (2004), existem dois tipos de
consultoria de acordo com o método de intervencao
adotado pelo consultor. A primeira é a consultoria
de pacote, que “é realizada s empresas-clientes
por meio da transferéncia de fortes estruturas

de

sem a preocupacdo de ofimizada adequacdéo &

metodologias e técnicas administrativas,

realidade atual ou esperada para a empresa-
cliente” (OLIVEIRA, 2004, p. 63). O outro tipo é a
consultoria artesanal, que é “aquela que procura
atender as necessidades da empresa-cliente por
meio de um projeto baseado em metodologia e
técnicas administrativas especificamente estruturadas
para a referida empresa-cliente, tendo, entretanto,
sustentacdo de outras abordagens e modelos
aplicados em outras empresas” (OLIVEIRA, 2004,
p. 65).

Tratando-se especificamente das atividades
de consultoria voltadas para ONGs, essa pratica
se acentuou a partir do momento em que tais
organizacdes comecaram a profissionalizar-se,
adotando prdticas gerenciais, antes, comuns apenas

as organizagdes mercantis.

A adocdo do management pelas ONGs foi
provocada por dois fatores principais: a necessidade
das ONGs conseguirem uma maior eficiéncia de suas
atividades e a de se tornarem mais “competitivas”
na obtencdo de recursos financeiros, uma vez que a
partir da década de 90, estes se tornaram escassos.

As pressdes dos financiadores para que as ONG's se
profissionalizassem se deu a partir do momento em que
estes passaram a estipular determinados critérios para
a liberac@o dos financiamentos. Dependentes destas
Agéncias as ONG’s para obter créditos das mesmas
passam a cumprir os critérios e procedimentos estabe-
lecidos. Dentre estes critérios esté a descricdo de proje-
tos, planos e orcamentos, além da prestacdo de contas
dos resultados (LYRA, 2005, p. 57).

Além dasexigénciasdosfinanciadores, autores
como Falconer (1999) e Drucker (2002) consideram
que a profissionalizacdo das organizacées do
terceiro setor também foi resultado da necessidade
delas se tornarem mais eficientes. Para Drucker
(2002), as instituicdes sem fins lucrativos entenderam
que precisam ser bem gerenciadas e que precisam
aprender a utilizar a geréncia como uma ferramenta.
“Elas sabem que necessitam de geréncia para que
possam se concentrar em sua missdo” (DRUCKER,
2002, p. XIV. Na verdade, Drucker cré que estd
ocorrendo um “crescimento gerencial” nessas
instituicdes, sejam elas grandes ou pequenas.

Com essa profissionalizacdo da gestdo,
técnicos especialistas passam a ser contratados para
executar funcées especializadas nas ONGs. “A visGo
romantica da organizacéo horizontal baseada na
igualdade e na auséncia de hierarquia e autoridade,
dé& lugar, progressivamente, ao paradigma moderno
da competéncia, da produtividade e da eficiéncia
no mundo do voluntariado e suas organizagdes”
(CARVALHO, 2000, p. 11).

Como exemplo de consultoria organizacional
realizada em ONGs, temos a parceria Ashoka-
McKinsey, criada em 1996, estando presente
em mais de 10 paises. Com esta parceria, que
resulfou na criagdo do Centro de Competéncia
para Empreendedores Sociais Ashoka-McKinsey

(CCES), consultores voluntérios da Mckinsey and
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Company ficam & disposicdo de empreendedores
sociais e instituicbes, para contribuirem com sua
profissionalizacGo e desenvolvimento (ASHOKA,
2007).

De acordo com a Ashoka (2007), com essa
parceria, os empreendedores sociais sdo fortalecidos
com a adaptagdo e a transferéncia de conhecimentos
eferramentasvindasdosetor privado. Os consultores,
por sua vez, tém a oportunidade de desenvolver-se
profissional e socialmente nesse novo campo. Este é
um processo, as vezes, demorado e que demanda
aprendizagem da organizacéo e do consultor.

4 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa teve um cardter qualitativo
e procurou compreender nuances do processo
de consultoria nas ONGs, sem a intencdo de
gerar dados quantificdveis e/ou generalizdveis a
outros contextos. Caracteriza-se como um estudo
exploratério e descritivo, captando informacdes
sobre determinado problema ou questéo.

Para o alcance dos obijetivos, a pesquisa foi
realizada seguindo as seguintes etapas:

19 fase - Pesquisa bibliogrdfica: revisdo
bibliografica em livros e publicacées diversas sobre o
referido tema, que trouxeram informacdes relevantes
para o estudo da consultoria organizacional, das
ONGs e do processo de aprendizagem do consultor
por meio de suas intervencdes.

2° fase - Delimitac¢éo do campo empirico:
o campo empirico foi formado por consultores
que prestam consultoria a ONGs que atuam
na regiGo metropolitana de Recife-PE. Foram
entrevistados 10 (dez) consultores, sendo utilizada
como técnica de selecdo de amostra a “bola de
neve” (MERRIAM, 1998). Embasado nesta técnica,
apds a primeira entrevista (Consultor A), os
entrevistados foram indicando outros, sendo estes
considerados como fontes de dados relevantes
para o entendimento do processo da consultoria
desenvolvido nas ONG:s.

3° fase - Coleta de dados: a coleta de dados
foi realizada a partir da realizacGo de entrevistas
semi-estruturadas com os consultores, sendo que,
a principio, foi realizada uma entrevista exploratéria

com 4 (quatro) consultores com o objetivo de obter
dados gerais relativos ao campo de estudo. Estas
entrevistas exploratérias propiciaram um  maior
embasamento para a elaboracéo de um segundo
roteiro, mais extenso e com questdes mais especificas.
Nessa segunda fase, foram entrevistados 7 (sete)
consultores.

A da

aprofundadas, foi feito o acompanhamento de

ém realizacGo  das  entrevistas
algumas intervencées por meio dos relatos dos
consultores sobre uma intervencdo especifica. Antes
da intervencdo, foi dado ao consultor um pequeno
roteiro com nove pontos relacionados & consultoria
a serem refletidos por ele. Posteriormente, foi
agendada uma entrevista com o consultor para uma
discussGo sobre suas reflexdes referentes aquela

intervencdo especifica.

Quadro 1(4) — Entrevistas realizadas com o0s
consultores de ONGs.

Consultores | Exploratéria Acompanhamento

Aprofundada

Consultor A Maio, 2007 Outubro, 2007
Consultor B Maio, 2007 - -
Consultor C Maio, 2007 |Novembro, 2007 | Novembro, 2007
Consultor D Maio, 2007 -

Consultor E Qutubro, 2007

Consultor F Outubro, 2007

Consultor G Outubro, 2007

Consultora H Novembro 2007

Consultora | Novembro, 2007

Dezembro, 2007

Consultora J Novembro, 2007

Fonte: elaboracdo prépria, 2008.

4° fase - Andlise dos dados: utilizamos como
base para o nosso método de andlise das entrevistas
a anélise da pragmdética da linguagem desenvolvido
por Mattos (2006) e composto por seis fases que
serdo especificadas abaixo:

1°: Recuperar os didlogos gravados e fazer
a sua franscricdo, enfatizando alguns momentos
especiais que deverdo ser registrados na meméria
ou anotados para o momento da andlise final.

2°: Resgatar o contexto em que o didlogo
aconteceu, a partir do levantamento das seguintes
questdes: o que aconteceu ali entre aquelas duas
pessoas; ou o que foi acontecendo ao longo da
entrevista? Como o assunto foi se desenvolvendo?
“pontos  altos”

Que respostas

terem ocorrido
de

“transbordaram” para outras?

Onde parece

e momentos “auséncia”.
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3°: Apresentar ao entrevistado o significado
nuclear da resposta, para que haja uma validacao.
Devido ¢&s dificuldades antecipadas de hordrios
para apresentacdo dos dados para a validacdo
da resposta, tivemos o cuidado, apés cada secdo
da entrevista, de repetir o que estava sendo dito
pelo entrevistado e perguntar a ele se o nosso
entendimento do que ele tinha exposto estava
correto, cumprindo assim o proposto nessa fase.

4°; Transcrever os dados colhidos, pelo
menos os da andlise dos significados nucleares
das respostas acima para uma matriz de dupla
entrada: em uma os entrevistados, aproximados
por caracteristicas de estratificacdo, em outra, as
perguntas.

5°: Analisar o conjunto, visualizando os
fatos de evidéncia relativos a cada entrevistado, no
conjunto das suas respostas, quando se identificaréo
“respostas retardadas” ou “antecipadas”; segundo,
visualizando os fatos de evidencia relativos, ou bem
como aqueles que dizem respeito a cada uma das
perguntas; terceiro, “pairando meditativamente”
sobre todo o conjunto das entrevistas. Nessa etapa,
demos inicio & redacdo parcial dos resultados,
cuja elaboracéo, de forma sistematica, se seguiu a
andlise.

6°: Submeter aos pares certas observacoes
conclusivas do pesquisador, antes que este se sinta
autorizado a redigir seu texto, funcionando a praxe
como validacdo da interpretagdo.

Posterior a sistematizacdo das entrevistas,
os dados foram analisados sob a luz do referencial
tedrico aqui exposto e, finalmente, foram obtidas
algumas conclusées sobre o estudo.

5 Principais metodologias utilizadas
pelos consultores nas intervencoes em
ONGs

Nesta secdo foram descritos os resultados
obtidos
metodologias utilizadas no trabalho com ONG:s,

com (O] consultores referentes as

aos aspectos relacionados & consultoria direcionada
para a elaboracdo do planejamento estratégico

destas organizacdes, as atividades posteriores

ao planejamento estratégicos, e, as consultorias
pontuais desenvolvidas.

5.1 A necessidade de adequacao da meto-
dologia de intervencdo ao contexto das
ONGs

Pelo fato de o contexto das ONGs ser diferente
do contexto das organizacées que compdem o
“primeiro” e o “segundo setor”, para os consultores,
hd uma necessidade de adequacdo ou construcdgo
de novas metodologias de intervencdo. Algumas
diferencas que, primeiramente, devem ser levadas
em consideracdo estdo relacionadas as atividades
a serem desenvolvidas. A metodologia de cada
infervencdo deve ser elaborada como fruto do
contexto entre a organizacéo e o que é solicitado.
Como foi citado pelo Consultor C, metodologias
diferentes devem ser utilizadas quando a consultoria
estdrelacionadaaum cursode capacitacdo, ouauma
mobilizacGo ou a uma intervencdo organizacional.
Cabe ressaltar que algumas atividodes descritas
como consultorias pelos consultores, para autores
como Oliveira (2004), trata-se, na verdade, de
assessoria ou de treinamento.

A questdo da metodologia, a gente define em funcéo

do que vai ser feito. Entdo, conforme o que vai ser

feito, combinado em termo de trabalho. A intervencao
financeira tem uma metodologia de trabalho prépria
e, af a gente estabelece esse caminho a se cumprir. Se
é uma intervencdo organizacional, uma mobilizacéo,
um curso, entéo, cada um vai ter um processo dife-
rente. Dentre as existentes a gente seleciona algumas
(Consultor C, entrevista em maio de 2007).

Outra diferenca que deve ser considerada
estd relacionada ao ritmo que deve ser seguido no
trabalho com cada organizacdo. Em algumas menos
estruturadas ou mais conflituosas, o processo de
consultoria deve ser mais lento, o que ndo acontece
em ONGs onde as atividades e o envolvimento dos
integrantes estdo bem articulados.

Cada organizacdo tem seu tempo, ndo adianta impor
tempo em uma organizacdo e nem achar que o que
vocé fez com uma organizacdo em um determinado
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tempo, vai dar para fazer com a outra. Eu acho que
eles tm muito a ensinar para a gente no que diz res-
peito a processo de trabalho. Vocé entra nos proces-
sos desenhados o que vocé acha que eles podem ser,

como é que vai, como é que fica, mas a agenda nunca
conseguiré ser cumprida. Pelo menos, eu nunca conse-

qgui cumprir exatamente aquilo que eu havia planejado

(Consultora |, entrevista em novembro de 2007).

Aterceiradiferencadizrespeitodcomplexidade
da organizacdo, sendo que a complexidade, para
o Consultor A, estd relacionada ao tamanho da
ONG e as dificuldades enfrentadas pela mesma
para que suas atividades sejam concluidas. Desse
modo, organizacdes mais complexas demandam
metodologias que dé conta dessa complexidade
que sdo diferentes das utilizadas em organizacdes
com um nivel de complexidade menor.

Néo adianta vocé achar gue todas funcionam da mes-

ma forma, gue ndo é. Cada uma pode ter o mesmo
nimero de funciondrios, pode trabalhar com a mes-
ma coisa, mas tem complexidades e dificuldades,
problemas diferentes. (...) Depende de cada caso, do

tamanho da instituicdo. E muito relativo, e depende

do tamanho da instituicdo (Consultor A, entrevista de
acompanhamento em outubro de 2007).

E, por fim, como afirmou a Consultora |,
a prépria diferenca na drea de atuacdo dessas
organizacées e a falta de um padrédo quanto &
sua estruturacdo as tornam diferentes entre si,
o que dificulta a estruturacdo de metodologias
padronizadas por parte do consultor.

Assim, torna-se necessdrio uma adaptacéo
das metodologias as diferencas das ONGs, o que
torna invidvel tentar aplicar pacotes com etapas
e propostas totalmente definidas. A experiéncia
permite a elaboracdo de algo sistematizado,
mas esta sistematizacGo deve servir apenas como
orientacdo para o consultor. Além da necessidade
de flexibilidade, com unanimidade, foi considerado
pelos consultores que uma metodologia que ajuda o
consultor a direcionar suas atividades é necessdria,
mas as propostas do que deve ser feito, quanto as
tomadas de decisdo, deve partir dos integrantes das
ONGs e néo dos consultores.

No entanto, posteriormente, alguns se
contradisseram, mostrando que isso seria o ideal,
mas que nem sempre é o praticado. Podemos

identificar esta contradicdo na fala do Consultor F:

Que vocé termina sendo solicitado para conftribuir.
Néo assim, para fazer que a solucéo seja criada, mas

para vocé préprio facilitar e dizer, é assim, assim, e
assim. Eu resistia no comeco. Eu achava que a pré-
pria metodologia do trabalho das ONGs é a busca
da construcéo dos sujeitos, que ele descubra o empo-
deramento. Que ele empodere daquelas coisas para
ser autbnomo. Entdo, na minha atividade que é asses-

soria, planejamento e consultoria, eu tentava e daqgui

a pouco eu mesmo dizia: “estd perdendo muito tem-
po e diz logo” [risos, demonstrando que é uma acdo
que ele faz, mas que ndo é a considerada como ideal]
(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

A justificativa para essa acé@o inadequada,
de acordo com o Consultor F, estd no fato de que
construir coletivamente demanda muito tempo e nem
sempre o consultor dispde desse tempo demandado,
ou os confratos ndo levam em consideracGo a
necessidade deste tempo.

5.2 O planejamento estratégico nas ONGs

Para os consultores entrevistados, na
maioria das vezes, quando se trata de consultoria
organizacional,as ONGsdemandam dos consultores
a realizacdo de planejamento estratégico, sendo
este o ponto de partida das consultorias. E por esse
motivo que daremos uma maior atencdo para as
etapas da realizacdo do mesmo.

Para o Consultor F, o método de planejamento
para as ONGs é posterior aos anos 90. Antes existia
pouco material voltado para essas organizacdes.
Pensava-se basicamente em projetos de maneira
isolada e ndo na organizacdo como um todo.
Poucas ONGs realizavam um planejamento como
instituicGo, e o embrido desse planejamento foi o

chamado projeto institucional.

Apareceu uma ou outra ONG falando de projeto insti-
tucional que |4 era um grau acima do gue era projeto
especifico de execucdo. O projeto institucional tinha
que falar do objetivo da instituicdo e tinha que ter pro-
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gramas e dentro dos programas, terem projetos. En-
tGo, comecam as agéncias, cobrando um pouco mais

de arrumacdo das ONGs (Consultor F, entrevista em
outubro de 2007).

Como uma evolucGo dos projetos
institucionais, a partir dos anos 90, os consultores de
ONGs passam a ser demandados para dar subsidios
ao desenvolvimento do planejamento dessas
instituicdes e algumas passaram a elaborar seus
préprios planejamentos. Como afirmou o Consultor
F (entrevista em outubro de 2007): “ai comecaram

a_aparecer pequenos roteiros, pequenos manuais

de planejamento. E af, algumas ONGs comecaram,
elas préprias, a fazer seus planejamentos com seus

métodos”.
Com essa demanda por planejamento,

de

planejamento e os caminhos propostos pelos

comecam a aparecer diversos métodos

consultores, pelos financiadores e pelas ONGs,

que comecaram a desenvolver suas préprias
metodologias, passaram, muitas vezes, a ser
conflitantes. Assim, o consultor passa, muitas

vezes, a ter que aceitar seguir certas metodologias
propostas pelos financiadores, ou pelas ONGs, e
somente quando tem abertura, seguem a sua propria
metodologia. O Consultor E expde a existéncia
dessas diferentes fontes de metodologias para o
planejamento:

Que varia em funcéo do trabalho. Mas basicamen-
te, tem uma fase de discussdo. (...) Vocé é chamado

para uma coisa e ai vocé reformula junto com o cliente

no caso, o pessoal da ONG, o conjunto das pessoas,

pode ser a pessoa Unica que encomenda, dependen-
do do trabalho. H4 uma reformulacéo, isto é comum
em consultoria deste tipo. (...) Entdo, uma vez o foco
pré-definido, tem umas abordagens gue podem ser
mais ou menos participativas, dependendo do traba-
lho (Consultor E, entrevista em outubro de 2007).

Desse modo, ndo existe um modelo para
a realizacdo de planejamento em ONGs, existem
modelos, sendo estes préprios das ONGs, trazidos
pelos financiadores ou desenvolvidos pelos préprios
consultores. Tendo em vista esses diferentes modelos
o consultor, dependendo da situacdo, opta pelo que

vai utilizar em sua intervencdo. “Ai tem diferentes
experiéncias, e vocé vai descobrindo que ndo tem

um modelo, ndo existe. Eu duvido, eu desafio quem

conseguir levar um modelo de planejamento para
ONG, depois de muitas experiéncias” (Consultor F,
entrevista em outubro de 2007).

5.3 O ponto de partida para o planejamento
estratégico

A partir das entrevistas com os consultores
foi possivel a identificacdo de trés metodologias
de planejamento, sendo todas participativas. O
primeiro conjunto de metodologias tem como ponto
de partida o diagnéstico e definicdo de problemas,
para buscar suas possiveis solucdes de acordo
com a visdo dos integrantes das ONGs. Nesse
grupo, destaca-se o Método Altadir de Planificacéo
Popular (MAAP) que é um método de planejamento
participativo pelo qual, a partir do diagnéstico da
organizacéo, sdo planejadas as acdes futuras.
Podemos identificar a presenca de atividades que
se aproximam dessa metodologia embasados nas
falas dos consultores E e F:

Tem gente que acha que_deve partir do Método Altadir
e comeca a construir dai. Tem sua validade também,

porque no final vocé termina construindo uma viséo de

futuro. Na verdade esse é diferente daquele [método
baseado na visdo futura]. Vocé vai colocar o proble-

ma, combatendo o problema (Consultor F, entrevista
em outubro de 2007).

Tem um diagnéstico que diz respeito apenas & entida-
de em si. Eventualmente a parceiros. (...) Depois do

diagnéstico, tem uma devolucdo para o grupo. En-

tdo o diagndstico vé basicamente a documentacdo,
conversar com o cara individualmente, tem um rotei-
ro também. Depois tem o processamento disso tudo.
A devolucdo para o grupo, e depois geralmente tem
um tempo [risos, relacionados ao fato de depender da
participacdo dos envolvidos] para eles se apropriarem,
digerirem e tal. E, as vezes, tem, e, ds vezes, ndo tem

continuidade, depende da escolha do grupo (Consul-
tor E, entrevista em outubro de 2007).

O segundo conjunto de metodologias segue
os pressupostos da investigacdo apreciativa, em que
o trabalho nao parte do diagndstico dos problemas,

122



mas sim das aspiracdes dos integrantes do sistema-
cliente. Parte de onde se quer chegar e néo dos
problemas.

Se eu for trabalhar, eu gosto de trabalhar com viséo de

de 2007) “nGo se consegue nada com no minimo
dois, trés encontros. A gente néo consegue chegar a

lugar nenhum se ndo tiver no minimo trés encontros.
Encontros de dois a trés dias. De dois dias é minimo.

O ideal é de trés dias”.

futuro (Consultor F).

Expectativas?(Pesquisador)

s

E muito como eles gostariam de ser? (...) E eu fiz um
esquema que é visdo de futuro (...). Uma visao de futu-
ro, quais sé@o os valores que eles tém. O trabalho é em

funcdo destes valores, quais sdo os objetivos institucio-

nais, e dal pensar o contexto interno e externo, com

relacd@o a esta visdo de futuro dos valores e objetivos,
se ela estd para peixe ou ndo? (Consultor F, entrevista
em outubro de 2007).

Com uma Ultima proposta de metodologia,
destaca-se a Consultora | que nédo segue uma
metodologia detalhada. Seu planejamento parte
somente do seu envolvimento no grupo, e embasada
em perguntas, vai identificando as necessidades
do grupo e proporcionando as discussdes que
resultar@o em propostas futuras. Estas perguntas ndo
tém como objetivo a elaboracdo de um diagnéstico
sistematizado, mas busca despertar no grupo
questionamentos e respostas que gerem agdes para
o desenvolvimento da ONG. Séo utilizadas também
atividades |0dicas e dindmicas de grupo, como no
caso do Consultor G.

Nés nos consideramos consultores perguntadores. S6
ajuda as pessoas a fazerem as suas préprias pergun-
tas. NGo é que a gente elabora as perguntas para as
pessoas ndo, a gente elabora perguntas que levam as
pessoas a elaborarem suas préprias perguntas e suas
préprias respostas. Ou ndo, a deixd-las até no ar para
que um dia elas sejam respondidas (...) A ferramenta
é a pergunta (Consultora |, entrevista em novembro de

2007).

Independente do ponto de partida ou
da metodologia utilizada para a realizacdo do

ONGs

demanda muito tempo, em média, menos de uma

planejamento nas essa atividade ndo

semana. Para a Consultora | (entrevista em novembro

5.4 Atividades posteriores ao planejamen-
to estratégico

Para os consultores, apés a realizacéo
do planejamento estratégico, muitas vezes, sdo
outras atividades relacionadas

demandas ao

acompanhamento do que foi planejodo e a
capacitacdes dos integrantes das ONGs. Apesar de
pontuais, essas atividades tornam as atividades de
consultoria mais perenes, o que permite a criagdo
de um vinculo mais forte entre consultores e ONGs.

Depois, eu posso ficar acompanhando, treinando o
pessoal e apresentando como os passos devem ser.
(...) Por exemplo, eu fiz uma intervencdo, no més de
maio. Vou voltar 14 agora, a partir de segunda-feira, eu

continuo a ver o que estd acontecendo e dando con-
tinuidade ao que eu sugeri. E, paralelo ¢ consultoria,

tem a questd@o da capacitacéo. Sempre tem uma capa-
citacdo, ou antes, ou depois (Consultora J, entrevista
em novembro de 2007).

No entanto, muitas vezes, o que é considerado
como necessidade de planejamento por parte dos
membros das ONGs trata-se de outra demanda
especifica como organizacdo e reducao de conflitos.
Desse modo, cabe ao consultor identificar qual
papel ele deve assumir na instituicGo. Muitas vezes,
como foi identificado na fala do consultor F, realizar
um planejamento estratégico ndo é prioritdrio:

A, pronto, na ASA [Articulacdo do Semi-Arido] nés
descobrimos, ali na hora, nés fizemos uma constru-
céo. O que eles queriam? Eles queriam um plano de
trabalho para o ano, aguele ano, onde todas as pesso-
as da coordenacéo, aproximadamente trinta tivessem
responsabilidade nele, porque o que estava existindo
era: pela falta de planejamento, que ndo era estraté-
gico, estava tendo poucas pessoas super atarefadas e
muitas pessoas, sem nada para fazer. Um dos planeja-
mentos em que senti o maior grau de felicidade foi este
que aconteceu na ASA, ou seja, era exatamente aquilo
que eles queriam, mas sé descobri 14 na hora. O que
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estavam me pedindo antes, na comissGo encarrega-
da de organizar, era um planejamento estratégico. Ai,
eu queria a miss@o, eu queria os valores? Nada disso
(Consultor F, entrevista em outubro de 2007).

Além da etapa da realizacdo do planejamento
estratégico, que é realizada em sua maioria em
conjunfo com os infegrantes das ONGs, as etapas
posteriores, implementacéo, controle e avaliacdo dos
resultados sGo realizadas com a ajuda dos membros
dessas organizacdes. Apesar de o consultor, como
afirmou o Consultor F muitas vezes, mesmo ndo
sendo adequado, aconselhar e fazer propostas, estas
propostas sGo apreciadas pelos membros das ONGs
que participam de todas as etapas da intervengdo. “Por
exemplo, uma acdo na drea financeira, muitas vezes

a gente intervém usando os préprios colaboradores

da ONG” (Consultor C, entrevista em novembro de
2007).

Em algumas intervencdes, sdo os préprios
membros das ONGs que ddo continuidade as
atividades propostas no planejamento estratégico e os
consultores se afastam da organizacdo. De acordo com
alguns consultores, o que dificulta a sua permanéncia
nas atfividades pds-planejamento é o fato de nem
sempre as instituicbes terem recursos para manté-los.

Desse modo, nem sempre os consultores
acompanham todo o processo de estruturacao
organizacional. Quandoacompanhamtodasasetapas,
desde o planejamento até a avaliacdo, eles levam,
em média, de um a dois anos, o que é considerado
como pouco por eles. No entanto, eles precisam se
adequar a estes prazos pelo fato de os financiamentos,
muitas vezes, cobrirem as atividades somente dentro
dos limites especificados. Entdo, como foi afirmado
pelo Consultor E (entrevista em outubro de 2007):
“depende do dinheiro disponivel. Vai depender muita

da demanda e do tempo disponivel, mas normalmente
dura um ano. Um trabalho organizacional é cerca de,

no minimo, um ano”.

5.5 Metodologias utilizadas nos traba-
Ihos de consultorias pontuais

No entanto, nem todas as ONGs, como foi
exposto pelo Consultor C, contratam consultoria

para estruturacdo organizacional, algumas que
trabalham focadas nos projetos ou que @ tém
suas estruturas profissionalizadas, muitas vezes,
demandam atividades bem especificas e pontuais.
Nessas intervencdes pontuais, a metodologia de
intervencado dependerd do servico demandado,
que pouco se diferencia das demandadas pelas
empresas privadas. Dentre essas demandas,
estdo a aplicacdo de cursos de capacitacdes e
treinamentos, e, a implementacdo de ferramentas
gerenciais que o consultor tem no formato de
“pacotes” a serem implementados. Porém, mesmo
tendo um pacote, por serem ferramentas muito
técnicas, torna-se necessdrio que se tenham
adaptacdes.
destacada pelo Consultor B, que foi contratado

algumas Essa necessidade foi
por uma ONG, para realizar uma capacitagdo
em desenvolvimento de competéncias para seus

funciondrios.

Ele era muito técnico para um programdad de compe-

téncias. Era um instrumento de apoio & decisGo, que
requereria, para ser aplicado melhor, mais tempo e o
apliquei em pouco tempo e parte do grupo entendeu
e a outra parte ndo entendeu. Alguns questionaram, e
ndo deu para corrigir. O que tive que fazer foi dizer:
olha este instrumento aqui é muito valioso, mas nao foi
adequado. Entdo eu pedi desculpa e, hoje, ndo farei
de novo (Consultor B, entrevista em maio de 2007).

Além das consultorias voltadas para
treinamentos, capacitagdes e elaboracéo de projetos,
algumas sdo voltadas para a minimizagGo dos
conflitos, uma vez que estes sGo muito acentuados
nas ONGs. Esse é o caso do Consultor G, cujo
trabalho se pauta na geracéo da confianca e na

integracdo dos membros das ONGs clientes.

Todo o trabalho que o Libertas [empresa de consul-
toria da qual é sécio] desenvolve, ¢ um trabalho de
integracdo das pessoas dos grupos, nas equipes, nas
organizacdes. (...) Trata-se de pessoas que estdo 14,

reunidas em grupos e que o processo de integracdo,
normalmente, tem se mostrado rico para Organiza-
¢oes Nao Governamentais. Porque, muitas vezes, as
pessoas vém de uma educacdo muito competitiva.
(...) A unido, a cooperac@o ¢ simbolizada pelas maos
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dadas, sé que as Organizacées Nao Governamen-

tais muitas vezes ndo tém esta visdo, até por causa
da formacao das pessoas (Consultor G, entrevista em
outubro de 2007).

6 Discussao dos resultados e

consideracoes finais

de

podemos

Quanto  aos  servicos consultorias

ONGs,
embasados na definicio de Oliveira (2004), que

demandados  pelas afirmar,
sdo demandadas tanto consultorias “especializadas”

quanto  “totais”. No primeiro grupo, estGo as
atividades relacionadas a capacitacdes, treinamentos,
implantacéo de ferramentas gerenciais e elaboracéo
de projetos e, no segundo, destacam-se a elaboracdo
de planejamentos estratégicos e atividades posteriores
ou resultantes deles. Podemos observar que as
consultorias especializadas sGo mais demandadas
pelas ONGs mais estruturadas ou que se estruturam
somente em torno de projetos, e as consultorias totais
sdo demandas por ONGs menos profissionalizadas
com maior caréncia para a estruturacdo administrativa.

Com relacéo as metodologias de intervencao
ONG:s,
unanimidade, foi considerado como inadequada a
adogd@o da consultoria de pacote (OLIVEIRA, 2004;
WOOD Jr.; PAES de PAULA, 2004), sendo a consultoria
artesanal (OLIVEIRA, 2004), que Wood Jr. e Paes de

Paula (1997) chamam de construtivista, considerada

utilizadas  pelos consultores  nas por

como a mais adequada, uma vez que as realidades
entre as ONGs e as empresas sdo diferentes, assim
como, entre as proprias ONGs. Desse modo, nado
existe pacote pronto para se atuar em ONGs, com
excecdo para as consultorias “especializadas”. E por
isso que Chapman (1998) alerta as Organizagdes
Sem Fins Lucrativos, para terem cuidado com receitas
prontas trazidas pelos consultores.

No entanto, torna-se necessdrio que se
desenvolvam metodologias por meio das experiéncias
nesse contexto, mas como foi afirmado por Argyris
(1970) estas metodologias devem atuar somente
como mapa cognitivo das acdes do consultor
permitindo que este, consciente de seu papel, tenha
consciéncia de suas acdes prioritérias nesse sistema.

Assim sendo, essa metodologia serve somente como
norte para o consultor, mas é extremamente flexivel e
adaptdvel as realidades de cada organizagéo.

Se por um lado as metodologias de intervencao
condizem com a proposta da consultoria artesanal
(WOOD Jr.; PAES de PAULA, 2004), por outro,
certas limitacdes como a realizacGo das atividades
em curto prazo levam os consultores, muitas vezes,
a darem conselhos e a dizerem o que deve ser feito
pelos integrantes das ONGs. Essa prdtica inviabiliza
o cumprimento das trés tarefas primdrias propostas
por Argyris (1970) por ndo permitir o cumprimento
da segunda — propiciar a escolha livre do sistema-
cliente -, o que pode dificultar o desenvolvimento

do

com as decisdes propostas. Além de néo gerar

comprometimento interno  dos  integrantes
comprometimento, ela pode gerar dependéncia
dos integrantes do sistema-cliente pelo consultor. E
para ndo ter essa dependéncia que os integrantes
das ONGs estudadas por Correia e Vieira (2007)
preferem consultores com postura de mediador e néo
de conselheiro.

Quanto ao envolvimento dos integrantes
nas etapas da intervencdo do consultor, hd uma
adequacdo & proposta de Argyris (1970) de o
consultor envolver todos os membros no processo
de intervencdo, mesmo que o contato inicial seja
somente com a diretoria da organizacdo. Na
presente pesquisa identificou-se uma tendéncia de
metodologias participativas, tanto na realizacdo do
diagnéstico quanto nas etapas posteriores como
planejamento, execucdo e avaliac@o das atividades.
No entanto, nas consultorias especializadas, esse
envolvimento das partes interessadas é bem menor.

Além da implantacdo de pacotes vindos das
empresas privadas de forma acritica (DINIZ, 2000),
foi destacado como um segundo erro praticado pelos
consultores no processo de consultoria a ONGs o
excesso de academicismo. A ocorréncia desse erro se
configura como uma das criticas citadas por Wood Jr. e
Paes de Paula (2004) em que o consultor é acusado de
ser arrogante e de utilizar uma linguagem hermética.
Como os consultores destacaram a necessidade de
evitar aconselhamentos e de elaborar propostas em
conjunto com os integrantes das ONGs, o excesso
de academicismo pode proporcionar aos consultores
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uma percepcdo de que sdo detentores do saber que culdades para pesquisas futuras, como

deve ser “transmitido” para o sistema-cliente, sendo a distincéo entre ONGs, terceiro setor
esta premissa considerada como equivocada pelos e organizagdes da sociedade civil; e o
entrevistados. que vem a ser eficiéncia e eficdcia nas
Diante dos resultados desta pesquisa de organizagdes sem fins lucrativos.

natureza exploratéria, fica como propostas para  Analisar as metodologias utilizadas pe-
futuras pesquisas: los consultores em cada subconjunto
* Esclarecer de maneira mais aprofun- de ONGs (nacionais, internacionais,
dada alguns conceitos que ainda ndo micro crédito, educacionais, e outras),
estGo amadurecidos e se constituiram fazendo as devidas comparacées e dis-
como dificuldades para esta pesquisa tincdes entre os contextos de cada sub-

e que podem se configurar como difi- conjunto.
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