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Resumo

Esta dissertagdo tem como objetivo caracterizar as Consultorias.org em termos de viséo de
mundo sobre a gestdo de organizagdes do Terceiro Setor, metodologia e diferencial de
intervencgdo. Utilizei como fonte conceitual para tratar do assunto os estudos de tedricos sobre
Terceiro Setor e a influéncia da Racionalidade Instrumental do Setor Privado na sua gestéo,
além dos estudos sobre Consultoria Organizacional. Apos pesquisa bibliogréfica, foi realizada
pesquisa qualitativa com representantes das Consultorias.org. A coleta de dados realizada no
periodo de Outubro a Dezembro de 2008. Os dados foram analisados utilizando-se como
metodo de andlise pragmética da linguagem. Quanto aos resultados, duas tipologias de
Consultorias.org foram identificadas: as progressistas e as empresariais. As Consultorias.org
progressistas entendem que o Terceiro Setor € um campo de aplicagdo de uma nova
administracdo, enquanto as empresariais entendem que o Setor é um novo campo para a
ciéncia administrativa existente. As influéncias metodoldgicas das Consultorias.org evolutivas
possuem elementos da Consultoria de Processo ou s&éo metodologias alternativas que visam
maior participagdo de colaboradores na gestdo do processo; as Consultorias.org empresariais
vendem pacotes de gestdo. Os diferenciais relatados pelas Consultorias.org evolutivas estéo
mais relacionados as pessoas e as mudangas que elas geram na ONG-cliente; ja o impacto
percebido pelas Consultorias.org empresariais citam impactos na organizagdo, sem
necessariamente focar nas pessoas como meio para que esses resultados fossem alcancados.
De forma geral, as Consultorias.org evolutivas sdo mais coerentes com os ideais da Gestdo
Social e as empresariais, com a Gestdo Estratégica. As Consultorias.org sdo atores inovadores
de atuacdo no Terceiro Setor. As luzes que joguei sobre suas caracteristicas institucionais
mostram que elas ndo formam um grupo uniforme de entidades, o qué reafirma que a

formacdo do Terceiro Setor é uma colcha de retalhos de diferentes entidades.

Palavras-Chave: Terceiro Setor. Gestdo no Terceiro Setor. Consultorias no Terceiro Setor.

Consultorias.org.
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Abstract

This study aims to characterize Consultancy.org in terms of vision of Third Sector
management, intervention methodology and distinction. | had used, as conceptual frame work,
Third Sector studies and the influence of First Sector instrumental rationality in their
administration and Organizational Consultancy studies. Besides the literature research, it was
conducted qualitative research with the main executives of Consultancy.org. The data
collection was held in the period October till December 2008. The data were analyzed using
the method as the main pragmatic analysis of language. As results, two kinds of
Consultancy.org were identify: evolutive and enterprise. The evolutive Consultancy.org
comprehends the Third Sector as a field to practice a brand new science management, while
the enterprise comprehends the sector as a new field to apply the exiting management science.
The framework influence of evolutives Consultancy.org has elements of Process Consultancy
or they use alternatives methodologies which aims participation of participants in the
managerial body; the enterprise Consultancy.org sells management packages. The
differentiations of the impacts mention by evolutives Consultancy.org are related to people
and the changes they lead in the client-NGO; the impact perceived by enterprise
Consultancy.org are in the organization, without focus in the people as way to reach the
results. In a general way, the evolutive Consultancy.org are more coherent with the ideals of
Social Management and the enterprises with the Strategic Management. The Consultancy.org
are innovative actors of the Third Sector. The lights over its institutional characteristic shows
that they are not a uniform entities, what reaffirms that the Third Sector construction is a

patchwork quilt of different entities.

Keywords: Third Sector. Third Sector Management. Consultancy in the Third Sector.
Consultancy.org.

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

Lista de Figuras

Figural Ciclo Vicioso de Gestdo
Figura2  Dogbert, o Consultor

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.

38
53


http://www.novapdf.com

Quadro 1
Quadro 2

Quadro 3

Quadro 4
Quadro 5

Lista de Quadros

Gestéo Estratégica Versus Gestdo Social

Resposta da Consultoria de Processo as Fraquezas dos Modelos de
Especialista e Médico - Paciente

Comparativo de Impactos Percebidos nas ONG’s-clientes com Indicadores
de Avaliacdo da Intervencgdo

Referenciais Tedricos Consultorias.org

Caracteristicas das Consultoria.org Progressista versus Empresarial

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.

46
58

104

167
173


http://www.novapdf.com

ABONG
BID
BIRD
BNDES
CDRA
CETS
CNPJ
CPI
ECCO
EUA
FASFIL
FMI
GIFE
IBGE
IMF
MST
ONG
ONU
OSCIP
PCPP
RITS
SEBRAE
WWF

Lista de Abreviaturas

Associagao Brasileira de ONG’s

Banco Interamericano de Desenvolvimento

Banco Mundial (International Bank for Reconstruction and Development)
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
Community Development Resources Association

Centro de Estudos do Terceiro Setor

Cadastro Nacional de Pessoa Juridica

Comissao Parlamentar de Inquérito

Grupo de Estudos sobre Conhecimento e Consultoria Organizacional
Estados Unidos da América

Fundagdes Privadas e Associa¢des sem Fins Lucrativos
Fundo Monetério Internacional

Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Instituicdo de Microfinancas

Movimento dos Sem Terra

OrganizagOes Ndo Governamentais

Organizagéo das Nagdes Unidas

Organizacéao da Sociedade Civil de Interesse Plblico
Programa de Crédito Produtivo e Popular

Rede de Informacdes do Terceiro Setor

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
World Wide Fund for Nature

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

11
1.2

2.1

211
212
2.13
2.14

2.2
2.2.1
2.2.2

2.3

23.1
2.3.2
2.3.3
2.34
2.3.5

3.1
3.2

3.3

3.3.1
3.3.2
3.33

3.4
4

41
411
412

4.2
421
4.2.2
423
424
S)

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
6

6.1

SUMARIO

Introducéo

Objetivos

Justificativa

Reviséo Bibliografica

Terceiro Setor

O “elefante” Terceiro Setor e seus Limites Conceituais
O Despontar do Terceiro Setor

Eis a questdo: Ser ou ndo ser Terceiro Setor?
Expanséo do Terceiro Setor

Gestdo do Terceiro Setor: inicio e fim da promessa
Profissionalismo no Terceiro Setor: Afirmagdes e Contradi¢es
Como Lidar com o Espectro do Mercado que Ronda o Terceiro Setor?

Consultoria Organizacional

Sensos sobre Consultor e Consultoria Organizacional

Um Modelo de Consultoria: a de Processo

Os Hunos estédo Chegando!

A Cultura de Negdcios e seus Agentes de Disseminacao
Consultoria Organizacional em Organizagdes do Terceiro Setor
Método

Fase 1 — Pesquisa Documental
Fase 2 — Pesquisa Exploratdria

Fase 3 — Estudo de Caso

Critérios de Selecado

Coleta de Dados

Analise dos Dados

Fase 4 — Triangulagéo

Caracteristicas das Consultorias.org

O Campo das Consultorias.org

Cultura Organizacional das Consultorias.org
Tipos de Intervencédo das Consultorias.org

Relatos sobre Consultorias.org: um Estudo de Caso
ConsultoriaAB.org

ConsultoriaB.org

ConsultoriaC.org

ConsultoriaD.org

Discussdo de Resultados: Afinal, quais sdo as caracteristicas das
Consultorias.org?

Génese das Consultorias.org

As Consultorias.org, as Consultorias Organizacional e as ONG

Intervencgdes oferecidas e realizadas pelas Consultorias.org e seus diferenciais

Referenciais Teoricos que influenciam as Consultorias.org
Impacto da Intervencéo das Consultorias.org
Conclusdes

LimitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros

Referéncias Bibliogréaficas

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.

16
20

21
24

24
25
28
30
34

38
43
46

53
54
56
60
61
63
72

73
73

74
75
75
76

77
78

78
79
80

81
82
105
121
135

151
151
157
161
168
171
174

176
178


http://www.novapdf.com

Apéndice A - Relacéo de Artigos que tratam sobre Gestdo na Revista Integragéo
Apéndice B - Classificagdo da Atividade Principal das Organizagdes

Apéndice C - Roteiro Questionario

Apéndice D - Roteiro Entrevista

Apéndice E - Quadro de Sistematizacdo de Dados

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.

187
189
190
193
196


http://www.novapdf.com

16

1 Introducéo

O chamado “Terceiro Setor” vem experimentado crescimento significativo no
Brasil nas ultimas décadas. Pesquisa realizada pelo IBGE (2002) verificou que até a década de
setenta 10.998 Fundagdes Privadas e Associagbes sem Fins Lucrativos (FASFIL) foram
fundadas no Brasil. Na década de noventa este nimero foi quase 13 vezes maior. Em 2002, as
FAFIL empregavam mais de 1,5 milhdes de pessoas' realizando atividades principalmente
nas &reas de Habitacdo, Saude, Cultura, Recreagdo, Educacdo, Pesquisa, Assisténcia Social,
Religido, Associagdes Patronais, AssociacOes Profissionais, Meio ambiente e Protecéo

Animal, Desenvolvimento e Defesa dos Direitos.

Tabela 1 — FASFIL por data de fundagao

Fundacéo Quantidade | % Relativo | % Acumulado
Até 1970 10.998 4% 4%

1971 -1980 | 32.858 12% 16%

1981 1990 | 61.970 23% 39%

1991 - 2000 | 139.187 50% 89%

2001 — 2002 | 30.882 11% 100%

TOTAL 275.895 100%

Fonte: FASFIL, IBGE, 2002. Tabela 4

Apesar do Terceiro Setor ser um fendmeno contemporaneo no Brasil, sua historia
tem raizes mais profundas. A fundacdo de pouco mais de 139 mil organizacdes sem fins
lucrativos na década de 90 foi resultado de uma série de acontecimentos sociais, econdmicos e
politicos que ocorreram a partir da década de sessenta no Brasil (e em toda América Latina),
principalmente relacionados & formagdo de organizacbes que combatiam a ditadura militar
(FERNANDES, 1994).

Neste sentido, o Terceiro Setor € reconhecido como uma das primeiras respostas
da regido latino americana & ideéia geral de que ela ndo conseguia resolver seus proprios
problemas e por isso precisara sempre de intervencdes externas’ (FERNANDES, 1994).

Diante da sua grande influéncia na constru¢cdo de uma nova sociedade no percorrer das

! Trés vezes mais do que o nimero de servidores piblico federal da ativa (IBGE, 2002).

2 A idéia de “intervencdo externa” para resolver seus problemas é produto de uma histéria de dominagdo e
dependéncia da América Latina relatada por Galeano, jornalista e romancista uruguaio, que se ocupou em
escrever sobre as raizes histérias do subdesenvolvimento da América Latina.
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décadas, varios tipos de organizacdo foram se incorporando ao conceito “sem fins lucrativos”
para o bem publico, dentre elas as ONG (Organizagcbes ndo Governamentais), sua
representante mais popular.

Contudo, este entendimento ndo é unanime. Montafio (2003) percebe o Terceiro
Setor, e suas organiza¢fes, como mais um instrumento de dominacdo e fortalecimento do
neoliberalismo, sistema econdmico veementemente criticado por grande parte das ONG.
Contudo, ndo se podem desprezar os ideais humanitérios que regem organizacdes
consideradas sérias e que ajudaram e ainda ajudam na construcdo de uma sociedade menos
apartada no Brasil (VILELA, 2001).

Entre pontos e contrapontos, o fato é que o Terceiro Setor vem conquistando
espacos maiores na sociedade brasileira (FERRAREZI, 2002). Uma das principais evidéncias
foi a publicacdo, em Marco de 1999, da Lei 9.790/99, conhecida como a Lei das Organizacgdes
da Sociedade Civil de Interesse Publico ou Lei do Terceiro Setor, que regulamentou a atuacdo
de suas organizagdes como entidades representativas na sociedade (FERRAREZI, 2002).

O principal objetivo da Lei foi tornar mais simples o acesso ao reconhecimento
institucional das organizacGes do Terceiro Setor que prestavam servi¢os publicos e, assim,
elas pudessem ter acesso a recursos governamentais para realizacdo de suas atividades
(FERRAREZI, 2002).

Ndo obstante, como nenhum outro beneficio adicional foi instituido para a
qualificacdo de OSCIP, a Lei 9.790/99 é reconhecida por servir ao cumprimento de uma
reforma do estado pautada em uma ideologia corrente do final da década de 90: a de reducéo
da oferta de servicos publicos estatais (um dos principios do neoliberalismo). As organizacdes
sem fins de lucro, neste contexto, foram consideradas pelo estado brasileiro uma janela de

oportunidade para se prestar servi¢os publicos por meio de transferéncia de recursos.

“[...] Reforma do Estado, implementada na década de 90 no Brasil. Deste
outras questdes, essa reforma apresentou a necessidade de o Estado se
relacionar com as organizacdes da sociedade civil, reconhecendo nelas
caracteristicas de capilaridade e agilidade que poderiam ser Uteis ao Estado
na prestacdo de servigos publicos ou na realizagdo de projetos de parceria”.
(PIRES, 2006, p. 61)

Apesar dos aspectos ideoldgicos que servem como pano de fundo para a
publicacéo da Lei das OSCIP, Ferrarezi (2002) acredita que ela potencializou a realizagéo de
parcerias entre governo e associa¢des da sociedade civil com “base em critérios de eficacia e

eficiéncia” (FERRAREZI, 2002, p.31). Por isso, o crescimento do Terceiro Setor na década
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de 90 foi seguido pela necessidade de profissionalizagdo de suas instituicbes, de forma a
melhorar sua eficiéncia e eficacia e, consequentemente, acessarem mais recursos
governamentais.

Adiciona-se a este fato a mudanga do fluxo internacional de recursos financeiros
para o Terceiro Setor que preteriu a América Latina a outras regies menos desenvolvidas,
criando, assim, um ambiente de concorréncia aos fundos destinados a regido. Este fator,
acrescentado de requerimentos formais dos financiadores para que as organizagdes
apresentassem instrumentos formais que evidenciassem profissionalizagdo, potencializou a
necessidade das instituicdes sem fins de lucro buscarem gestéo profissional (DINIZ, 2000).

A profissionalizacdo do Terceiro Setor tem sido tema de recorrentes estudos
académicos (TENORIO, 1997; CARVALHO, 1999; DINIZ, 2000; VIDAL, FARIA E
COSTA, 2006; GUERRA E AGUIAR, 2007; VIEIRA, 2007). Esta matéria se tornou
constante dentro das discussdes internas e externas sobre o Terceiro Setor devido a
necessidade, inclusive legal, de serem mais eficientes e eficazes nos projetos que
desenvolviam.

Outras iniciativas, dentro e fora da academia, também evidenciam o interesse
geral pela profissionalizagdo da gestdo do Terceiro Setor. A revista eletronica IntegrAgdo do
Centro de Estudos do Terceiro Setor (CETS’) da Fundagdo Getdlio Vargas, dedica uma
secdo’ completa, em suas edicBes mensais, para discutir temas sobre gest&o no Terceiro Setor.
Séo artigos que tratam desde Gestdo de pessoas no Terceiro Setor até a aplicacdo do Balanced
Scored Card como ferramenta de gestdo. Outra evidéncia é o site da Rede de Informagdes do
Terceiro Setor (RITS), que possui uma area chamada “Apoio & Gestdo”. Nele estdo dispostos
artigos mensais em oito &reas distintas de gestdo de organizacbes sem fins lucrativos:
Financas, Captacdo de Fundos, Dicas Préticas, Parcerias e Redes, Recursos Humanos,
Administracdo, Comunicagio e Marketing e Metodologias de Medigéo de Impacto®.

Diante da grande curiosidade e freqiiéncia que ronda o tema da profissionalizagao
do Terceiro Setor, seria inevitavel a pergunta: afinal, o que é “profissionalizacdo” da gestéo
do Terceiro Setor? Autores, como Diniz (2000), Tendrio (1997) e Carvalho (1999), em algum

® Segundo Merege e Alves (1996) o CETS foi a primeira iniciativa brasileira de aproximacao entre universidade
e Terceiro Setor. Fundado em setembro de 1994, o CETS tem por objetivos: a) promover e desenvolver praticas
de administracdo que atendam as caracteristicas prdprias das organizagdes da sociedade civil; b) viabilizar o
treinamento de professores e alunos para se especializarem no conhecimento especifico desta area; c) estimular
a conscientizacdo de futuros administradores de empresas para a questdo da responsabilidade social; c)
promover o treinamento de dirigentes de organizacdes sociais com a finalidade de fortalecé-las em suas
atividades.

* Nomeada “Administrando”

® Fonte: http://wwuw.rits.org.br/gestao_teste/ge_home_intro.cfm
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momento de seus estudos, buscaram responder esta pergunta e verificaram que, de forma
geral, a profissionalizagdo da gestdo do Terceiro Setor tem sido a adocdo de préticas e
ferramentas administrativas e de gestéo tipicas do Setor Publico e privado.

Uma consequéncia dessa opcdo, também apontada pelos estudos citados, é que,
anexa as ferramentas adotadas para “profissionalizacdo”, esta uma visdo de mundo sobre as
questdes de gestdo e também de operacdes das organizacdes do Terceiro Setor (seus projetos
e atividades desenvolvidos).

Esta transposicdo de visdo apresenta vantagens e desvantagens para gestdo das
organizacdes. Sem me estender nesta lista, pois ndo é este o objetivo deste capitulo, destaco
como um beneficio direto o acesso maior das organiza¢des a fundos (governamentais e ndo-
governamentais) para custeio de suas operagdes (CARVALHO, 1999), diante a comprovagao
de ferramentas que demonstram “profissionalizacdo”. Por outro lado, a profissionalizagdo
acarretou a descaracterizagdo institucional das organizagfes que mais aprofundaram as
mudancas em sua gestdo (DINIZ, 2000; CARVALHO, 1999), j& que elas incorporaram o
discurso e a pratica comuns a administragdo empresarial sobre eficiéncia e eficacia para
garantir sua existéncia (TENORIO, 1997; DINIZ, 2000).

Dentre as diversas praticas administrativas e de apoio a gestdo contemporaneas
tipicas do primeiro e segundo Setores e adotadas pelas organizagcbes ndo governamentais,
gostaria de destacar uma em especifico: a contratacdo de consultorias organizacionais.

Escobar (2007) noticiou que as ONG estdo buscando auxilio de consultorias nas
mais diversas &reas (juridica, contabil, planejamento estratégico, marketing, captacdo de
fundos, treinamentos e capacitagdes) com a finalidade de melhorar a eficiéncia dos seus
projetos sociais. Vialli (2006) destaca que com a ajuda de firmas de consultorias,
organizagdes do Terceiro Setor estdo se organizando para captar recursos e se financiarem.

Como resultado desse fendmeno, ja surgem artigos no &mbito do Terceiro Setor, a
exemplo do publicado pela revista IntegrAcdo do CETS®, intitulado: “Consultor para
Organizagfes Sem Fins Lucrativos. Como Decidir Contratar?”; estudos e artigos académicos
também relatam o fendmeno (CHAPMAN, 1998; VIEIRA, 2007; CORREIA, 2007). Ou seja,
reconhecidamente, em diversas areas no campo da gestao e das operacdes das ONG, ja surge
a necessidade de consultorias para apoia-las a serem mais eficientes e eficazes ou a se
“profissionalizarem”. Surge, diante disso, a pergunta: quem s&o as consultorias que atendem

ao Terceiro Setor?

® Acesso em 24/03/2008 - http://integracao.fgvsp.br/ano10/06/financiadores.htm
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Numa pesquisa exploratéria, cujo objetivo foi ter uma visdo geral dessas
organizagBes que atendem as ONG, observei que dois tipos de agentes de consultoria
atendem-nas. O primeiro é composto por empresas de consultoria organizacional ou
consultores independentes com experiéncia em atendimento a empresas privadas e publicas e
que, adicionalmente, atendem ao Terceiro Setor a partir da janela de oportunidades surgida
com a sua expansdo e a demanda por servigos. O segundo tipo de consultoria é formado por
organizagdes do prdprio Terceiro Setor cuja principal atividade é prestar servicos de
consultoria para outras organizagGes do Terceiro Setor.

Este segundo tipo de organizacdo apresentada tem uma atuacgdo curiosa, ja que
ndo € comum configurar dentre os objetivos de organizacdes do Terceiro Setor a prestacéo de
consultorias a outras organizagdes “irmas”, conforme classificagdo da atividade principal das
organizagdes ndo governamentais (Apéndice B). Este é o tipo de organizacéo para o qual a luz
central deste trabalho esta dirigida, e, para distingui-las das demais organizacdes do Terceiro

Setor, passarei a nomea-las de Consultorias.org.

A atuaco das Consultorias.org ndo é tradicional ao Terceiro Setor e muito menos
ao mercado de consultoria. Diante desse membro hibrido aos dois setores, surgiram alguns
questionamentos que me guiaram no desenvolvimento do trabalho: O que motivou a génese
das Consultorias.org? Na perspectiva dessas organizacdes, qual € sua posi¢do diante do
mercado de consultoria e das ONG? Qual é a visdo de mundo das Consultorias.org e dos seus
clientes sobre gestdo de ONG? Como e em que areas de gestdo as Consultorias.org tém
atuado melhor e com mais frequéncia? Quais sdo os diferenciais da intervencdo das
Consultorias.org? Quais sdo as contribuigdes da intervencdo das Consultorias.org em termos
de melhoria da eficiéncia e eficicia da gestdo das ONG-cliente? Finalmente, o que caracteriza

as Consultorias.org?

1.1. Objetivos

O objetivo geral deste estudo € caracterizar as Consultorias.org em termos de
visdo de mundo sobre a gestédo de organizagbes do Terceiro Setor, metodologia e diferencial
de intervencdo. Para alcancéa-lo, pretendo cumprir 0s seguintes objetivos especificos:

a) Revisar a literatura com vista & construcdo de um referencial teérico sobre
tematicas relacionadas ao Terceiro Setor e a consultoria organizacional e
que ajude a entender e analisar o fendbmeno estudado;

b) Identificar e examinar os fatores que propiciaram a génese das
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Consultorias.org;

c) Assinalar e analisar os tipos de intervencdo oferecidos e realizados pelas
Consultorias.org e seus diferenciais frente a outros tipos de consultoria;

d) Assinalar e analisar as areas de gestdo das ONG-clientes, foco da
intervencdo das Consultorias.org

e) Verificar o posicionamento das Consultorias.org frente ao mercado de
consultorias organizacional e frente as organizagdes irméas (ONG)

f) Identificar o referencial tedrico que influencia a forma de intervencéo das
Consultorias.org;

g) Apontar e examinar o impacto da intervencdo das Consultoria.org na
eficiéncia e eficacia da gestdo das ONG-clientes e no cumprimento dos

seus objetivos organizacionais;

1.2. Justificativa

A pesquisa em administracdo do Terceiro Setor no Brasil estd num estagio
embrionario. lizuka e Sano (2004) constataram que dos 3.360 artigos apresentados no
ENANPAD de 1990 até 2003, apenas 1,1% trataram sobre o Terceiro Setor. Desses, 23
trabalhos trataram de Administracdo de Empresas e 14 de Empresas Pablicas. Uma das

conclusdes desse estudo foi:

Diferente de outras areas consideradas classicas na area de administracao,
tais como finangas, marketing, recursos humanos, estratégia, organizacfes
etc., a tematica do Terceiro Setor, a despeito do crescente interesse
académico e profissional nos Gltimos anos, ndo alcangou um nivel de
producdo académica que a caracterize como uma area autbnoma, com uma
agenda de pesquisa propria e consolidada. (I1IZUKA e SANO, 2004, p. 13).

Outra evidéncia constatada foi que o objetivo geral da pesquisa em administragéo
para o Terceiro Setor foca analises gerenciais e instrumentais, com quase nenhuma postura
questionadora sobre a atuacéo e resultados das ONG. Neste sentido, urge uma contribuicdo
critica para os estudos em administracdo do Terceiro Setor, tendo em vista suas raizes, seu
status na constituicdo da sociedade e principalmente a ideologia por tras do fortalecimento do
Terceiro Setor (IIZUKA e SANO, 2004; BARROS, 2002)

Em adic8o ao estdgio inicial da pesquisa sobre o Terceiro Setor e da abordagem

pouco critica dos estudos existentes, se tem poucas investigagbes académicas sobre
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consultorias desenvolvidas no Terceiro Setor. Os espagos virtuais especializados nas
tematicas de gestdo do setor estdo noticiando o fendbmeno com freqiiéncia, mas em
contrapartida poucas pesquisas estruturadas tém se dedicado ao assunto. Exemplares
significativos estdo surgindo, como os de Chapman (1998), Vieira (2007) e Correia (2007);
todavia, diante da complexidade do fendmeno, se pode dizer que séo apenas um comeco.

Em comparagdo com os estudos sobre consultoria realizada em organizagdes do
Terceiro Setor, ainda é mais inexpressiva a andlise do fendmeno quando o mesmo é
desenvolvido por um outro membro do Terceiro Setor. A atividade é tdo desconhecida que na
Classificacdo da Atividade Principal das Organizagdes do Terceiro Setor (Apéndice B)
realizada pelo GVCets’ néo consta qualquer mengéo sobre uma atividade aproximada das que
realizam as Consultorias.org. Por isso, como resultado, esse trabalho pretende ampliar o
campo empirico e a abordagem tedrica sobre o Terceiro Setor a partir de um foco ndo
tradicional e desconhecido — organizagdes ndo governamentais que prestam consultoria.

Nesta dire¢do, como consequéncia, também serd matéria do meu estudo o
processo de consultoria organizacional. Afinal, a categoria de organizacdo central desta
pesquisa se destaca por liderar processos de consultorias em organizagdes do Terceiro Setor.

Ha uma semelhanca nos estudos sobre “consultoria organizacional” e “gestdo do
Terceiro Setor”. Ambos sé&o conhecidos por terem foco instrumental. Nao obstante, neste
ponto reside uma diferenca significativa dos estudos: ha criticas sistematicas sobre esta
postura superficial e instrumental dos estudos sobre consultoria organizacional
(GONGCALVES, 2001; NEWELL, 2005; WILLIAM, 2004; DONADONE, 2001; BARBOSA,
2002; PAES DE PAULA E WOOD JR., 2004).

Apesar da face mais conhecida sobre o fendmeno consultoria ser os estudos
instrumentais, hé publicagdes sobre consultoria que tentam esclarecer sua ocorréncia dentro
das organizacgdes, sem foco instrumental. Destaco, nesta classe, os estudos de Edgar Schein,
Chris Argyris, e Donald Schon®. As publicagBes desses autores influenciaram uma gama de
outras pesquisas mais recentes que fogem ao foco funcionalista e que ajudam a construir as
formas do fenémeno sob diversas perspectivas. Sdo estudos que tratam sobre a epistemologia
do conhecimento em um processo de consultoria (MATTOS, 2003; MOURA, 2005), a
possibilidade de ser construcionista na consultoria (CZARNIAWSKA, 2001), a confianga na
relagdo consultor-cliente (ALMEIDA E FEITOSA, 2007; MAISTER et al, 2000) e mesmo

" Centro de Estudos sobre o Terceiro Setor da Fundacdo Getilio Vargas
8 Cada um desses autores possui obra extensa sobre consultoria. Por isso, limitei-me a citar seus trabalhos de
forma geral, sem especifica-los. Isso, inevitavelmente, sera realizando no decorrer deste trabalho.
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sobre consultorias no Terceiro Setor (VIEIRA, 2007; CORREIA, 2007; CHAPMAN, 1998).

Enfim, por meio da caracterizagdo de uma entidade sem fins lucrativos ainda
desconhecida pela academia, pelo setor de consultoria organizacional e pelo proprio Terceiro
Setor, tem-se a oportunidade de:

e Desenvolver uma pesquisa em administracdo sobre o Terceiro Setor,
considerando aspectos relevantes de sua atuagdo, mas ainda pouco
esclarecidos pela academia;

e Contribuir para a producéo académica sobre consultoria no Terceiro Setor
e, assim, oferecer novos focos de luz na constru¢cdo do fendmeno do

Terceiro Setor e da consultoria organizacional;
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2 Revisao Bibliografica

Para compreender a caracterizacdo das Consultorias.org, algumas temaéticas
servirdo como linha-guia do estudo, influenciando todas as suas etapas. Portanto, este capitulo
apresentara uma revisdo bibliografica sobre os assuntos que serdo foco do meu estudo,
destacando os temas mais relevantes aos objetivos do mesmo.

Durante todo capitulo busquei expressar de forma fiel os pensamentos dos autores
apresentados, sem olvidar da prerrogativa interpretativa comum aos estudos académicos.
Neste sentido, atentei em ndo modificar a interpretagcdo do autor para “caber” numa discusséo
apresentada, mas arrisquei uma compreensdo sem preconceitos arraigados sobre as palavras e
0s conceitos preliminarmente construidos (OLIVEIRA, 2001).

Na primeira secdo do capitulo analisei a producdo académica sobre o Terceiro
Setor. Apresentarei discussdes de aspectos relevantes sobre os limites conceituais do Terceiro
Setor, seu surgimento, organizacGes que o compde e 0 crescimento de suas operagoes.

Na segunda secdo, apresentarei as abordagens atuais da gestdo do Terceiro Setor,
a influéncia da racionalidade instrumental sobre a administracdo dessas organizagdes e uma
opcao tedrica de Gestdo Social para superar a influéncia da Gestdo Estratégica que domina a
literatura e 0 ensino sobre gestdo do Terceiro Setor.

Na terceira e ultima secdo, expus os temas relacionados & consultoria
organizacional — seu surgimento como atividade especializada, os tipos de consultoria, 0
crescimento do setor, a robustez da cultura de negdcios e uma coletanea de estudos sobre a

atividade de consultoria no Terceiro Setor.

1.3. Terceiro Setor

“Imaginar (...) a dinamica da vida publica que se dé entre trés p6los, que ndo
se sobrepbem e que a um tempo se opdem e se atraem” (FERNANDES,
1994, p. 20)

Sempre houve certo grau de altruismo no entendimento sobre o Terceiro Setor.

Ele ndo é nem Estado, primeiro setor, nem iniciativa privada, segundo setor — ele é sua sintese
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— organizages privadas com fins publicos.

A imagem de beneficéncia existente como pano de fundo do Terceiro Setor existe
desde a formacdo da civilizacdo egipcia, quando foi criado um codigo moral de ajuda as
pessoas (DINIZ, 2000); a partir de entdo, a mesma idéia perpassou a sociedade indiana,
romana, grega, judaica e islamica, cada uma com seus motivos especiais e formas de ajudar
ao proximo em detrimento de interesses pessoais.

Para entender o Terceiro Setor brasileiro na atualidade, todavia, ndo se pode aludir
apenas a ideais altruistas. Diversos motivos serdo apresentados no decorrer desta secdo que
compde os temas chaves propostos para discussdo: 1) Conceituacdo do Terceiro Setor; 2)
Surgimento do Terceiro Setor; 3) Apresentagdo das organizacdes que compdem o Terceiro
Setor; e 4) Ascensdo do Terceiro Setor.

2.1.1 O “elefante” Terceiro Setor e seus Limites Conceituais

“Estavam os trés cegos diante um elefante. Um deles apalpou o rabo do
animal e disse: - E uma corda. Outro Cego acariciou uma pata do elefante e
opinou: - E uma coluna. E o terceiro cego apoiou a m&o no corpo do elefante
e adivinhou: - E uma parede. Assim estamos: cegos de nds mesmos, cegos
do mundo. Desde que nascemos, nos treinaram para ndo ver mais que
pedacos. A cultura do desvinculamento nos proibe de montar o quebra-
cabecas.” (Eduardo Galeano)

N&o s6 nas ciéncias em geral, mas também no Terceiro Setor, conceituar é limitar
— sobretudo por expor textualmente ideais simbolicos complexos. Conceituando, pode-se cair
no erro de simplificar o Terceiro Setor ao ponto de, talvez, descaracteriza-lo ou enxergar
apenas uma parte dele. Mesmo diante essas limitagGes, esta se¢éo tem por objetivo apresentar
0s conceitos de Terceiro Setor existentes na literatura, frente & reconhecida importancia em
restringir campos conceituais em trabalhos académicos que, afinal, tornam a pesquisa
cientifica possivel. Em seguida, pretendo construir um conceito proprio que sera utilizado
como limite oficial do meu campo de pesquisa.

E notével a dificuldade para conceituar o Terceiro Setor. Para Landim (1993), isso
se deve a0 pouco interesse que 0 mesmo possuia de se auto-definir. Este desinteresse surge
pela afirmacdo de que uma identidade particular ao Terceiro Setor ndo se constituia uma
questdo, mas uma anti-questdo, ja que a existéncia do Terceiro Setor ndo era um fim em si

mesmo, mas um fim em beneficio do outro (LANDIM, 1993).
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Com o crescimento do setor (tanto em quantidade quanto em legitimidade), as
definicBes se fizeram necessarias a fim de melhor explicar o fendmeno. Para facilitar a
compreensdo, 0 conceito serd pormenorizado nas diversas areas de observacdo do Terceiro
Setor para que, assim, possa ser alcancada uma definicdo operacional que satisfaca os
objetivos deste trabalho.

Em termos juridicos, o Terceiro Setor é formado por organizacdes da sociedade
civil — pessoas juridicas de direito privado sem fins econdmicos. “Sem fins econémicos”
significa "ndo remuneragdo dos dirigentes; ndo distribuicdo dos lucros a qualquer titulo;
aplicacgdo integral dos recursos na manutencdo e desenvolvimento dos objetivos sociais; (...)"”
(BARBOSA, 2003b, p. 10).

Contudo, hd um descompasso entre o fendbmeno do Terceiro Setor e 0 arcabougo
juridico no qual ele se insere no Brasil (BARBOSA, 2003b). A publicacéo da Lei das OSCIP
tentou diminuir esse fosso, mas gerou outras contradi¢des ainda mais fundamentais (PIRES,
2006; Mendes, 1999) a serem detalhadas em se¢Ges subsequentes. Enfim, do ponto de vista
juridico, ha um fosso entre préxis e legislagdo o que torna a defini¢do juridica de Terceiro
Setor simplista e tendenciosa.

Em termos de publico, para Fernandes (2002), o Terceiro Setor € um conjunto de
iniciativas da sociedade voltadas a producdo do bem publico, apesar de serem iniciativas
privadas. Dessa forma, o publico seria “as maiorias atendidas pelo estado”. Skocpol (1996),
por outro lado, define o Terceiro Setor como formacdo de grupos voluntarios que nascem de
baixo para cima e que espontaneamente se associam para as coisas que desinteressam ao
governo e as empresas privadas. Neste sentido, o publico seria as minorias ndo atendidas pelo
estado.

Em termos politicos, o Terceiro Setor é entendido como “micro-organismos do
processo democratico, referéncias, lugares de inovacdo e criacdo de novos processos” (DE
SOUZA, 1992, apud LANDIM, 1993, p. 15). Referente a objetivos institucionais, o Terceiro
Setor é entendido como “canais de participacdo das classes médias na esfera publica,
exercendo fungdes de traducdo e rearticulagdo dos interesses e demandas dos setores
populares” (OLIVEIRA NETO, 1992 p. 151).

Diante da perspectiva da Teoria Critica, Montafio (2003) acredita que essa
confusédo conceitual tem o sentido de encobrir a realidade de que o Terceiro Setor € uma idéia
fomentada no seio do capitalismo para aprofundar o neoliberalismo.

Em contraponto, Silva (2003) sugere que as organizagdes do Terceiro Setor

reflitam e criem um conceito que seja Util para seu dia-a-dia, j& que ainda ndo ha consenso
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sobre ele. O autor constroi esse pensamento a partir do isolamento de algumas caracteristicas
do primeiro, segundo e Terceiro Setor e argumenta que nenhuma organizacdo € pura e por
isso pode apresentar caracteristicas de outras em algum momento de sua atuacéo. Enfim, Silva
(SILVA, 2003) sugere o uso criativo, honesto, critico e regular do conceito do Terceiro Setor,
mas ndo um unico.

Esta reflex@o € tipica de conceitos em construgdo e é coerente com 0 momento
epistemoldgico em que o conceito se encontra. N&o seriam os conceitos, afinal, escolhas que
fazem sentido em algum momento?

As Nagdes Unidas (2000) também se preocupou em conceituar o Terceiro Setor: é
formado por (a) organizacdes que (b) sdo sem fins lucrativos e que, por lei ou costume, ndo
distribuem qualquer excedente, que possa ser gerado para seus donos ou controladores; (c)
sdo institucionalmente separadas do governo, (d) sdo auto-geridas; e (e) ndo-compulsorias.

Cada conceito apontado é definido no documento:

(a) Organizacdo: entidade com algum grau de estrutura organizacional
interna, persisténcia nas metas, estrutura e atividades; (...) possui limites
organizacionais bem definidos ou um estatuto de criacdo legal. (b) Sem Fins
Lucrativos: ndo existem primordialmente para gerar lucros e ndo sdo
dirigidas por metas e considera¢cdes comerciais. (...) Elas podem acumular
excedentes num certo ano, mas ele deve ser investido de volta na missao
basica dessa instituicdo, ndo sendo distribuido para os donos, fundadores,
membros ou seus conselheiros. (c) Institucionalmente separada do governo:
a organizacgdo ndo é parte do aparato governamental e ndo exerce autoridade
governamental em seu beneficio. (...) A organizacdo pode receber recursos
financeiros do governo e pode ter servidores publicos em seu conselho. (...)
Contudo, deve ter autonomia na administragdo; (d) Auto-gerida: a
organizacdo é capaz de controlar suas préprias atividades e ndo esta sob o
controle efetivo de qualquer outra entidade. (...) Na verdade, nenhuma
organizacdo é totalmente independente. No entanto, para ser considerada
como auto-gerida, a organizacdo deve controlar sua administracdo e
operacGes numa extensdo significativa, ter uma regulamentacéo interna de
governanca e desfrutar de um grau significativo de autonomia. (e) N&o
compulsério: Significa que a filiacdo, contribuicdo de tempo e dinheiro ndo é
requerida ou obrigatdria por lei e nem fazem parte da condicdo de cidadania.
(NACOES UNIDAS, 2000, p. 1, 2)

A definicdo das NagBes Unidas é teoricamente bem construida. Contudo, deixa de
fora os movimentos de luta classistas, nem sempre bem estruturados organizacionalmente.

Como anunciado a principio, o conceito de Terceiro Setor é téo diverso frente aos
objetivos que cada autor ou instituicdo desejam cumprir, que ndo ha definicdo que néo seja
simplificadora ou exclua parte das organizagbes que o compde. Deste modo, s6 cabe a

afirmacdo de que o Terceiro Setor é uma “colcha” de conceitos que estd sendo “tecida”;
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certamente o amadurecimento dos estudos sobre o Terceiro Setor podera oferecer um solo
mais firme onde o pesquisador podera se fundamentar, mas até este momento ser alcangado, é
necessario ousar uma defini¢do prdpria que me permita desenvolver o estudo proposto.

Em um exercicio de reflexividade, é importante declarar que a definicdo a ser
apresentada por mim se baseia nos principais conceitos discutidos nesta se¢do, na minha
percepcéo de pesquisadora e na minha convivéncia profissional no Terceiro Setor.

Enfim, considerarei para efeitos deste estudo, que o Terceiro Setor é um
conjunto de organizagdes privadas e sem fins lucrativos que sdo guiadas por valores
particulares compartilhados entre seus membros; estes valores permeiam suas agdes, que
sdo influenciadas fortemente pelos seus associados e/ou beneficiarios. Além disso, estas
organizagdes possuem certo grau de autonomia politica e econdmica em relagdo ao estado
e as empresas privadas.

Longe de ter um conceito definitivo, este € um conceito operacional que guiara a

pesquisa desenvolvida, além de introduzir aos motivos de surgimento do Terceiro Setor.

2.1.2 O Despontar do Terceiro Setor

O objetivo dessa secdo € apresentar as principais correntes tedricas que explicam
0 surgimento do Terceiro Setor, tanto quanto construto tedrico, mas também como produto
dos movimentos da sociedade.

A idéia bésica de beneficéncia que ronda o Terceiro Setor é antiga, mas o termo
da forma como é amplamente conhecido “Terceiro Setor” é anglo-saxdo. A expressao é uma
traducdo de “third sector” surgido nos Estados Unidos da América na década de 70 para se
referir & iniciativas privadas de carater coletivo sem fins lucrativos (SMITH, 1991).

Neste sentido, os conceitos surgidos a partir do nome “Terceiro Setor” estdo de
certo modo mergulhados na cultura anglo-saxdnica americana que nomeou dessa forma o
nascimento das organizagdes privadas, mas sem fins de lucro (ou ‘nonprofit organizations’,
quase um sindnimo de Terceiro Setor na academia americana). Conforme Landim (1993,
apud MONTANO, 2003) destaca: o Terceiro Setor tem “nacionalidade clara (...) E de
procedéncia norte-americana, contexto onde associativismo e voluntariado fazem parte de
uma cultura politica e civica baseada no individualismo liberal”.

Apesar da evidente identidade, estudiosos do Terceiro Setor ndo convergem

quando se trata das motivagdes do seu surgimento. Em cada raz8o proclamada pelos autores é
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possivel perceber pontos de vistas e pressupostos diferentes. Defini, para facilitar o
entendimento, trés classes de motivos para 0 surgimento do Terceiro Setor (expressos em
frases): 1) Resposta da Sociedade Civil aos Problemas Sociais; 2) Ruptura da Sociedade com
as Antigas Organizagdes Sociais; 3) Produto da Transformacédo do Capital.

A primeira classe é composta por autores que argumentam que o Terceiro Setor
surgiu como resposta da sociedade civil aos problemas sociais. Esta idéia é quase um senso
comum e por isso a maior parte dos autores que tratam sobre o Terceiro Setor utiliza esse
motivo como pressuposto da sua existéncia. O principal autor desse conjunto de argumentos é
Fernandes, citado amplamente na literatura sobre o Terceiro Setor no Brasil por meio do seu
livro ‘Privado, porém publico: o Terceiro Setor na América Latina’ (FERNANDES, 1994).

Para Fernandes (1994) todas as dificuldades enfrentadas pela América Latina
muitas vezes soaram como auséncia de possibilidade e forga para ela cuidar de seus proprios
problemas. O desenvolvimento do Terceiro Setor nesta regido foi como uma resposta a essa
idéia e mostrou viabilidade de solugdes a problemas sociais. A represséo politica e a ditadura,
neste argumento, fizeram surgir as organizagdes de luta pelos Direitos Humanos e de
trabalhos em comunidades, além, dos Movimentos Sociais (FERNANDES, 1994), primeiros
embrides do Terceiro Setor. Estes embrides foram se desenvolvendo e organizagdes com uma
postura critica em relagdo ao estado e ao mercado foram se institucionalizando.

A segunda classe de motivos foi construida por autores que acreditam que o
Terceiro Setor surgiu como uma ruptura da sociedade com suas antigas organizagdes sociais.
Marteleto e Ribeiro (2001) argumentam que as organizagOes do Terceiro Setor se tornaram
atraentes porque eram uma resposta alternativa aos mecanismos de ajuda tradicionais (igreja,
partidos de esquerda, universidades), com a vantagem de ndo serem t&o perseguidas pela
ditadura. Andion (2001) concorda. Segundo este entendimento, as solugdes antigas (como o
marxismo, 0 anarquismo, a radical democracia e o liberalismo ortodoxo) perderam sua
capacidade de mobilizar a sociedade, que passou a observar o discurso da sociedade civil
organizada (o Terceiro Setor) como uma nova esperanca.

Por fim, a Ultima classe de motivos para o surgimento do Terceiro Setor é que ele
é um produto da transformacéo do capital no século XX, e, como conseqiiéncia, subproduto e
ferramenta do liberalismo e neoliberalismo. Montafio (2003) é o principal autor que
argumenta o surgimento do Terceiro Setor como uma ferramenta forjada pelos “intelectuais
organicos no capital” (MONTANO, 2003, p. 53) para servir aos interesses burgueses de néo
tratar dos problemas sociais dentro das esferas politicas e econdmicas que dominavam

(primeiro e segundo setor respectivamente). Além disso, o autor expde debilidades na
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construcdo teorica do Terceiro Setor que inviabilizariam sua existéncia:

“[...] o termo ‘Terceiro Setor’ ndo reline um minimo consenso sobre sua
origem nem sobre sua composicdo ou suas caracteristicas. Tal dissenso é
clara expressdo de um conceito ideoldgico que ndo dimana da realidade
social, mas tem como ponto de partida elementos formais e uma apreenséo
da realidade apenas no nivel fenoménico. Sem a realidade como
interlocutora, como referéncia, acaba-se por ter diversos conceitos
diferentes.” (MONTANO, 2003, p. 58-59).

E perceptivel que as duas primeiras classes de argumento néo sio excludentes. Por
isso, grande parte dos autores que discutem o surgimento do Terceiro Setor se baseiam nestas
classes de motivo. No entanto, a terceira classe, baseada na Teoria Critica, ndo se aproxima
das duas primeiras e ndo influencia estudos de forma extensa. Apesar da forte argumentagdo
sobre as razdes ideoldgicas escusas que gerou e causou o crescimento do Terceiro Setor, ndo
se pode afirmar que todos os fundadores de organizagOes deste tipo serviam a estes interesses,
j& que desconsidera frontalmente todos os ideais altruistas legitimos que podem existir por
tras da fundacéo dessas organizagdes.

Por outro lado, esta posicdo ndo pode ser facilmente descartada. E possivel, com o
desenvolvimento historico-social e com as pressdes ideoldgicas, que movimentos que tiveram
sua génese influenciada pelas primeiras duas classes de argumento, com o passar do tempo, se
tornaram suscetiveis & influéncia dos interesses ideoldgicos prevalecentes dos setores de
maior mando e influéncia.

Notavelmente essas discussdes ndo apontam evidéncias firmes para explicar
plenamente o despontar do Terceiro Setor. Em sintese, ndo se pode afirmar que o Terceiro
Setor é uma resposta da sociedade civil aos problemas sociais; ou uma ruptura da sociedade
com as antigas organizagdes sociais; ou mesmo um produto da transformagao do capital.

Contudo, por ser um fendmeno de cunho social, é possivel afirmar que multiplos
fatores culminaram num ambiente propicio para o surgimento do Terceiro Setor. E, por ser
um setor composto por diversos tipos de organizagdes, cada uma delas pode ter surgido a

partir de diferentes motivacdes, proximas das que foram apresentadas nesta secéo.

2.1.3 Eis a questdo: Ser ou ndo ser Terceiro Setor?

O Terceiro Setor é composto por diferentes tipos de organizacdes — tanto em sua

dimensdo juridica, quanto em seus objetivos e formatos organizacionais. Nesta se¢do serdo
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apresentados os principais exemplares do Terceiro Setor, destacando aqueles que forem mais
representativos no Brasil e, consequentemente, nesta pesquisa.

O Terceiro Setor é formado por todas as organiza¢des que se qualificam dentro do
conceito definido na se¢do 2.1.1. S&o movimentos sociais, agéncias multilaterais, sindicatos,
fundagbes privadas, organizacfes ndo-governamentais (ONG), associacBes comunitérias,
associacéo de profissionais, clubes, instituigdes culturais, religiosas ou desportivas, partidos
politicos, dentre outras menos fregiientes no Brasil (MONTANO, 2003; FERNANDES,
1994). Nos parégrafos seguintes estarei detalhando as caracteristicas das organizagdes que se
destacam no Terceiro Setor, tanto pela quantidade quanto pela legitimidade alcancada frente a
sociedade.

Os movimentos sociais, segundo Gohn (1997 apud GLOSS E PRUDENCIO,
2004) sdo organizagbes com agOes socio-politicas construidas por atores coletivos de
diferentes classes sociais, numa conjuntura especifica de relagdes de forca na sociedade civil.
No Brasil, 0os exemplares mais conhecidos sdo os Movimentos Sem Terra e dos Sem Teto. Os
Movimentos Sociais hem sempre sdo institucionalizados e tém forte cardter reivindicatorio
(diante do estado e da sociedade) em temas especificos que unem as pessoas em torno de uma
causa.

Os organismos ou agéncias multilaterais foram entidades criadas apds a Segunda
Guerra Mundial para institucionalizar os mecanismos de apoio (e controle, de forma
subliminar) entre os Estados no Mundo. O primeiro a ser criado, em 1945, foi o Banco
Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD), conhecido no Brasil como Banco
Mundial; seu principal objetivo era realizar empréstimos financeiros aos paises com taxas
comerciais. O Banco Interamericano de Desenvolvimento — (BID) foi fundado em 1959 com
0 mesmo objetivo do BIRD, mas com foco nos paises da América e Caribe. A prdpria Nacdes
Unidas (ONU) é considerada Organismo Multilateral e fomentou a criacdo dos outros dois
citados. Estas organizacBes ndo tém fins de lucros e seu papel atual no Terceiro Setor é
financiar projetos dos outros membros do setor.

As fundag@es privadas foram instituidas pelo Artigo 62 do Cadigo Civil Brasileiro
(apud BARBOSA E OLIVEIRA, 2003) que define: “Para criar uma fundagéo, far-lhe-4 o seu
instituidor, por escritura pablica ou testamento, dotacéo especial de bens livres, especificando
o fim a que destina e declarando, se quiser, a maneira de administrd-lo.” (apud BARBOSA E
OLIVEIRA, 2003, p. 15) Em seu paragrafo Unico a Lei define: “A fundagdo somente podera
constituir-se para fins religiosos, morais, culturais ou de assisténcia.” (apud BARBOSA E
OLIVEIRA, 2003)

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

32

As fundaces privadas sdo pessoas juridicas que constituem patriménio por meio
de doagdo de bens livres dos seus instituidores. Geralmente sdo administradas por um
conselho curador na busca do cumprimento de finalidades especificas estipuladas pelo seu
instituidor; seu principal diferencial frente ao Terceiro Setor € que o investimento do
patriménio previamente constituido garante a sua sustentabilidade.

As fundagdes sdo atores importantes do Terceiro Setor na atualidade, pois
financiam outras entidades do setor. No Brasil, as principais entidades se uniram em torno do
GIFE — Grupo de Instituicbes, FundacGes e Empresas que praticam investimento social
privado por meio de financiamento de projetos sociais, culturais e ambientais de forma
planejada e sistemética (GIFE, 2008)

Por fim, as organizagGes ndo-governamentais compdem o Terceiro Setor; em
verdade sdo os membros mais conhecidos dentre aqueles que o formam e tema de grande
parte dos estudos realizados sobre o Terceiro Setor. Por isso, merecem um maior
detalhamento sobre suas caracteristicas.

A expressdo “ONG” se fortaleceu como nomenclatura de certo tipo de instituicéo
a partir da década de oitenta (FERNANDES, 1994) e atualmente sdo as evidéncias mais
concretas da institucionalizacdo do conceito “Terceiro Setor”. Tém por caracteristicas, além
das citadas no conceito apresentado na se¢éo 2.1.1:

e Quando encerradas as atividades, seu patrimonio deve ser repassado para outra
instituicdo de mesma finalidade;

e Quando comparadas com o estado, tém finalidades similares;

e Possuem visdo estratégica voltada para atender demandas ndo satisfeitas pelo
mercado e estado (conforme item anterior);

As ONG surgiram como uma extensdo do primeiro e segundo setores: nasceram e
se difundiram para oferecer um servico que ndo era prestado pelo estado ou empresas
privadas (FERNANDES, 1994; TENORIO, 2003). Elas se legitimaram na sociedade
brasileira quando mostram agilidade e desburocratizagdo na prestacdo de servigos
(FERNANDES, 1994); ratificam, portanto, num campo de atuacdo proprio, processos
organizacionais menos regulamentados, sem compromisso com 0s jogos politicos que buscam
outras fontes de legitimidade e sem representar diretamente nenhum publico especifico (como
0s movimentos sociais). A causa principal das ONG ¢ a prestagéo de servigo e nisso foca suas
forgas institucionais.

Esse foco na prestacdo de servico foi fortalecido pelo instrumento de

financiamento nomeado “projeto” utilizado pelas Agéncias Multilaterais (FERNANDES,
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1994, p.67). O projeto tem aspectos pragmaticos que tiveram que ser refletidos na prética das
ONG: quantidade definida de atendimentos, custo para atuagdo, cronograma fisico e
financeiro, ou seja, especificidades objetivas a serem cumpridas num certo espago, tempo e
orgamento.

Esse contato com o que Fernandes (1994) chamou de ‘logica pragmatica’
fomentou a mudanga na cultura institucional das ONG e principalmente dos seus
representantes (em sua maioria ativistas advindos dos Movimento Sociais e voluntarios), tema
que sera tratado com mais profundidade na secéo 2.2.

Contudo, é importante destacar que esta diversidade de instituicdes que compde o

Terceiro Setor ndo é um assunto encerrado. Montafio (2003) questiona:

“Que conceito é esse que reline, N0 Mesmo espago, organizacdes formais e
atividades informais, voluntarios e/ou individuais; entidades de interesse
politico, econdmico e singulares; coletividade das classes trabalhadoras e das
classes capitalistas; cidaddos comuns e politicos ligados ao poder estatal?”
(MONTARO, 2003, p. 56-57)

Uma afirmagdo de Silvio Caccia Bava, entdo presidente da ABONG (Associagdo
Brasileira das OrganizagBes N&o-Governamentais), aprofunda a discussdo: “Nés ndo nos
reconhecemos como parte do Terceiro Setor. Ndo achamos que esse modelo tedrico
contempla quem n6s somos e o que fazemos” (BAVA, 1998 apud FALCONER, 1999).

Este € um debate tipico de um campo em processo de amadurecimento. O
conceito de Terceiro Setor estd sendo tecido e consequentemente ser ou ndo ser Terceiro Setor
ainda é uma questdo aberta.

Para cumprir 0s objetivos propostos nesse estudo e nesta segdo, em resumo,
considero que as principais organizagdes no Terceiro Setor do Brasil s&o os Movimentos
Sociais, as Fundagbes Privadas, os Organismos Multilaterais e as Organizagbes Né&o-
Governamentais. Mais uma vez, € importante destacar que ndo defendo esta lista como uma
realidade fechada, mas como uma opg&o que visa ao cumprimento de objetivos operacionais
especificados neste trabalho.

Além desses fins, estas organizagdes tém atuacdo de destaque no Terceiro Setor
frente a sociedade porque sdo mais independentes do mercado e do estado ou porque
beneficiam grupos de pessoas fora de suas fronteira organizacionais; isso ndo pode ser
afirmado pelas organizagBes excluidas, como por exemplo, clubes sociais, esportivos ou

recreativos, institui¢des religiosas ou educacionais, casas de saude e sindicatos.

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

34

2.1.4 Expanséao do Terceiro Setor

Nas décadas de 80 e 90 o nimero de organizacdes do Terceiro Setor cresceu
geometricamente. Pesquisa do IBGE (2002) mostrou que neste periodo foram fundadas 73%
das 275 mil organizagdes sem fins lucrativos existentes no Brasil em 2002. Nesta se¢éo serdo
apresentados os principais motivos que levaram a um grande crescimento do Terceiro Setor
no Brasil neste periodo e, consequentemente, as razdes da grande importancia que ele possui
na atualidade na sociedade brasileira.

Na literatura estudada, cinco razdes recebem o credito pelo crescimento do
Terceiro Setor no Brasil: 1) Publicagdo da Constituicdo Federal de 1988; 2) Crise do Estado
Brasileiro; 3) Fortalecimento e aprofundamento das Reformas Neoliberais; 4) Formalizacéo
de um ambiente legal; 5) O Crescimento do Financiamento das Instituicdes. A seguir,
apresentarei 0s principais argumentos que justificam estes fatores como indutores do
crescimento do Terceiro Setor no Brasil.

A publicacdo da Constituicdo Federal no final da década de 80 foi um marco na
expansdo do Terceiro Setor, pois pela primeira vez as organizagcbes do Terceiro Setor
encontraram apoio legal para se organizarem, “sem temerem ser censuradas, fechadas e
vigiadas, como eram vulneraveis no tempo da ditadura militar” (CARAVELA, 2000, p. 50-
51) °. Isso significou reconhecimento politico-institucional, mas principalmente liberdade de
atuacdo. Outra razdo da Constituicdo Federal ser um marco para o crescimento do Terceiro
Setor foi a inédita garantia de servigos sociais minimos que deveriam ser prestados pelo
Estado. “Pelo menos em tese, nenhuma outra constituicdo brasileira o social foi téo
privilegiado” (CARAVELAs, 2000, p. 52); direitos, como saude universal, seguro-
desemprego, adicional de férias, 44 horas de trabalho semanal e 13° salario para aposentados
sdo exemplos das garantias sociais regulamentadas pela constituicdo e que faziam parte das
principais reivindicacfes das organizagdes do Terceiro Setor a época.

A publicacéo da Constituicdo Federal em 1988, no entanto, garantiu direito, mas
ndo acesso da populagdo aos servigos publicos. Junte-se a esse fator a crise econdémica da

década de 80 que

“[...] reduziu a taxa de crescimento dos paises centrais a metade do que
foram nos vinte anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial, levou os

% Para maiores detalhes, vide Constituicdo Federal de 1988, capitulo XVI1I, XVl e XIX
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paises em desenvolvimento a terem sua renda por habitante estagnada por 15
anos, (...) esta Grande Crise teve como causa fundamental a crise do Estado
- uma crise fiscal do Estado, uma crise do modo de intervencdo do Estado no
econdmico e no social, e uma crise da forma burocratica de administrar o
Estado (...).” (PEREIRA, 1997, p. 9)

A pobreza se expandiu com a crise do Estado e as organizacgdes do Terceiro Setor
foram apontadas como parceiras naturais para minimizd-la (FERNANDES, 1994,
SALAMON, 1995 apud TAVARES, 2000). Este fato inaugurou o terceiro motivo da
expanséo do Terceiro Setor: o Fortalecimento e Aprofundamento das Reformas Neoliberais.

As reformas Neoliberais foram um conjunto de medidas administrativas,
econdmicas e ideoldgicas fundamentadas num texto do economista John Williamson (GTN,
2003; LOPES,1994). Elas sdo mais conhecidas como “Consenso de Washington” e
pretendiam ser uma resposta do Banco Mundial, do Fundo Monetério Internacional (FMI) e
do Departamento do Tesouro dos Estados Unido & crise social e econbmica que se alastrava
na América Latina (LOPES,1994). A reunido ocorreu em Novembro de 1989 e a partir de
entdo a adocdo das medidas Neoliberais pelos paises foi uma condicdo obrigatéria para
recebimento de ajuda financeira dos Organismos Multilaterais aos paises.

As medidas do Consenso de Washington foram (GTN, 2003): 1) Disciplina
Fiscal; 2) Redirecionamento do gasto publico para &reas prioritarias de alto impacto
econdmico; 3) Reforma Tributéria; 4) Liberalizacdo das Taxas de Juros; 5) Adogdo de Taxa
de Cambio competitiva; 6) Liberalizacdo do Mercado; 7) Liberar o fluxo de investimentos
internacionais; 8) Privatizacdo dos servicos publicos; 9) Desregulamentacdo das barreiras de
entrada e saida de recursos; 10) Assegurar direitos de propriedade.

A adocéo dessas medidas iniciou-se no Brasil a partir de meados da década de 90,
com a publicacdo da Reforma do Estado. Dentre outras conseqliéncias, a implantagdo das
politicas Neoliberais flexibilizou as relagdes de trabalho, afastou o estado das suas
responsabilidades sociais e da regulamentacdo da relagdo entre capital e trabalho
(MONTANRO, 2003). As politicas sociais no neoliberalismo “passa a ser pensada de modo
residual, apenas para complementar o que ndo se conseguiu via mercado” (SCHONS, 1995, p.
8) e que o estado, por incompeténcia, também ndo conseguiu resolver. Garantias sociais
conquistadas na publicagdo da Constituicdo Federal enfraqueceram porque servigos ndo
exclusivos como os de educagdo, salde, servicos culturais e de pesquisa cientifica, antes
vistos como direitos do cidaddo mantidos pelo estado, foram terceirizados, pois poderiam ser

oferecidos pelo Setor Privado e pelo Setor Puablico ndo-estatal, o Terceiro Setor
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(PEREIRA,1998).

Ou seja, dentro do estado neoliberal brasileiro, as politicas sociais tenderam a ser
terceirizadas. Como resultado, a sociedade civil organizada (representada pelas organizacgdes
do Terceiro Setor e principalmente pelas ONG) assumiu a responsabilidade pela a¢éo social
no Brasil. Isso fez com que a quantidade de organizagGes aumentasse vertiginosamente na
década de 90 — 50% das 275 mil organizagdes do Terceiro Setor em funcionamento em 2002
foram fundadas na década de 90 (IBGE, 2002).

O quarto motivo que desencadeou o crescimento do Terceiro Setor foi inaugurado
em 1999 com a decretacdo da Lei 9.790 que criou a qualificacdo de OSCIP para as
organizagOes da sociedade civil no Brasil. Essa Lei foi um marco para o Terceiro Setor
brasileiro, pois, pela primeira vez, uma ampla gama de instituicbes pode ter acesso a recursos
publicos de forma desburocratizada (FERRAREZI, 2002).

A Lei das OSCIP, conhecida como a Lei do Terceiro Setor, ampliou 0 acesso aos
fundos publicos que financiavam os servigos ndo exclusivos do estado e, assim, possibilitava
a operagdo dos mesmos pelas organizagdes do Terceiro Setor. E importante destacar que a Lei
das OSCIP regulamentou um tipo de qualificacéo para organizagdes ndo governamentais, ndo
a primeira. Ela apenas teve objetivos diferentes dos dois tipos anteriores de qualificagdo
existentes (Filantropicas e de Assisténcia Social respectivamente as Leis N° 8742 de 07
Dezembro de 1993 e N° 91 de 21 de Agosto de 1935'%) que eram de dificil acesso a grande
parte das organizacdes do Terceiro Setor (FERRAREZI, 2002) e ofereciam isengdes fiscais
relevantes.

A lei das OSCIP “democratizou” o acesso as qualificacbes e, dessa forma, o
acesso pelas organizagcbes do Terceiro Setor aos recursos publicos. Isso as fortaleceu
financeiramente, disseminou seu conceito e a agdo de suas organizagoes.

O crescimento do financiamento das organizagbes do Terceiro Setor,
principalmente as ONG, ndo se deu apenas pelas vias publicas. Organismos multilaterais
tiveram um papel preponderante no repasse de recursos para projetos desenvolvidos por
organismos multilaterais (FERREIRA, 2005), assim como as Fundagdes, conforme discutido
anteriormente. O GIFE estima que suas entidades filiadas invista cerca de US$450 milhdes
anuais em programas sociais diretos ou em parceria com outras ONG (SCHOMMER, 2000).

O crescimento do Terceiro Setor no Brasil, como conseqiiéncia da cinco razdes

19 As qualificagbes de Fins Filantrépicos e Assisténcia Social eram e ainda sdo de dificil acesso para a maior
parte das organizagGes ndo governamentais, o que dificultava acesso as linhas governamentais de recursos para
implementacao de projetos sociais e restringia a acdo do estado através das organizagGes do Terceiro Setor.
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apresentadas, fez com que uma promessa fosse formulada: o Terceiro Setor poderia ser a
resposta aos problemas sociais no Brasil (FALCONER, 1999).

Contudo, para um setor que nasce e se desenvolve diante de tanta expectativa, as
organizagOes do Terceiro Setor padecem de preparacdo para responder aos desafios diante das
deficiéncias de gestdo que se apresentam (FALCONER, 1999). Com isto, anunciamos o tema

da proxima sec¢do: a gestdo no Terceiro Setor.
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1.1 Gestao do Terceiro Setor: inicio e fim da promessa

“Constata-se que, embora 0 Terceiro Setor esteja sendo alcado a uma
posicdo de primeira grandeza, como “manifestacdo” da sociedade civil e
parceiro obrigatorio do Estado na concepcdo e implementagdo de politicas
publicas, a realidade deste setor, quanto ao seu grau de estruturacdo e
capacidade de mobilizacdo, ainda estd muito aquém da necessaria para que
cumpra 0s papéis para 0s quais esta sendo convocado, seja por
caracteristicas politicas e culturais brasileiras, como a alegada “falta de
tradicdo associativa”, seja por deficiéncias na gestdo destas organizacGes”
(FALCONER, 1999, p. 7, grifo meu)

A preocupagdo com a gestdo dos recursos repassados para organizagdes
filantropicas comegou a ser discutido em meados do século XVI, com as a¢fes da monarquia
inglesa que, na época, ja estava preocupada com o bom uso dos fundos que repassara aos
centros de caridade (DINIZ, 2000, p. 57-59). Desde entdo, muito se tem discutido sobre a
gestdo “Terceiro Setor”.

No Brasil comegou a existir a preocupagéo para os resultados atingidos por meio
dos projetos implantados pelas ONG a partir da década de 80, (FALCONER, 1999).
Anteriormente a esse periodo as principais referéncias na gestdo das ONG, segundo Tendrio
(1999), eram o bem da sociedade (de forma geral) ou da comunidade atendida
(especificamente).

Nesta secdo, apresentarei a literatura académica sobre o tema e mostrarei que na
atualidade existem duas linhas de pensamento que dominam as discussdes: Seria 0 Terceiro
Setor um novo campo para aplicacdo da Ciéncia Administrativa existente ou uma nova
Ciéncia Administrativa deve ser desenvolvida para o setor?

O debate sobre a gestdo do Terceiro Setor iniciou a partir da década de noventa,
com a expansao e crescimento das organizacOes do Terceiro Setor; nesta época evidenciaram-

se as deficiéncias de sua gestdo organizacional.

“[...] as organizagbes ndo lucrativas estdo, & evidente, ainda dedicadas a
‘fazer o bem’. Mas também ja verificaram que as boas intencdes ndo podem
substituir a gestdo e a lideranga, a responsabilidade, o desempenho e os
resultados. Estes requerem a gestdo e isso, por sua vez, comega com a
missdo das organizagdes das organizacdes” (DRUCKER, 1998)

A deficiéncia de gestdo de organizagGes do Terceiro Setor acarretou o0 que se

chamou ciclo vicioso de gestdo (Figura 1). Enquanto o ciclo “girava”, o Terceiro Setor
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cresceu e assumiu responsabilidades além de suas capacidades instaladas e/ou da sua misséo
(DINIZ, 2000). Como conseqiiéncia, os financiadores privados, estatais e multilaterais
passaram a requerer das organizacdes do Terceiro Setor mais eficiéncia, eficacia e efetividade

no cumprimento de seus objetivos apresentados nos projetos que custeiam sua estrutura

(DINIZ, 2000)
Insuficiéncia Falta de
de Resultados recursos
humanos

capacitados

Falta de Gerenciamento
Dinheiro inadequado

Figura 1 — Ciclo Vicioso de Gestéo
Fonte: Fernandes (1999)

Adiciona-se a este fato a mudanca do fluxo internacional de recursos, que preteriu
a América Latina em beneficio da Asia e Africa; isso tornou escassos 0S recursos que
financiavam as ONG no Brasil (CARVALHO, 1999; DINIZ, 2000). Desde entdo, passou a
existir concorréncia entre os projetos do Terceiro Setor brasileiro; um dos requisitos avaliados
era a capacidade de acompanhar a prestacdo de contas dos recursos repassados
(FERNANDES, 1994).

Neste momento Peter Drucker, famoso autor do campo da gestdo empresarial,
escreveu o livro ‘Administracéo de Organizagfes Sem Fins Lucrativos: Principios e Préaticas’
(DRUCKER, 1998). Outros autores, como O’Neil et al (1998), Hudson (1999) e Smith
(1994), afinaram o discurso e a gestdo empresarial aplicada ao Terceiro Setor foi idealizada
como capaz de operar milagres ou ainda de garantir, de forma segura, 0 cumprimento de sua
missao.

Esse foi um movimento esperado. O modelo de gestdo do primeiro e segundo
setor, inevitavelmente, eram as referéncias conceituais do Terceiro Setor. As organizagdes
repetiram os elementos de gestéo que sdo padrdes legitimos e aceitos de eficiéncia e eficacia e

que garantem, com isso, os fundos para seu funcionamento (CARVALHO, 1999).
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Para sobreviverem, muitas organiza¢des do Terceiro Setor reviram seus padrdes
de gestdo e o discurso empresarial inundou o campo enfatizando temas como “resultado”,
“produtividade”, “eficiéncia” e “eficacia” (CARVALHO, 1999; DINIZ, 2000; FALCONER,
1999).

Diniz (2000) pesquisou esse fendmeno tendo como campo de estudo as ONG
Internacionais com sede ou representagdo na regido metropolitana do Recife. Ele observou
que estas organizacdes sofreram ajustes organizacionais severos que mudaram a logica de sua
gestdo para se adaptarem a técnicas administrativas empresariais predominantes, deixando de
lado, inclusive, suas caracteristicas institucionais originais.

Apesar das evidentes vantagens, ndo se pode afirmar que esse foi um movimento
facil; com dificuldade os *“dirigentes e lideres de antigas e politizadas ONG -
majoritariamente identificadas com a esquerda politica” (FALCONER, 1999 p. 10) aceitaram
a idéia de administrar suas organizacGes como empresa privada ou publica.

Este processo de “adaptacdo gerencial” pelos quais os lideres do Terceiro Setor
tiveram que passar foi um corte profundo na sua cultura institucional. Antes da década de 80
os dirigentes do Terceiro Setor nem chegavam a utilizar a palavra “gerenciamento” para
nomear sua administracdo, pois se constituia um termo impregnado de elementos ideoldgicos
do setor publico e privado, historicamente criticados pelo Terceiro Setor (FALCONER,
1999).

Este processo ‘doloroso’ de aproximagéo das organizagdes do Terceiro Setor com
a logica gerencial tipica do setor privado expds as organiza¢fes a um grande risco: o de “(...)
transferir a epistemologia gerencial destes setores para a pratica gerencial do Terceiro Setor
(...)” (TENORIO, 1997, p. 94).

Diante das motivages fundamentais para a existéncia do Terceiro Setor, suas
organizagdes deveriam ser estudadas e planejadas a partir de uma abordagem emancipatoria
do individuo cidaddo, e ndo a partir de uma abordagem mercadoldgica de consumidores,
clientes e metas que descaracterizam a personalidade das organizagdes (TENORIO, 1999),
apesar dos beneficios de curto prazo que a gestdo empresarial pode proporcionar as

organizacdes do Terceiro Setor.

“E fato que ha muito a ser aperfeicoado na gestdo das organizacdes sem fins
lucrativos. Melhorias de gestdo podem levar a resultados surpreendentes no
curto prazo, em termos de eficiéncia no emprego dos recursos
organizacionais e de eficacia nos resultados; talvez haja mesmo mais espago
para um rapido desenvolvimento do setor investindo na sua competéncia
gerencial do que através de qualquer outro tipo de intervencdo. Entretanto,
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ndo se deve cair no erro de interpretar esta realidade, onde resta tudo por
fazer no campo de gestdo, como um indicio de que a Administracdo é capaz
de solucionar todos os problemas, ou mesmo os principais problemas do
Terceiro Setor” (FALCONER, 1999, p. 11).

Ante a influéncia da gestdo empresarial no Terceiro Setor, ¢ latente a preocupacdo
dos estudos correntes com a adaptacdo da Ciéncia Administrativa para o Terceiro Setor,
como exemplos os de Durdo (1995); Scherer-Warren (1995); Tendrio (1997;1999); Diniz
(2000); Carvalho (1997;1999); Falconer (1999); Andion (2001); Barros (2002). De forma
geral todos propagam que a gestdo do Terceiro Setor deve ser pensada com o cuidado de
adaptacgdes coerentes com sua realidade organizacional e institucional.

Um exemplo é o entendimento oferecido por Tendrio (1997) sobre as funcbes
cléssicas da Teoria da Administracdo. Segundo o autor elas precisam ser encontradas no
desenho da gestdo de organizacdes do Terceiro Setor, como forma de garantir eficiéncia,
eficicia e efetividade de sua atuagdo. Contudo, as funcbes devem ser entendidas e executadas
numa “perspectiva dialdgica, comunicativa, na qual suas a¢des devem ser implementadas por
meio da intersubjetividade racional dos diferentes sujeitos sociais (...).” (TENORIO, 1997, p.
30).

O exercicio sugerido de adaptagcdo ou ajustamento da gestdo empresarial ao
Terceiro Setor parece simples e despretensioso, mas ndo é. Para realiza-lo, é necessario
perceber as especificidades das realidades organizacionais dos trés setores e entdo diferenciar
conhecimentos, habilidades, atitudes, demandas e valores que influenciam a Gestéo. Portanto,
0 exercicio de “adaptacdo” é complexo.

Esta dificuldade é revelada em duas evidéncias: 1) a superficialidade de algumas
sugestdes sobre como operacionalizar a “adaptacdo” da gestéo e 2) a inabilidade de percepcéo
e descricéo dos diferenciais entre as realidades organizacionais.

No entanto é importante alertar que a superficialidade e inabilidade de aprofundar
as sugestdes de adaptacdo pode ser reflexo de uma visdo do campo de gestdo do Terceiro
Setor como uma nova arena para aplicacdo da Ciéncia Administrativa existente. Neste
paradigma, a influéncia da gestdo empresarial se faz presente, mas com uma nova roupagem.

Por outro lado, o aprofundamento dos métodos de adaptacdo pode representar o
entendimento da necessidade de uma nova Ciéncia Administrativa que deve ser desenvolvido
para o Terceiro Setor. Nesta visdo de mundo, uma nova perspectiva € dada ao ambiente em

que a gestdo sera exercida.
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Tendrio (2004), o autor brasileiro que clama pela aplicagdo dos conceitos de
Gestdo Social no Terceiro Setor, explicitamente se baseia em fundamentos epistemoldgicos
que contrapde a Gestdo Estratégica, tipica do segundo setor; ele argumenta de forma clara
sobre a operacionalizacdo dos fundamentos da Gestdo Social e seus beneficios perante as
especificidades do Terceiro Setor.

Ndao obstante, outros autores, como Drucker (1998), O’Neil et al (1998), Hudson
(1999) e Smith (1994) entendem o Terceiro Setor como um novo campo para aplicagédo da
Ciéncia Administrativa empresarial; explicam, sem maiores detalhes, sobre as adaptagdes
necessarias para a gestdo do Terceiro Setor, e ndo aprofundam o debate quando se trata de
como operacionaliza-lo.

Na arena de influéncia das pessoas que decidem sobre préaticas de gestdo no
Terceiro Setor lutam essas duas correntes. Ndo ha vencedores ou perdedores, mas indicios
demonstram que a racionalidade instrumental das Ciéncias Administrativas tem certa
vantagem; isso significa que as teorias que entendem o campo de gestdo do Terceiro Setor

como um campo de aplicagdo de uma nova Ciéncia Administrativa ndo esté prevalecendo.

“As ONG sdo como as micros e pequenas empresas no Brasil. Enfrentam
dilemas diarios, como a falta de recursos, precisam suprir as emergéncias,
apagar incéndios. Mas, por outro lado, tém impacto econémico e social
enorme no dia-a-dia do Pais” (JOAO PAULO ALTENFELDER, Jornal da
Tarde, 2006)

“Se hoje elas [ONG] tém todas as caracteristicas de uma empresa, exceto o
lucro, precisam de estrutura compativel para fortalecer a moralidade, a
imparcialidade e garantir a transparéncia em suas acgbes”, defende a
advogada.  ‘““Hoje, a empresa atende a 30 entidades’”
(ADMINISTRADORES.COM.BR, 2008).

“A seguir, vocé precisa de uma estratégia inovativa: uma maneira para levar
a novidade até o mercado. A inovacdo bem-sucedida encontra um alvo de
oportunidade. Alguém que é receptivo, que recebe bem as novidades, quer
ter sucesso e, a0 mesmo tempo, ocupa na organizagdo uma posicdo de
destaque suficiente para que, no caso da inovagdo dar certo para ele, o
restante da organizacdo diga: Bem, essa novidade deve ser boa.”
(DRUCKER, 1998, p. 10).

Meios de comunicagéo, sites da internet e “gurus” da administragdo empresarial
ndo se preocupam com a adaptacdo consciente de elementos das Ciéncias Administrativas
para o Terceiro Setor. E ndo se pode negar que eles sdo canais importantes na construcéo de

um imaginario sobre a gestdo do Terceiro Setor e fonte de consumo de seus gestores. Lewis
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(1998) constatou que gerentes de ONG estdo consumindo a literatura dos gurus da
administracdo e que esse consumo muitas vezes é tardio e tem levado as ONG a adotarem
praticas que muitas vezes j& estdo sendo criticadas pelos seus proprios criadores™.

Dentro da discusséo, percebo que deficiéncia na gestdo do Terceiro Setor € um
problema reconhecido. Ele esta sendo academicamente enfrentado por uma extensa literatura
sobre 0 assunto e as organiza¢des do Terceiro Setor cada vez mais estdo adotando técnicas de
Management (DINIZ, 2000; CARVALHO, 1999; DRUCKER, 1999); contudo, os caminhos
tomados no sentido da adaptagdo da gestdo ou dessas ferramentas para o Terceiro Setor ainda

é contraditorio e ndo parece estar proximo de solucéo.

2.1.5 Profissionalismo no Terceiro Setor: Afirmacbes e

Contradicoes

“Para [as ONG] serem verdadeiros agentes de mudanga, um fator importante
que terdo que incorporar ao seu trabalho se resume em uma palavra:
profissionalizacéo. E preciso, urgentemente, mais competéncia técnica em
gestdo de empreendimentos sociais, tanto no lado dos financiadores como no
lado dos empreendedores sociais para saber por que se trabalha, como se
deve trabalhar, e ser mais efetivo e eficiente na consecucdo dos resultados
desejados.” (RAMAL, 2005)

“A profissionalizacdo é o caminho que as organizagdes ndo-governamentais
(ONG) devem seguir para se firmarem no mercado crescente do Terceiro
Setor” (HAADAD, 2002)

Nas discussdes sobre a gestdo do Terceiro Setor ha um tema correlato que aparece
nas publicagdes: a profissionalizacdo. Nesta se¢éo, apresentarei o entendimento atual sobre a
“profissionalizagdo” do Setor e no que este assunto avanca ou recua em relacdo a gestéo do
Terceiro Setor discutida na se¢do anterior. Além disso, também discutirei que o processo de
demanda por transparéncia de prestacdo de contas das ONG que recebem recursos publicos
tem influenciado a discussdo do tema profissionalizagdo do Terceiro Setor.

“Profissionalizar” € um verbo que carrega em si agdo e simbolos. O senso comum
nos fala que profissionalizar é tornar melhor, ser mais eficiente e eficaz; também lembra

aspectos da burocracia como impessoalidade, regulamentacdo, meritocracia. Geralmente o

1 A ferramenta de Planejamento Estratégico foi desenvolvida por Mitzberg e ja é alvo de suas criticas.
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tema predomina em contextos onde uma sucessdo ou mudanca é requerida.

Formalmente a palavra “profissionalizacdo” é uma substantivacdo do verbo
“profissionalizar” que advém do adjetivo “profissional”. O Termo *“profissional” é a
qualidade da pessoa que exerce uma ocupacéo por oficio (BUENO, 1981) e, portanto, alude a
nocdes de competéncias adquiridas, de credenciais legitimas que outorga autoridade aos seus
portadores de um conhecimento especifico. O anténimo de “profissional” é “amador”: aquele
que exerce uma atividade por que ama, Sem interesses econdmico-financeiros;
pejorativamente, o amador € inexperiente e o profissional é (ou deveria ser) competente.

“Profissionalizar” tornou-se um termo que significa exercer uma fungéo de forma
remunerada e/ou tornar-se competente. Na administragdo, profissionalizar € um conceito que

estd imerso em elementos da burocracia, ou seja, da racionalidade instrumental.

“Profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizacdo (...) assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
(...) é a adocdo de determinado cddigo de formacdo ou de conduta num
grupo de trabalhadores; € a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; € a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho
antigos ou patriarcais por formas assalariadas e mais discutiveis.” (LODI,
1996 apud ULLER, 2002, p.24).

Na literatura académica, esta palavra surge predominantemente quando se trata de
administracdo de empresas familiares — geralmente os estudos cujos temas sdo “como
profissionalizar” (BEZZERA, 2000; FREITAS, 1997; SIQUEIRA, FROIS E MIRANDA,
1997), relatos de casos demonstrando necessidade de profissionalizacido (CARRAO, 1997;
CASTRO E CRUBELLATE, 2001) ou exaltacdo da importancia da profissionalizagdo no
mundo globalizado (ULLER, 2002; RIGO et al, 2008; ROCHA, 2002).

Um novo campo tem surgido na literatura académica clamando a
“profissionalizacdo™: o Terceiro Setor. Assim como os estudos sobre empresas familiares,
podemos encontrar nos estudos sobre o Terceiro Setor os temas dominantes citados no
paragrafo anterior; entretanto um outro assunto aparece com frequiéncia — a preocupagdo ou
mesmo critica sobre o qué se esta pregando como profissionalizagéo do Terceiro Setor.

Neste sentido, o tema “profissionalizagdo™ do Terceiro Setor se insere no contexto
de discussdo sobre a gestdo do Terceiro Setor. Nos estudos académicos pesquisados a
expressdo “tornar mais eficiente e eficaz a gestdo do Terceiro Setor” poderia ser substituida,
sem qualquer dano ao entendimento, por “Profissionalizar a Gestdo do Terceiro Setor”. Ou
seja, em muitos aspectos a profissionalizacdo do Terceiro Setor est4 sendo tratada na literatura

da mesma forma como a sua gestao.
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Entretanto existem duas diferencas fundamentais no tratamento desses dois
construtos, gestéo e profissionalizagdo. Primeiramente, ndo se trata a profissionalizagdo com
as mesmas demandas por adaptacdo e ajustes da gestdo do Terceiro Setor. Segundamente, o
tema da profissionalizagdo é adjunto as discussdes sobre transparéncia de prestacdo de contas
de ONG financiadas por recursos publicos.

A auséncia de mencdo da “adaptacdo” da profissionalizagdo ao Terceiro Setor
decorre devido a compreenséo da palavra esta diretamente relacionado a elementos da gestéo
estratégica. Nos estudos, artigos e sites pesquisados, ndo ha qualquer questionamento sobre 0s
conceitos por trds da acdo ‘profissionalizacdo’. Arrisco afirmar que este termo e seu
entendimento pragmatico, podem ser considerados uma caixa preta *2.

A segunda questdo que abre as diferengas sobre o tratamento da gestdo e da
profissionalizacéo é a convocagdo da sociedade brasileira por mais transparéncia dos recursos

publicos repassados as ONG.

Cobranga por transparéncia [das ONG] ganhou forca nos EUA apés o 11 de
Setembro, e, no Brasil, depois de escandalo de desvio de verbas publicas
(FOLHA DE SAO PAULO, 2008).

E possivel considerar dois marcos para a demanda por transparéncia — e
consequentemente por profissionalizagdo do Terceiro Setor: o filme “quanto vale ou é por
quilo?” e a CPI das ONG, que visou a investigacdo de denuncias ou evidéncia de fraudes,
desvio de recursos publicos e irregularidades nas parcerias das ONG com o Estado no periodo
de 1999 a 2006 (BRASIL, 2007).

“Quanto vale ou é por quilo” é um filme brasileiro exibido em 2005, dirigido por
Sergio Bianchi. A pelicula faz uma analogia entre o comércio de escravos e a exploragéo da

miséria pelas ONG. No site oficial do filme encontrei a seguinte sinopse:

A miséria é o combustivel de um novo comércio de atacado. Com nome
oficial de Terceiro Setor, esse mercado — composto por empresas (ou ONG
como sdo chamadas) — tenta preencher a auséncia do estado em atividades
assistencialistas, transformando as pautas sociais em verdadeiras feiras de
negdcios. Como em todo ramos empresarial, ha corrupcdo. Neste, o dinheiro
¢ publico e o produto é gente. (http://www.quantovaleoueporquilo.com.br/,
acesso em 16/11/2008)

Ramal (2005) acredita que a falta de profissionalismo das ONG culminou na

exibicéo do filme. Segundo ela, a profissionalizagcdo das ONG e um maior preparo na escolha

12 Referéncia sobre a Caixa Preta de Pandora, metafora utilizada por Bruno Latour em seus estudos.
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dos projetos a serem financiados solucionam a questdo da transparéncia.

“[..] as organizacbes ndo governamentais nem sempre sdo mal
intencionadas, como muitos pensam. Mas com a falta de gestdo
profissional, os recursos que recebem se esvaem em estruturas ineficientes,
falta de foco, equipes inchadas, formadas por profissionais que tém mais
ideologia do que capacidade técnica.” (RAMAL, 2005, grifo meu).

Neste texto se evidencia o tratamento da profissionalizagcdo como implantacdo de
técnicas ou ferramentas de gestdo, sem qualquer discusséo.

Apesar de ambas as declaragbes serem importantes para a construgdo do
argumento nesta secéo, percebe-se nelas um conhecimento limitado ou mesmo superficial do
Terceiro Setor; contudo, esta pode ser a visdo que esteja influenciando a sociedade brasileira
sobre o Terceiro Setor, que teve como &pice de confirmacdo a abertura de uma Comissdo
Parlamentar de Inquérito em setembro de 2007.

A CPI evidenciou falha na execucédo de projetos financiados por recursos publicos
e também o comércio de compra e venda de qualificacbes para acesso de rendncias fiscais.
Isso gerou um movimento por transparéncia e aprofundou as discussdes por
profissionalizacdo das ONG. O aumento de controle para responder aos novos requerimentos
por parte dos 6rgaos publicos, no entanto, é o que se estd chamando de profissionalizacdo nos
artigos sobre o assunto.

Do lado de quem defende uma nova gestéo para o Terceiro Setor, possivelmente o
termo “profissionalizacdo do Terceiro Setor” seria tratado com mais cuidados para que nédo
represente transposicdo acritica de praticas e métodos tipicos do mundo empresarial
(CARVALHO, 1999) ou apenas aumento dos mecanismos de controle. No entanto, até o
momento, a profissionalizagdo é um termo que tem sido utilizado para representar a

racionalidade instrumental da gestéo estratégica que ronda o Terceiro Setor.

2.1.6 Como Lidar com o Espectro do Mercado que Ronda o
Terceiro Setor?

Esta secdo tem por objetivo apresentar um contraponto & racionalidade
instrumental que est4 sendo chamada para o Terceiro Setor. Baseada no livro de Tenorio

(2004) “Um Espectro Ronda o Terceiro Setor: o Espectro do Mercado’, nesta parte da reviséo

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

47

de literatura apresentarei uma andlise interpretativa da Gestéo Social como uma opcéo tedrica
que se contrapde a Gestdo Estratégica, tipica do mercado.
Neste sentido é importante ressaltar que ndo estarei apresentando todas as

discussdes do autor contidas no livro — mas apenas aquelas que respondem aos objetivos da

secao.
ITEM GESTAO ESTRATEGICA | GESTAO SOCIAL
Agentes Econdmicos Sociais
Acéo Estratégica Comunicativa

Papel da linguagem

Transmissao de informagdes

Interagdo Social

Mediador Relacdes

Troca de Bens

Cidadania

Relacdes Sociais

Estratégicas

Democraticas

Fato Social Dado Processo Histérico

Ordem Social Estética / Ratificada Dindmica / Contraditdria
Racionalidade Instrumental Intersubjetiva

Cidadania Participativa Deliberativa

Obijetivo Final Lucro Bem Comum da Sociedade
Visdo Dependéncia Emancipacéo

Quadro 1 — Gestao Estratégica Versus Gestédo Social
Fonte: Propria, por adaptacdo de Tendrio (2004)

A Gestdo Social, da forma como esta sendo discutida na atualidade, no ambito das
acOes governamentais na implantagdo de politicas publicas, estd impregnada com elementos
da gestdo estratégica (tipica do segundo setor). Para tentar reenquadrar este entendimento a
partir dos conceitos que o forjaram inicialmente, Ten6rio (2004) oferece bases conceituais de
uma Gestéo Social a partir do ponto de vista do cidaddo — n&o apenas o eleitor, mas o sujeito
que exerce seus direitos em favor da pessoa humana e da coletividade.

O referencial tedrico que oferece os elementos epistemoldgicos do conceito de
Gestdo Social apresentado por Tenorio (2004) é o confronto da Escola de Frankfurt entre
teoria critica e tradicional e os principais conceitos da Teoria da A¢do Comunicativa do
filosofo Jiigen Habermas.

Os frankfurtianos compreendem a teoria tradicional como o pensamento
positivista “onisciente, que procura estabelecer principios gerais, enfatizar o empirismo e a
verificacio e identificar proposicdes gerais para submeté-las a prova” (TENORIO, 2004, p.
15). Os fatos sociais, na visdo tradicional, sdo coisas passiveis de delimitacdo e quantificacéo
e cabe ao pesquisador realiz4-lo bem para que possa ser observado sem influéncias externas.
Nesta visdo, os fatos sociais ndo estdo passiveis de mudanga — isto sequer € uma preocupagao

do pensamento positivista aplicado a analise dos fatos sociais.
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A teoria critica, para a Escola de Frankfurt, investiga as interconexdes dos
fendmenos sociais dentro do contexto histérico da sociedade. Portanto, ela tem foco de
atencdo na acdo humana, no contetdo cognitivo dos fatos sociais, sem os reificar. Esse foco
na acdo humana atinge até mesmo o pesquisador que, segundo a teoria critica, € uma das
interconexdes do fendmeno estudado. Devido ao entendimento das interconexdes, os tedricos
criticos entendem os fenGmenos sociais como dindmicos e passiveis de mudanga.

Diante dessas caracteristicas, Tendrio (2004) considera inadequado o uso da teoria
tradicional como lente para analise da vida social. Primeiro por ndo ser capaz de entender as
conexdes de um fendmeno social complexo; segundo por que tende a ordem social, ao
“quietismo politico” (TENORIO, 2004, p. 18) e, enfim, por estar relacionada & dominagéo
tecnoldgica estacionada no mundo contemporaneo.

Sob o pano de fundo da teoria critica, Habermas desenvolve seus estudos
clamando uma razdo ndo-instrumental, uma razd0 que ndo seja produto de uma acdo
estratégica (voltada apenas a alcancar resultados). Esta nova razdo, comunicativa, seria
alcancada via consenso por meio de uma agéo voltada para o entendimento, coerente com a

busca de um conhecimento reflexivo, de fendmenos sdcio-politico-econdmicos e dindmicos.

“O objetivo de Habermas é, portanto, desenvolver uma teoria (...) permita
uma praxis social voltada para um conhecimento reflexivo e uma praxis
politica que questione as estruturas sécio-politica-econdémicas existentes”
(TENORIO, 2004, p. 20)

O conceito de racionalidade comunicativa foi elaborado por Habermas a partir do
entendimento de que a linguagem, e ndo apenas o trabalho, evolui no curso da histdria.
Portanto, a racionalizagdo da sociedade via trabalho é problematica, tento em vista que sua
perspectiva de evolugdo é apenas técnica e ndo pratica.

A funcdo da linguagem na constru¢do do mundo € destaque no conceito de
racionalidade comunicativa. Isso s foi possivel quando o status da linguagem se elevou de
instrumento de comunicacdo para meio de entendimento da pratica. A guinada linguistica
iniciou de forma abstrata na seméantica (estudo da evolucdo do sentido das palavras através do
tempo e do espaco) e na semidtica (ciéncia da linguagem que opera com a articulagéo dos
signos verbais e ndo-verbais, com os diversos sistemas de sinais, de linguagem e suas
relagces), mas um novo entendimento mostrou que “expressdes linglisticas identificam-se a
si mesmas por que estdo estruturadas de forma auto-referencial e comentam o sentido de
aplicacdo do conteudo nela expresso.” (HABERMAS, 2002)
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Apesar da linguagem ser um sistema de regras fixos, ha espago para a criatividade
do falante. A intengdo do falante, muitas vezes, pode afastar a linguagem dos seus padrdes
fixos (por exemplo, a ironia); isso s6 pode ser resolvido pela comunicacdo voltada para o
entendimento, que torna possivel, de uma vez so, a individualizacdo e a socializacdo. A
intersubjetividade do entendimento é porosa e s6 pode obter consenso no momento do acordo
(HABERMAS, 2002).

Neste sentido, o conceito de acdo social de Habermas se desenvolve a partir de
cinco tipologias de agdo: teleoldgica, estratégica, normativa, dramatirgica e comunicativa.
“Elas podem ocorrer simultaneamente entre diferentes atores nos seus distintos niveis de
decisdo e execucdo” (TENORIO, 2004, p. 23).

Na acéo teleoldgica o autor age por meio de alternativas de decisdo que visam a
realizagdo de um proposito, um objetivo. A agdo estratégica ocorre quando a acéo teleoldgica
intervém no comportamento de pelo menos um dos individuos envolvidos; os agentes se
relacionam vendo-se como canais (abertos ou fechados) para realizagdo de seu objetivo e por
isso calculam de forma utilitarista os meios e fins de sua agéo visando a maximizagéo do seu
objetivo (ou expectativa de objetivo). A acdo normativa é quando o agente € influenciado por
normas e valores compartilhados/acordados pelo grupo onde a acgéo é realizada. A agdo
dramatdrgica ocorre quando o agente visa & projecdo de uma imagem perante o grupo. Por
fim, a acdo comunicativa € uma interacdo de dois atores visando ao entendimento para
coordenar seus planos de agéo.

Habermas (2002) aponta quais condi¢gdes um agir comunicativo tem que cumprir
para que seja assim considerado: 1°) os atores devem expor claramente seus planos de acdo de
forma cooperativa, compartilhnar o mundo da vida assim como ter uma mesma base de
interpretacdo; 2°) a forma como os atores (falante e ouvinte) utilizam a linguagem deve ser
favoravel ao entendimento, o que significa que 3°) entendem mutuamente a acéo pretendida;
4% tomam em consideracdo os dissensos, 5° negociam definicOes conceituais sobre o tema
(reconhecem a pretenséo de validade de forma subjetiva) e 6°) tem condicdo de resgatar essa
pretensdo. Em resumo, o agir comunicativo antevé um acordo obtido na comunicagéo.

O contraponto do agir comunicativo € o estratégico — Habermas na grande
extensdo de sua literatura opta por contrapor apenas os dois tipos de agir (e ndo mais 0s cinco)
j& que no entendimento sintético dos mesmos, o conceito de acdo estratégica € uma ampliacéo
do conceito de acdo teleoldgica, normativa e dramatirgica.

A antinomia de a¢do comunicativa e acdo estratégica ddo origem ao conceito de

Gestéo Estratégica e Gestdo Social.
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A Gestdo Estratégica é uma acdo utilitarista, funcionalista e ndo voltada para o

entendimento, mas para alcance de um objetivo por meio do calculo dos meios e fins. E uma
acdo em que a interacdo de dois ou mais atores é influenciada pela autoridade formal de uma
perante 0 outro, “aquela no qual o sistema-empresa determina suas condi¢Oes de
funcionamento e o Estado se impde sobre a sociedade” (TENORIO, 2004, p,23). E valorada
de acordo com perdas e ganhos obtidos em uma agdo e mescla hierarquia com poder tecno-

burocratico, que pressupde:

a. O Estado e a Sociedade sdo sistemas técnicos, especializados;

b. Os principios dos sistemas figuram razdes instrumentais, técnicas;
c. Estas razdes séo proporcionadas por disciplina setoriais;

d. Para cada problema, existe a melhor forma de resolvé-lo;

e. Arazdo técnica influencia a estrutura politico-institucional,

f. A operacdo do sistema desenvolve-se a partir de um modelo tirado da analise de
sistemas;

Nota-se que o0s pressupostos da tecno-burocracia sdo forjados a partir da teoria
tradicional e, portanto, carregam em si todas as fragilidades da teoria.

A gestdo estratégica é monoldgica — portanto autoritaria e incongruente com a
idéia de associagdo livre de individuos e de participacdo do trabalhador. Do outro lado, na
gestdo estatal, a gestdo estratégica é antidemocratica, pois ndo estimula o exercicio pleno da
cidadania.

A Gestdo Social, em contraponto & Gestdo Estratégica, € uma a¢do comunicativa,

voltada para o entendimento, em que a interacdo de dois ou mais atores é influenciada pelo
acordo alcangado comunicativamente por meio de argumentos expostos discursivamente. “A
argumentacdo ndo é um processo de decisdo que acabe em resolugdes, mas sim um
procedimento de solugéo de problemas que conduz a convicgbes” (HABERMAS, 1991, p.
180 apud TENORIO, 2004, p,27). E valorada pelo discurso racional travado entre os agentes
e 0s acordos alcangados por meio da avaliag&o critica dos argumentos.

O papel e uso da linguagem nos dois tipos de gestdo discutidos resumem as
distingbes epistemoldgicas existentes e é a principal contribuicdo de Habermas ao
entendimento de acdo social: enquanto na acdo estratégica a linguagem tem apenas a fungéo
de transmitir informagdes, na gestdo social a funcdo da linguagem é de integracéo social.

Nota-se que 0s pressupostos da agdo comunicativa sdo forjados a partir da teoria
critica defendida pela Escola de Frankfurt, da qual Habermas é participante. Na gestéo

privada, a Gestdo Social é dialdgica — portanto participativa e coerente com a idéia de
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associacdo livre de individuos as idéias propostas. Na gestdo estatal, a Gestdo Social traduz
um novo tipo de cidadania, deliberativa, diferente da participativa, conceito importante que
serd tratado a seguir para complementar o entendimento de Gestdo Social proposto por
Tenorio (2004).

Para entender o conceito de cidadania deliberativa Tendrio (2004, p. 28) discute a
diferenca entre o conceito de democracia a partir da concepcao liberal e republicana, debatido
também por Habermas. A democracia de acordo com a concepgdo liberal serve para
configurar o Estado de acordo com os interesses da sociedade. Como pressuposto, o Estado se
estrutura “(...) em termos de economia de mercado, de relacdes entre pessoas privadas e do
seu trabalho social” (HABERMAS, 1995, p. 39 apud TENORIO, 2004, p.28-29). A politica
(meio pelo qual se retne a vontade dos cidaddos) tem a funcdo de impor os interesses dos
cidadéos frente ao aparato do estado. Na concepcéo republicana a democracia € um elemento
constitutivo da sociedade e a politica é o “meio em que os membros de comunidades
solidérias, (...), se ddo conta de sua dependéncia reciproca” (HABERMAS, 1995, p. 39 apud
TENORIO, 2004, p.28-29).

Como resultado dessas concepcoes diferentes do processo democrético, surge os
dois tipos de cidad&os. Na concepgdo liberal, o cidaddo é um sujeito que se relaciona com o
estado orientado pelos seus interesses privados, dentro dos limites legais. Na concepcéo
republicana, os cidaddos ndo apenas se orientam pelo seu interesse privado, mas se orientam
pelo bem comum. Habermas (1995) entende que a concepgao republicana beira a inocéncia,
ou seja, se apresenta com um idealismo excessivo. Mas, é da andlise da conjuncdo desses
conceitos (ideais ou funcionais) que faz Habermas acrescentar as discussfes mais um
significado de cidad&o, a partir do modelo da deliberacdo e da racionalidade comunicativa.

A cidadania deliberativa é uma compreensdo da cidadania baseada na acéo
comunicativa, voltada para o entendimento; ela se apdia no debate e na forma de
argumentacdo baseada no seu conteldo normativo e nas pretensdes de validade acordadas.

Neste ponto, Tendrio (2004) utiliza todos os conceitos apresentados para explicar
sua proposta de Gestdo Social: acdo gerencial voltada para o entendimento, alcangado por
meio de um consenso obtido via argumentacéo, e baseada numa acdo politica deliberativa, na
qual o cidaddo participa do procedimento democrético para decidir, em diferentes instancias e
com diferentes papéis, seu destino social.

A aplicacdo da Gestdo Social nas esferas publica e privada teria diferentes
subprodutos, mas todos eles séo alvos de contestacdo frente a diferenca das racionalidades

que predominam o discurso gerencial; o Terceiro Setor, entretanto, pode ser o l6cus
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privilegiado de aplicacdo do conceito de Gestdo Social, por possuir, em seu pleito

fundamental, uma demanda por uma gest&o mais social (TENORIO, 2004, p. 31).

“A origem destas organizacGes [Terceiro Setor] foi fundada sob uma
possibilidade de coordenagdo de meios e fins, isto é, de acbes sociais nas
quais sdo privilegiados o processo, a maneira de alcancar os objetivos
desejados, por meio de relagdes intersubjetivas no qual o bem comum é o
mote central das relacbes. O desempenho gerencial esperado dessas
organizacdes é o de gestdo social ao invés de estratégica a fim de neutralizar
as conseqiéncias ndo desejadas do mercado.” (TENORIO, 2004, p. 32)

Para Tenorio (2004) dois fendmenos estdo levando as organizacfes do Terceiro
Setor a se voltarem para a gestdo estratégica, em vez da gestdo social. Primeiro, as
organizagBes do Terceiro Setor tém assumido papéis de entes semi-governamentais,
substituindo a agdo governamental; diversos motivos levam a isso, mas o principal, para
Tenorio, é a acdo do neoliberalismo na sua ideologia de estado minimo. Segundo, a falta de
recursos financeiros fomenta a competicéo entre as organizagdes do Terceiro Setor. Isso tem
levado tanto as entidades publicas quanto as privadas a requisitarem das organizagdes do
Terceiro Setor mecanismos gerenciais nos quais se baseia sua racionalidade, na contramao do
que seria os principais diferenciais do Terceiro Setor na sociedade, baseados na Gestdo Social.

Por outro lado, ainda segundo Tendrio, cursos e treinamentos tém sido oferecidos
sob o tema de Gestdo Social, mas cujos conceitos e praticas estdo imersos nos conceitos da
teoria tradicional, contraditorio aos alicerces da Gestdo Social.

O fortalecimento da racionalidade instrumental diante as organizagdes do Terceiro
Setor deveria ser combatida em prol de uma Gestdo Social no setor, ndo por ignorar 0s
beneficios dos mecanismos gerenciais do primeiro e segundo setor, mas para ndo abrir mo da
promogéo da cidadania deliberativa que tem como sujeito privilegiado o ser humano — ponto
que deveria ser comum as organizagdes privadas com fins publicos. Esta postura deveria estar
mais préxima do papel que o Terceiro Setor se diz ter.

“O Terceiro Setor deve ser estudado e planejado numa perspectiva de
emancipagdo do homem e do cidado, e ndo sob o enfoque de ‘consumidor’, “cliente’, ‘meta’
ou ‘alvo’ a ser atingido” (TENORIO, 2004, p.48). Contudo, ha um risco eminente do Terceiro
Setor se enquadrar na racionalidade instrumental que rege a gestéo estratégica.

A pergunta que Tendrio (2004) oferece e que ainda nao foi respondida, mesmo
diante das discussfes extensas sobre gestdo do Terceiro Setor é: diante da Gestdo Social,
coerente com os fundamentos de gestacdo do Terceiro Setor, como conciliar teoria e préatica?

Para fugir da dicotomia teoria versus préatica, o autor explica que a teoria deve ser a lente para
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observar a préxis social, de forma que a pergunta se torna “O que, como conhecimento
gerencial, estaria faltando para evitar que a administragdo do Terceiro Setor tenha uma
concepcdo epistemoldgica que agregue, substantivamente, elementos tematicos nao
determinados exclusivamente pelo mercado?”.

Tenorio (2004) ndo responde, mas oferece elementos para se fazer a leitura na
pratica social da gestio das organizagBes do Terceiro Setor. E com esta lente, da Gesto
Social, que ser4 observado a proclamada “adaptacdo” da Gestdo do Terceiro Setor. Mesmo
sabendo que o0 uso dessa expressdo muitas vezes se trata de uma racionalidade instrumental
disfargada, ndo se pode negar que, na prética, é o termo utilizado extensamente pela literatura

académica sobre o Terceiro Setor e por isso merece atencao.

1.1 Consultoria Organizacional

As consultorias organizacionais tiveram sua génese nos EUA e Inglaterra ainda
em meados do Século XIX e inicio do XX, devido & expansdo industrial destes paises no
periodo e a conseqliente demanda das organizages por servi¢os especializados como os de
advogados, engenheiro e contadores (DONADONE, 2001, p. 13).

Desde entdo o mercado de consultoria organizacional é crescente em tamanho e
importancia. Por vender “conhecimento”, consultores e firmas de consultoria organizacional
sdo contratados por organizacdes de diversos tipos e tamanhos para responder a desafios e
oportunidades que surgem diariamente no mundo dos negécios (WEIDER, Il e KASS, 2002).

O despertar do interesse académico-literario por consultorias é produto do
crescimento da prestacdo desse tipo de servigo nas organizacgdes e da criacdo de um negdcio
multimilionario — as firmas de consultoria (DONADONE, 2001).

Esta secdo tem por objetivo apresentar a atual posi¢édo da literatura académica
sobre consultorias organizacionais para contribuir especificamente na construcdo dos
objetivos desse estudo, caracterizar uma organizagdo do Terceiro Setor que realiza
consultorias em outras organizagdes do Terceiro Setor.

Portanto, sera discutido 1) o entendimento corrente sobre o que é consultor e
consultoria organizacional; 2) a Consultoria de Processo; 3) os principais fatores que levaram
ao surgimento das organizagdes de consultoria organizacional; 4) a cultura de negdcios que
tem influenciado os campos de conhecimento ligado a consultoria organizacional; 5) a

atuacéo de consultorias organizacionais em ONG e 6) a atuacéo de consultoria organizacional
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em ONG realizadas por outras ONG.

2.1.7 Sensos sobre Consultor e Consultoria Organizacional
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Figura 2 — llustracéo Scott Adams

Esta secdo tem como objetivo apresentar as discussdes recentes sobre os caminhos
nos quais 0s conceitos de consultor e consultoria organizacional tém trilhado — seja ele guiado
pelo senso comum ou pelo “senso académico”. Como ilustracdo inicial, uma tirinha de Scott
Adams que, ndo por coincidéncia, expressa a reputacdo dos consultores nas organizagdes nos
dias atuais.

Consultor e Consultoria Organizacional sdo expressdes tdo polissémicas que
chegam a ser inexatas quando utilizadas na atualidade (MOURA, 2005). “Consultor” é a
qualificacdo de um profissional dentro de uma infinidade de areas de conhecimento, incluindo

aguelas que ndo sdo tradicionalmente entendidas como “area de conhecimento”.

“[...] vendedor de cosméticos é agora “consultor de beleza” (NATURA,
2004), vendedora de planos de salde é “consultora de convénios médicos”
(HOFFMANN, 2004), corretor imobiliario é “consultor de imoveis”
(TEIXEIRA, 2004), pedagogo é “consultor educacional” (SA, 2004), médica
dermatologista é “consultora médica” (DERMATOLOGIA, 2004), pai de
santo faz “consultoria cultural e espiritual africana [pela Internet]” (SOLA,
2004).” (MOURA, 2005, p. 20).

Na perspectiva do uso da expressao “consultor”, percebe-se que a palavra define
uma forma, um método de exercer atividade profissional de forma excepcional, especializada.

N&o haveria sentido na troca da expressdo vendedor para consultor se este Ultimo ndo
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adicionasse valor na execucdo da atividade profissional que, afinal, em seu objetivo final
permaneceu a mesma (vender). Contudo, isso denuncia, também, um baixo desenvolvimento
tedrico sobre a atividade exercida pelo consultor de forma a ndo a especifica diante de outras
atividades mais tradicionais.

Poder-se-ia imaginar que definindo mais especificamente o campo da agéo do
consultor — as organizagdes — levaria a uma superficie mais firme. Contudo, isso ndo se
confirma (MOURA, 2005).

No campo das organizages, os consultores sdo reconhecidos por serem
responsaveis por disseminar idéias, conceitos e técnicas de gestdo da moda e passageiros
(WILLIAMS, 2004); um outro papel do consultor seria a transferéncia de melhores praticas
num campo de conhecimento, ou em outras palavras, transferir conhecimentos préaticos numa
area definida (NEWELL, 2005). A variedade de entendimento sobre a profissdo consultor,
consequentemente, gera também polissemia na compreensdo de sua atividade — consultoria

organizacional.

“Filosofias inteiramente contraditorias de como devem ser as praticas
gerenciais, a organizacdo das empresas e 0 tipo de conhecimento que
devemos utilizar convivem lado a lado em uma mesma organizacéo.
Métodos de treinamento de guerra, passando por técnicas de auto-ajuda e
“filosofias new age” encontram tanto espago quanto as ferramentas da
gualidade e da reengenharia. A importacdo do conhecimento e conceitos de
outras disciplinas ou saberes € feita sem qualquer reflexdo sobre as
respectivas genealogias, precisdo e adequagdo ao mundo dos negécios e a
geréncia”. (BARBOSA, 2002, p. 3).

A consultoria organizacional é uma atividade que na atualidade é entendida de
forma tdo diversa que, de forma geral, ndo se apresenta como um construto teérico firme. O
que estd em voga nos trabalhos desenvolvidos na area de consultoria organizacional é: a)
narrativa de casos de projeto de consultoria (GONCALVES, 1991), geralmente escritas em
primeira pessoa e em formato de relatorios de intervencdo (WEIDER, Il; KASS, 2002); b)
manuais do tipo “como fazer” com enfoque mais prescritivos do que voltado para o
esclarecimento da atividade (GONCALVES, 1991) — esses mais conhecidos como “pacotes
gerenciais” (PAES DE PAULA; WOOD JR., 2004), conjunto de técnicas implantadas com
sucesso numa dada realidade organizacional e que pode ser descrita, passo a passo, para sua
introducdo num outro l6cus organizacional.

Com baixo rigor conceitual, grande parte da literatura sobre consultoria

organizacional é vista como um apanhado de técnicas superficiais sobre um entendimento
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superficial da complexidade organizacional (GONCALVES, 1991; WEIDER, Il E KASS,
2002). Além disso, da forma como é apresentada, a consultoria organizacional parece ser um
fendmeno aplicado apenas em consultorias individuais ou no contexto das grandes firmas de
consultoria organizacional (WEIDER, Il E KASS, 2002).

Mesmo com baixo desenvolvimento tedrico-académico, hd um mercado crescente
para as consultorias. Segundo Williams (2004) isso é factivel porque tanto clientes quanto
consultores se aproveitam dessa superficialidade para atacar a realidade organizacional
considerando pressupostos simplorios, mas vistos como legitimos no meio organizacional.

A principal critica sobre esses pressupostos é que eles minimizam a complexidade
organizacional, criam uma cultura de pénico sobre a necessidade da mudanca e vendem
solucdes salvadoras sem qualquer ou com pouco rigor metodolégico (WILLIAMS, 2004;
PAES DE PAULA E WOOD JR., 2004). Além disso, o entendimento amplamente aceito de
que o conhecimento pode ser transferido, controlado e gerenciavel é improvavel diante da
natureza social, situada e engajada do conhecimento (NEWELL, 2005; LAVE E WENGER,
1991).

Apesar desse entendimento sobre a atividade de consultoria organizacional citado
nos parégrafos anteriores ser o mais difundido no mundo empresarial (PAES DE PAULA E
WOOD JR., 2004), ele ndo é consensual.

A construcdo teorica dos estudos de Schein (1975; 2008) leva a caminhos opostos
ao entendimento discutido nos paragrafos anteriores e por isso sua obra é considerada “(...)
um marco da Consultoria em Administragdo” (GONCALVES, 1991, p. 91). A seguir,

aprofundarei sobre um dos seus principais conceitos.

2.1.8 Um Modelo de Consultoria: a de Processo

Esta segdo tem por objetivo apresentar o entendimento escolhido neste estudo
sobre a profissdo de “consultor” e o processo que 0s mesmos lideram nas organizagoes,
“consultoria organizacional” a partir dos estudos de Edgar Schein (2008; 1987; 1975).

A consultoria, para Schein (2008; 1987), é um processo de ajuda a pessoas, pois “todos
0s problemas organizacionais sdo fundamentalmente problemas envolvendo interagdes e
processos humanos” (SCHEIN, 2008, p. 42). A esse processo ele nomeou de Consultoria de
Processo (CP). Para construir este conceito, apresentarei, a seguir, a comparagdo realizada
pelo autor de trés modelos de consultoria e 0s pressupostos tacitos nos quais os consultores se

baseiam em relacéo ao cliente, “a natureza da ajuda, ao papel do consultor e a realidade em
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que o cliente e o consultor se encontram” (SCHEIN, 2008, p. 25).

Os modelos a serem apresentados nos proximos pardgrafos sdo excludentes, mas,
segundo Schein (2008), devem compor o repertdrio do consultor. Certas situa¢es demandam
modelos de atuacdo diferentes e o bom consultor deve saber os terrenos que pode trilhar numa
dada situacdo; contudo, o uso extensivo dos dois primeiros modelos fez com que seu
funcionamento fosse entendido como “0” (e ndo um) modelo de consultoria. Como esses
modelos carregarem muitos pressupostos perigosos e dificeis de serem cumpridos, sdo alvo
das principais criticas a atuacdo dos consultores na atualidade.

O primeiro modelo € aquele em que o consultor assume o papel de especialista cujo

objetivo é vender informagdes e recomendagBes. Um exemplo é o consultor contratado por
uma &rea especifica da organizacdo para responder qual nivel de satisfacdo dos seus
empregados com a politica de remuneracdo variavel, o grau de sucesso no lancamento de um
produto ou a posi¢do da organizacgdo frente a seus concorrentes.

Os principais pressuposto tacitos desse modelo sdo: a) o problema para qual a
informacdo ou recomendagdo responde foi corretamente diagnosticado pelos gestores da
organizagdo; b) a comunicagdo de expectativas do cliente foi clara; ¢) o consultor tem
capacidade de responder a pergunta; d) as consequéncias das respostas ou as implicagdes da
aplicacdo da recomendacdo foram avaliadas; e) hé informagBes prontas ou recomendacdes
acabadas numa realidade externa que pode ser trazida pelo o consultor e aplicada pelo cliente.

Schein (2008) aponta os perigos de se utilizar esse modelo. 1) Baixa taxa de
implantacdo das recomendacdes — é dificil apontar situagdes reais onde todos 0s pressupostos
acima citados se confirmam; 2) Transferéncia pela responsabilidade do sucesso ao consultor —
j& que ele trés as recomendacdes e as informacdes; 3) Dependéncia do cliente ao consultor —
pois este entende e recomenda o melhor frente a sua experiéncia; 4) Consultores acabam
vendendo pacotes gerenciais — como a experiéncia do consultor é o produto em jogo, ele
acaba por vender solugdes prontas em sua colecdo de idéias; 5) Considerar a realidade externa
a0s processos — 0 que desconecta 0 processo de aprendizagem via significagdo situada.

O _sequndo_modelo é o _médico paciente, o mais popular dentre os modelos e

geralmente entendido pelos consultores como a esséncia do seu trabalho (SCHEIN, 2008).
Neste modelo, o consultor é trazido para a organizacdo a fim de avaliar as éareas
organizacionais apontadas que ndo estdo funcionando bem. Os sintomas apontados pelos
gestores podem ser claros (baixa motivagéo, queda da produtividade), contudo nem sempre as

causas sdo conhecidas. O papel do consultor, nestes casos, € examinar a organizagéo,

diagnosticar e prescrever medidas para “curar” a situacdo. Muitas vezes, entretanto, 0s
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gestores conhecem remédios prescritos em outras organizagcdes para 0 mesmo problema e
autorizam o consultor e implantar o programa.

Os principais pressuposto tcitos desse modelo sdo: a) os gestores identificaram bem
qual area ou grupo de pessoas estd de fato com problemas e precisa de “tratamento”; b) o
“paciente” estd motivado a revelar sua “doenga” e c) acreditam no diagnostico realizado pelo
consultor; d) as consequiéncias do diagnostico sdo conhecidas e aceitas; e €) o cliente quer e é
capaz de implantar as prescrigdes.

Dentre as fraquezas do modelo, as principais sdo: 1) o consultor tem ainda mais poder
que no modelo anterior, pois ndo apenas prescreve, mas também diagnostica e implanta a
solucdo; 2) maior dependéncia do consultor, j& que dele depende-se, inclusive, para o
diagndstico; 3) os custos do projeto sdo altos, ja que estdo nas méaos do consultor todas as
fases do projeto; 4) relatérios e apresentacdo de descobertas sdo especialmente importantes
para controlar as atividades do consultor; 5) a existéncia de conflitos na fase de diagndstico.

Como conseqiiéncia dessas fraquezas, muitos projetos ndo tem sucesso na

implantacdo desse modelo (SCHEIN, 2008). O principal motivo é a predisposic¢do do cliente a
acreditar no diagnostico realizado e aceitar, com ele, suas recomendacdes; e geralmente ha
uma perspectiva ndo considerada no diagndstico. Consultores, por outro lado, culpam o
insucesso do projeto ao cliente que ndo percebeu a realidade como ela é, além de ser resistente
a mudancas. Na sombra dessa batalha que se trava esti o processo de diagndstico que néo é
entendido como intervengéo, com conseqiiéncias desconhecidas.

O terceiro modelo, da Consultoria de Processo, tenta responder as fraquezas

dos modelos anteriores e se trata da esséncia da resposta que Schein (1987; 2008) oferece ao
que seja uma consultoria efetiva.

A Consultoria ganha a qualificagéo “de processo” para dar énfase em como as relagdes
interpessoais acontecem e ndo apenas ao que acontece. Esta foi a forma que o autor encontrou
para chamar atencdo ao processo interpessoal (entre pessoas ou grupos) mais do que as
atividades que as mesmas realizam.

Dentro da realidade organizacional, os principais pressuposto tacitos desse modelo séo:
a) os gestores desconfiam, mas ndo sabem exatamente o que esté errado e precisam de ajuda
para revelar os reais problemas que estdo acontecendo num dado setor; b) os gestores /
clientes ndo sabem com exatiddo que tipo de ajuda podem receber dos consultores; c) os
gestores / clientes sabem que as coisas podem ocorrer de forma melhor, mas precisam de
ajuda para perceber o que deve melhorar e como; d) caso 0s gestores possam aprender a

diagnosticar os problemas que estdo ocorrendo, a organizagao se torna mais efetiva; e) apenas
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os clientes sdo capazes de perceber o que pode dar certo na organizagdo, pois € improvavel
que um consultor externo conhecga os padrdes culturais da organizacdo de forma tdo profunda
que possa realizar sugestbes apropriadas ao seu contexto; f) o consultor pode sugerir
alternativas de mudancas, mas apenas 0s clientes sdo responsaveis pela sua execucao — ja que
o cliente, e ndo o consultor, é dono do problema; g) a incumbéncia da consultoria é criar
habilidades de diagnosticar e intervir de modo que o cliente tenha autonomia sobre os
processos de mudanga que deseje liderar no futuro.

A seguir, um quadro listando as principais fraquezas dos modelos de especialista e

medico-paciente e a resposta que a Consultoria de Processo oferece dentro dos padrdes

sugeridos de intervencgao.

[MODELQO] FRAQUEZAS

RESPOSTA CONSULTORIA DE PROCESSO

[Especialista] Baixa taxa de
implantac&o das recomendagdes

O consultor pode criar alternativas conjuntamente
com o cliente, mas cabe a este sua implantacéo.

[Especialista /  Médico-Paciente]
Transferéncia pela responsabilidade do
sucesso da intervengéo ao consultor

“[...] os problemas vdo permanecer resolvidos por
mais tempo e seréo solucionados mais efetivamente
se a organizacdo aprender a resolvé-los por si s0.”
(SCHEIN, 2008, p. 30)

[Especialista /  Médico-Paciente]
Dependéncia do cliente ao consultor

Um dos papeis do consultor é criar capacidades no
cliente para que ele possa liderar seus processos de
intervencdo no futuro.

[Especialista] Consultores  acabam

vendendo pacotes gerenciais

O consultor deve ser humilde e ignorante
(SCHEIN, 1987). “(...) um processo custoso de
circular todas as nossas idéias preconcebidas e
superar algumas de nossas percepgdes defensivas”
(SCHEIN, 2008, p. 31)

[Especialista] Considerar a realidade
externa aos processos

A CP considera o processo de relacionamento a
realidade, pois é a partir da conexdo entre as
pessoas que a realidade se molda.

[Médico-Paciente] Relatorios e
apresentacdo de descobertas séo
especialmente importantes

As atividades do consultor ndo precisam ser
controlada rigidamente, uma vez que grande parte
do seu tempo ele estd a compartilhar com o cliente.

[Médico-Paciente] Conflitos na fase de
diagndstico

A Consultoria de Processo sabe que o diagndstico
faz parte da intervencdo e, portanto, ela deve ser
realizada conjuntamente com o cliente.

Quadro 2 — Resposta da Consultoria de Processo as Fraquezas dos Modelos de Especialista e Médico -

Paciente
Fonte: prdpria, baseada em Schein, 2008; 1987.

Em resumo, “a Consultoria de Processos € a criacdo de uma relacdo com o cliente que

permita a ele perceber, entender e agir sobre acontecimentos progressivos que ocorrem no seu
ambiente interno e externo de modo a melhorar a situagéo tal como definida por esse cliente.”
(SCHEIN, 2008, p. 41).
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Diante esse contexto, a seguir estarei apresentando o entendimento de Donadone (2001)
de como mercado de consultoria se formou até alcangar o nivel de desenvolvimento e

complexidade que possui.

2.1.9 Os Hunos estdo Chegando!

Donadone (2001) relata em sua tese, cujo nome inicia esta secdo, o surgimento,
crescimento, desenvolvimento e desafios da industria de consultoria. Esta secdo sera baseada
em seus estudos, mas também sera complementada por outros de acordo com as tematicas que
surgirem.

O crescimento do mercado de consultorias organizacionais esté relacionado com o
aumento da complexidade das estruturas organizacionais, além da demanda por eficacia e
eficiéncia para maximizar os lucros. Contudo, um outro agente importante participou desse
processo de crescimento, constituindo-se mutuamente com o mercado de consultorias: a
imprensa de negécios (DONADONE, 2001).

A partir da Depressdo de 1929 nos EUA, a imprensa de negdcios passou a ser
espaco de difusdo de idéias e modelos econdmicos (DONADONE, 2001). Na década de
oitenta, ela mudou sua linha editorial e passou a ser espaco de disseminagdo de casos de
sucesso empresarial e pos de lado os debates sobre ideais econdmicos.

Essa linha editorial foi bem aceita pelo pablico, j& que tinha relacdo direta com as
decisdes diérias que as pessoas nas organizagdes tinham que tomar, principalmente no alto
escaldo das organizagdes. Neste contexto, surgiram os Gurus da administragdo — empresarios
que relatavam seus casos de sucesso — e 0s “pacotes gerenciais” — solucdes oferecidas aos
problemas relatados pelos gurus (DONADONE, 2001, p, 70).

A aproximacdo definitiva da imprensa de negdcios com as organizagBes de
consultoria organizacional ocorreu porque os “gurus” referenciavam, em seus artigos, ideérios
e pacotes empresariais vendidos pelas consultorias organizacionais; este fato criou ambiente
ideal para legitimagdo dos pacotes gerenciais vendidos pelas consultorias.

O fendmeno dos gurus e pacotes gerenciais adicionados as incertezas ambientas,
as grandes mudancas econdmicas que marcaram a década de 80 e ao crescimento do mercado
de consultoria organizacional, criou 0 ambiente perfeito de construcdo de solugdes milagrosas
generalizadas em formato de produto, divulgados em massa pela imprensa de negdcio.

O crescimento da imprensa de negdcios na década de 80 refletiu diretamente na
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bibliografia produzida sobre consultoria organizacional, conforme constatagdo de Gongalves
(1991). Cerca de 90% das publicagdes por ele pesquisadas sobre o tema consultoria tém
carater informativo e descritivo de casos de consultorias, quando ndo com foco em vendas de
formulas faceis de selecdo e do exercicio da consultoria.

Esse crescimento se deve principalmente ao consumo desse tipo de literatura pelos
gerentes das organizagdes privada, que perceberam o alto custo de buscar conhecimentos
(sempre fragmentados e limitados pela cogni¢do) com conseqiiéncias praticas incertas. Assim,
eles preferiram adotar respostas simplificadas, mas legitimas, proximas das metas desejadas,
em formato de pacotes gerenciais, a fim de diminuir as possibilidades de insucesso.

Dentro desse contexto, é importante entender um novo elemento que fomentou
tanto o crescimento do mercado de consultorias organizacionais, quanto a imprensa de
negacios, além de possuir papel preponderante na forma como se visualiza as organizacoes: a

cultura de negécios.

2.1.10 A Cultura de Negocios e seus Agentes de Disseminacao

O termo cultura € bastante disseminado no meio das organizacBes para
caracterizar conceitos importantes para a compreensio do ambiente organizacional
(BARBOSA, 2002). Trés conceitos sdo mais conhecidos — cultura organizacional, cultura
coorporativa e cultura empresarial — mas existem outros conceitos que envolvem cultura e que
se diferenciam deste grupo devido aos pressupostos que regem a relacdo ambiente e
organizacdo: a cultura de Davos e a cultura de negécios (BARBOSA, 2002).

Estes dois conceitos estdo relacionados com processos culturais mundiais que
estdo emaranhados nas organizagdes e suas transagdes econdmicas e financeiras globais. O
foco explicativo da cultura de Davos é a globalizacdo econbmica e a disseminacdo de seus
valores, logicas e configuragbes gerenciais (BARBOSA, 2002, p. 106), o que refletiu
significativamente na forma de se fazer negdcios no mundo e na sociedade em forma geral.
Os maiores disseminadores da cultura de Davos s@o os grandes investidores globais (a elite
financeira do mundo) o que certamente foi sua principal fonte de legitimacao.

O conceito de cultura de negdcios, segundo Barbosa (2002, p.106), complementa
0 conceito da cultura de Davos, oferecendo-lhe detalhes mais pragmatistas. O foco da cultura
de negocios € a compreensdo da génese e ldgicas de producdo da cultura de Davos e

consequentes meios de transmissdo dessa logica.
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“Por meio de seus repertorios de imagens, logicas, discursos e valores, a
cultura de negdcios justifica o que mudou, explica porque mudou e informa
0 que deve ser feito para a organizacdo continuar sobrevivendo com
sucesso.” (BARBOSA, 2002, p. 107).

O mercado de consultoria organizacional, a partir da década de 80, tem se
dedicado bastante a ser o principal disseminador da cultura de negécios. Fendmenos como
gurus gerenciais, pacotes gerenciais e imprensa de negocios propagam a cultura de negdcios
de forma maci¢a (PAES DE PAULA E WOOD JR., 2004). Um outro agente é apontado por
estes autores — as escolas de administracao.

No furor pela busca de respostas aos simbolos e imagens disseminados pela
cultura de Davos, executivos e estudantes buscam novos conhecimentos (leia-se instrumentos,
técnicas e metodos) nas escolas de administracdo. Para atender esta demanda, essas escolas
assimilaram a cultura de negocios e, assim, legitimou seu diploma frente ao seu publico-alvo
(PAES DE PAULA E WOOD JR., 2004).

Apesar do papel de cada agente da cultura de negdcios ser distinto, seus métodos
de transmissdo sdo basicamente 0os mesmos, assim como a légica implicita de cada discurso
(BARBOSA, 2002). Alguns topicos generalizados: foco em resultados de curto prazo,
solucBes magicas e triunfantes, adestramento cultural ou “colonizacdo de outros dominios da
acdo humana” (PAES DE PAULA E WOOD JR., 2004, p. 130), leitura reducionista da
realidade complexa das organizacGes, abuso de recursos audiovisuais, culto a novidades,
paralelismo tedrico e tecnoldgico das técnicas implantadas e farto uso de metéforas ja
interpretadas.

Segundo Paes de Paula e Wood Jr. (2004, p. 129) as técnicas textuais e de
apresentacdo da cultura de negdcios podem ser facilmente comparadas com estruturas de
fabulas: “no prélogo, o desafio enfrentado; no desenvolvimento do texto, a luta pela
sobrevivéncia; em seguida, a solugcdo mégica; finalmente, no epilogo, a conquista do sucesso
e a redencdo” (PAES DE PAULA E WOOD JR., 2004).

As criticas aos eventos ambiguos, duvidosos e marcados pela falta de reflexdo
coletiva no consumo de pacotes gerenciais estdo muito ligadas as fraquezas apontadas por

Schein (2008) na aplicacdo do modelo de especialista e médico-paciente (Secéo 2.3.2).

Além da maior visibilidade e novas areas de atuagcdo, o crescimento das
consultorias na primeira metade da década de noventa também trazia
consigo questionamentos sobre a eficicia e as formas de atuacdo dos
consultores, representados principalmente pelas discussdes sobre modismos
e gurus gerenciais. Comegavam a aparecer de forma sistematica criticas a
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sucessdo de “formulas salvadoras de empresas” as condutas éticas dos
consultores. (DONADONE, 2001, p. 32, grifo meu)

Todo més, uma nova tecnologia desponta, movimentando o mercado
editorial e de consultores, vendendo sucesso a precos médicos e provocando
0 “adestramento” de milhares de pessoas, que ha bem pouco tinha sido
introduzidas a “outras novas mudancas e receitas de sucesso”. (BARBOSA,
2002, p. 109, grifo meu)

Quando o individuo se reduz a uma mera encruzilhada de tendéncias
gerenciais e vive a sombra da necessidade de sobreviver, ele esta condenado
a pseudo-individualidade, pois todo seu esforco de individualizagdo é
substituido pelo esforgo de imitacéo (...). Assim, a espontaneidade da lugar
a representacgdo e o individuo é tomado por impulsos miméticos, fazendo de
si mesmo um “aparelho eficiente” que corresponde ao “modelo” apresentado
pela indistria management, onde a personalidade significa nada menos que
absorver as caracteristicas contidas no mais novo manual ou artigo de
literatura de divertimento. (PAES DE PAULA; WOOD JR., 2004, p. 134,
grifo meu)

Donadone (2001) observou que o mercado de consultoria tem mudado sua atuagéo
em resposta as criticas e ao aumento da concorréncia. Contudo, isso ndo significa que o
mercado pop de consultoria perdeu sua forca. E possivel estarmos diante de uma convivéncia,
mas ainda ndo ha estudos que discutam o assunto, de forma que é dificil fazer qualquer

afirmacéo. A primeira década do século XXI é o palco que encena este novo momento.

A seguir serdo apresentadas as discussdes atuais da literatura sobre consultoria
realizada no Terceiro Setor. Apesar de ser um campo recente na atuagdo dos consultores e
consultorias organizacionais, emerge um grande interesse académico, principalmente por que,
em principio, os padrdes culturais de intervencdo das consultorias organizacionais sao

diametralmente opostos aqueles declarados pelo Terceiro Setor.

2.1.11 Consultoria Organizacional em Organizacdes do
Terceiro Setor

A contratacdo de servicos de consultorias por organizagdes do Terceiro Setor é

um fendmeno recente. Apesar disso, esta temdtica vem obtendo espago nos estudos
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académicos devido ao aumento da frequéncia com que vem ocorrendo.

No cerne dos estudos sobre gestdo do Terceiro Setor estd sempre presente a
comparacgdo entre a gestdo do Setor Privado e do Setor Publico. Como discutido na sec¢do 2.2,
ndo poderia ser diferente, ja que a referéncia primordial dos estudos sobre gestdo é no &mbito
privado e publico.

Os estudos sobre consultoria em organizagcdes do Terceiro Setor s&o mais um
capitulo desse método tradicional de distinguir o Terceiro Setor dos demais; as discussdes das
principais temas dos estudos e pesquisas realizados sobre consultorias no Terceiro Setor,
evidenciam esta constatacdo. No roll de principais temas estdo 1) habilidades especificas dos
consultores nas intervencdes no Terceiro Setor em comparagéo com as habilidades requeridas
no Setor Privado (CHAPMAN, 1998; VIEIRA, 2008a; VIEIRA, 2008b), 2) aprendizado dos
consultores na atuagdo em ONG (VIEIRA, 2008b), 3) aprendizado das ONG na relagdo com
consultores (CORREIA, 2008) 4) descricdo dos beneficios da contratacdo de consultorias por
ONG e conselhos para seus gestores sobre como contratd-las; (STEUER, 2007;
ADMINISTRADORES, 2008), e 5) a atividade de consultoria como uma oportunidade de
captagdo de fundos para organizagdes sem fins lucrativos (SHORE, 2001; ELSTRODT,
SCHINDLER, WASLANDER, 2004).

Habilidades Especificas dos Consultores Nas Intervencdes No Terceiro Setor

Em termos de especificidade da atuagdo dos consultores em organizagfes do
Terceiro Setor, destacam-se os estudos de Chapman (1998) e Vieira (2008a).

Chapman (1998) identificou atividades que consultores de processo precisam se
engajar no seu trabalho com organizagdes sem fins lucrativos, em comparagdo com empresas
privadas; por outro lado, apontou habilidades particulares que os consultores precisam possuir
para desenvolver seus projetos com sucesso.

A habilidade limitada das organizag6es sem fins lucrativos em gestdo faz com que
consultores se engajem mais frequentemente em atividades relacionadas a administracéo geral
do que no seu trabalho com empresas do setor privado (CHAPMAN, 1998). Os consultores
também se envolvem bastante em atividades de facilitacdo de processo de mudanga, ja que as
organizagbes sem fins lucrativos requerem uma maior participagdo do staff no processo
decisorio do processo de consultoria (CHAPMAN, 1998).

Em termos de habilidades, as relacionadas com construgdo de consenso foram
destaque (CHAPMAN, 2008) — coerente com as atividades em que o consultor se engaja com

mais frequéncia citadas no paragrafo anterior.
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A fim de se preparar para lidar com esta realidade, Chapman (1998) sugere que 0s
consultores atualizem-se sobre a historia, contexto e filosofia presentes no Terceiro Setor,
identifiqguem os principais stakeholders e o que cada um representa no setor; outro conselho ¢é
que eles desenvolvam bem habilidades de facilitagdo de pessoas e de grupos, assim como
esteja flexivel no processo de consultoria para mudar de papel — passando de consultores em
administragéo geral para processos de facilitagao.

Foi percebido, pelos estudos de Chapman (1998) e Vieira (2008a), que h&
especificidades em projetos de consultorias para organizagdes sem fins lucrativos. Contudo,
0s autores discutem que estas habilidades ou aprendizagens que 0s autores citam ndo estéo
distantes daquelas que se pode obter em projetos de consultoria no setor privado ou publico.

As habilidades dos consultores no desenvolvimento de projetos de consultoria
fazem diferenca no desenvolvimento de seu trabalho de forma geral; ndo é apenas um campo
empirico que facilitard ou dificultard as habilidades e aprendizagens, mas a postura do
consultor diante das oportunidades que Ihe séo colocadas, em qualquer setor (CHAPMAN,
1998; VIEIRA, 2008a).

E possivel, como sugerem os estudos citados, que o campo empirico das ONG
oportunizem desenvolvimento de certas habilidades e aprendizagens. No entanto, mais
relevante do que o contexto € a predisposicdo do consultor em aprender e em desenvolver
habilidades em seus projetos. Os contextos, como sugere Vieira (2008a), podem, no futuro,
aproximar-se em termos de caracteristicas gerais. Mas, o que sempre serd diverso € a

disposicéo ao desenvolvimento de habilidades e aprendizado dos consultores e clientes,

Aprendizado dos Consultores na Atuagdo em ONG & Aprendizado dos Participantes
de ONG na Relagdo com Consultores

No campo dos estudos que tratam sobre aprendizagem no processo de consultoria
organizacional no Terceiro Setor, destacam-se os estudos de Vieira (2008a) e Correia (2008a).
O primeiro estudou sobre os aprendizados obtidos pelos consultores que atuam em ONG,;
Correia (2008a) sobre a aprendizagem dos gestores de ONG no processo de consultoria
organizacional.

Vieira (2008a), em seus achados, identificou que as consultorias em ONG sdo
férteis para propiciar ambientes de aprendizagem aos consultores. No dmbito técnico, “foram
desenvolvidos novos conhecimentos sobre a area social e relacionados a economia solidaria,
conhecimentos sobre novos arranjos produtivos, relacionados a metodologia de intervencéo,
e, sobre as demandas e as peculiaridades das ONG.” (VIEIRA, 2008a, p. 143). Outra
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constatagéo apresentada € a ndo existéncia de pacotes gerenciais para o Terceiro Setor porque
seria improvavel formaté-lo para organizagdes peculiares e multifacetadas.

Dentre a aprendizagem na esfera das teorias interpessoais, o autor destacou o
desenvolvimento de habilidades politicas e interpessoal, de realizar planejamento, lidar e
entender limitagcbes do outro, abertura para lidar com novas situacGes, pro-atividade,
sensibilidade e desenvolvimento de habilidades de facilitacdo de processo (VIEIRA, 2008a).
“As demandas por estas habilidades, utilizadas em todos os espacos sociais, nas ONG sdo
ainda mais criticas pela presenca de pessoas com visdes de mundo muito diferentes e de
interesses muitas vezes conflituosos.” (VIEIRA, 2008a, p. 144).

Vieira (2008a) também destacou, a partir de sua pesquisa, que o trabalho dos
consultores em ONG possibilitaram-no desenvolvimento de habilidades de aceitagdo da
limitacdo do outro e tolerancia, o que ndo acontece com freqiiéncia nas consultorias em
empresas privadas. Segundo declaragcdes dos consultores, nem sempre apenas 0s padrdes de
eficiéncia séo considerados na avaliagdo das pessoas, pois elas ocupam fung¢bes ndo somente
por fazerem bem sua atividade, mas por compartilharem propostas e valores.

Estes conhecimentos e novas habilidades aprendidas durante o processo de
intervencdo em ONG mudaram posturas dos consultores (VIEIRA, 2008a). Primeiramente,
eles ficaram mais abertos a experimentarem novas situagdes, sem preconceitos — 0 que levaria
a erros irreversiveis no processo de intervencdo em ONG. Também se tornaram mais
sensiveis e pro-ativos — menos instrumentais, mais substantivos — fortalecendo sua postura de
facilitador.

O trabalho de Correia (2008a) teve como objetivo compreender como ocorre a
aprendizagem dos integrantes de ONG e o que aprendem, na relagdo com os consultores
organizacionais. Dentre seus achados, estd o reconhecimento que a aprendizagem dos
integrantes se da por meio de reflexdes compartilhada com consultores sobre as experiéncias
vivenciadas, alternativas e perspectiva para o futuro da ONG — o que mostra o papel
importante da relagdo consultor-cliente na aprendizagem dos participantes das ONG.

Para facilitar essa aprendizagem, os integrantes das ONG apontaram a
importancia do consultor adotar uma postura aberta e transparente, de forma a criar confianga
com os membros das ONG e permitir ambiente favoravel ao dialogo e a reflexdo, além de ser
flexivel, sistemético, investigativo e articulador de participacdo dos membros das
organizagdes no trabalho (CORREIA, 2008a).

De forma conclusiva, o trabalho de Correia (2008a) demonstrou a importancia dos

consultores para facilitar a aprendizagem dos participantes de ONG no ambiente
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organizacional, ja que, diferentemente do que o senso comum acredita, ha aspectos inibidores
da aprendizagem no ambiente organizacional das ONG, como a pressdo para atingir metas e
estrutura administrativas estafantes.

Além disso, o trabalho de Correia (2008a) ndo conseguiu verificar se as

consultorias tém influenciado as ONG com uma perspectiva de mercado.

“N&o podemos afirmar contundentemente, por meio deste trabalho, que a
relacdo de consultoria tem modificado as estruturas das organiza¢Ges ndo-
governamentais, nem que os consultores as tém influenciado trazendo uma
l6gica de mercado. Afinal, essa influéncia, relembrando Andrade (2007)
pode ocorrer de varias formas, como, por exemplo, no perfil e na
composicdo das liderancas, na formacdo das pessoas que atuam na
instituicdo, sendo a contratacdo de consultorias externas para realizar
determinados trabalhos apenas uma.” (CORREIA, 2008a, p. 129)

O trabalho de Vieira (2008a) e Correia (2008a), juntamente com os estudos de
Chapman (1998), encenam um grupo de trabalho sobre consultorias realizadas em ONG que
utilizam uma perspectiva ndo instrumental. A seguir, apresentarei artigos que tratam sobre

consultoria no Terceiro Setor sob panorama oposto a este.

Descricao dos Beneficios da Contratacdo de Consultorias por ONG e conselhos
para seus Gestores sobre como Contrata-las

Dentre os artigos que tratam sobre consultoria organizacional no Terceiro Setor,
h& um conjunto deles que ndo poderiam ser qualificados como académicos — pois assim ndo
se configuram. Entretanto, para cumprir com o0s objetivos do meu trabalho, é importante
apresentar as discussdes sobre o tema mesmo quando o documento ndo apresenta rigor
académico necessario. S80 poucos 0s estudos sobre consultoria organizacional no Terceiro
Setor, 0 que faz com que, como pesquisadora, eu ndo possa perder oportunidades de
apresentar o que se esta discutindo na atualidade. Outrossim, 0s artigos que apresentarei
potencialmente compGem fontes de pesquisa dos gestores de organizagdes do Terceiro Setor.
Também, neste sentido, ha um interesse em apresentar 0 que se estd “consumido” ou
discutindo no Terceiro Setor.

Alguns sites na internet tém sido propagadores dos beneficios da contratacdo de
consultorias organizacionais por organizagdes do Terceiro Setor e oferecendo dicas de como

contrata-las. Os titulos dos artigos sdo emblematicos: 1) “Terceiro Setor aposta em gestdo, diz
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» 13

estudo” ~°, que trata dos beneficios trazidos por cursos e consultorias oferecidos a ONG; 2)

“Consultoria aumenta a eficiéncia das ONG”

, que fala como consultorias tém ganhado
eficiéncia apds passarem por um processo de consultoria organizacional; 3) “Consultor para
Organizagdes Sem Fins Lucrativos. Como Decidir Contratar?” *°, oferece conselhos em como
contratar consultorias e os beneficios da contratacdo; 4) “Instituto GESC faz formagdo em

gestdo e sustentabilidade via internet com consultores voluntarios” *°

que trata do potencial
para o trabalho dos consultores, ja que, segundo pesquisa realizada pelo Instituto, 65% dos
gestores de ONG ndo conhecem nenhuma ferramenta de gestdo; 5) “A profissionalizagéo
chega as organizagdes sociais” '’ que fala das consultorias oferecidas pelo GESC —
organizagdo que presta consultorias a ONG.

Dentre os beneficios da contratacdo de consultorias organizacionais por
organizagOes do Terceiro Setor, os mais freqlientes estdo relacionados a ganhos de eficiéncia.
Alguns indicadores sdo apresentados para atesté-los: crescimento do volume de atendimentos;
criacdo de mais programas em beneficio do publico-alvo; expansdo do nimero de voluntarios;
ampliacdo da captacdo de recursos; concretizagbes de mais parcerias; maior conhecimento
sobre trdmites burocraticos do setor publico; maior agilidade no cumprimento das tarefas
administrativas; agilidade no cumprimento da legislacdo vigente (trabalhista, tributéria,
previdenciéria); e maior transparéncia dos processos e da prestacdo de contas.

Segundo os principais argumentos dos artigos, os ganhos de eficiéncia séo
possiveis por que as organizagdes do Terceiro Setor sdo mal administradas ou ndo conhecem
“ferramentas de gestdo”. Esta expressdo “ferramentas de gestdo” é das mais frequentes
utilizadas pelos autores e refletem o imaginério dos leitores dessas publicagdes do que seja
realizar uma administragéo eficiente.

Neste sentido, é perceptivel a influéncia da racionalidade instrumental nas
descri¢des sobre os beneficios da consultoria organizacional em ONG, diante dos artigos

pesquisados.

“O modelo de gestdo de ONG realmente eficaz proporciona descentralizagdo
e maior transparéncia na atribuicdo de responsabilidades. (...). A base dessa
reestruturacdo é o foco no cliente, com énfase ainda maior na segmentacao
de mercados prioritarios e no atendimento personalizado. Além disso, as
ONG passam a enfatizar a administracdo por resultado, maximizacdo de

B3 http://www.ambafia.org.br/gesc_resp/clipping_terceiro_setor.html
 http://www.administradores.com.br/noticias/consultoria_aumenta_a_eficiencia_das_ ONG/14347/
15 http://integracao. fgvsp.br/ano 10/06/financiadores.htm

18 http://www.ambafia.org.br/gesc_resp/clipping_ethos.html

7 http://www.administradores.com.br/noticias/consultoria_aumenta_a_eficiencia_das_ ONG/14347
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sinergias, concentracdio  no  negdcio e economia de escala.”
(ADMINISTRADORES, 2008, grifos meu)

Diferentemente dos artigos académicos que tratam sobre gestdo do Terceiro Setor,
0s textos que tratam sobre consultoria organizacional neste setor especifico ndo se preocupam
em declarar em suas premissas a necessidade de adaptar ferramentas a dindmica do setor sem
fins lucrativos.

No ambito das sugestdes de como contratar consultoria para organizagfes do
Terceiro Setor, destaca-se o0 texto de Steuer (2007). Essa é uma fonte importante para ser
citada pois se trata de um artigo na revista eletrénica IntegrAgéo do Grupo de Estudos sobre 0
Terceiro Setor da Fundacéo Getulio Vargas — uma fonte potencial tanto de consulta como de
pesquisa do que atualmente esta sendo estudado no Terceiro Setor.

Para Steuer (2007), o principal motivo que tem levado consultores a prestarem
servico no Terceiro Setor € a baixa profissionalizagdo dos seus gestores e, portanto, sua
incapacidade em realizarem as tarefas demandadas. O consultor, portanto, é um “depositario
de talentos, conhecimentos que a instituicdo ndo tem e julga que precisa” (STEUER, 2007,
p.1).

O autor oferece sugestbes para gestores do Terceiro Setor de como contratar
consultores. Contudo, como poderd ser observado, se trata de informacdes simpldrias,
baseadas possivelmente no que o autor imagina ser a capacidade técnica dos gestores de ONG

e em trabalhos especificos que ele imagina ser necessarios a contratagéo de consultores.

“Se a sua entidade esta considerando a contratacdo de um consultor,
recomendo que defina com muita clareza o que quer. Que servigo pensa
adquirir? Em quanto tempo? Que beneficios espera obter? Responda a estas
perguntas com clareza, pois estas respostas formardo o objeto a ser
negociado com o consultor” (STEUER, 2007, p.1)

“Considerando o Terceiro Setor, podemos esperar que um consultor de
qualidade possa trazer os seguintes conhecimentos: A- Saber técnico
especializado: como fazer um planejamento, como estruturar e acompanhar
um orcamento, como fazer uma pesquisa; B- Analise objetiva de planos e
problemas : Conduzir um planejamento estratégico (no minimo uma
avaliacdo de oportunidades, ameagas, forcas e debilidades). Avaliar e/ou
desenvolver a Missdo da Instituicdo; C- Experiéncia em Captacdo : Saber
elaborar um plano de Captagdo com todos seus componentes. Estabelecer
metas de valor por nivel de doagdo. Identificar potenciais doadores (pessoas
fisicas e juridicas, no Brasil e talvez no exterior). Desenvolver um Banco de
Dados. Fazer um Estudo de Viabilidade quando aconselhavel. D- Elaborar
documentos de Captacdo de Recursos: redigir 0 "caso" da entidade. Sua
trajetdria, razdo de ser. Saber vender o beneficio da agdo da Instituicdo, o
que ela proporcionard com os recursos captados. Fazer uma apresentacdo

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

70

para agéncia de publicidade e outros apoiadores externos.” (STEUER, 2007,
p-1)

As idéias, apresentadas nestes artigos citados, evidenciam a influéncia da
racionalidade instrumental e da pobreza tedrica dos textos ndo muito elaborados e
fundamentados que tratam sobre consultoria no Terceiro Setor, mas que potencialmente sdo
fonte de consulta dos gestores e, portanto, influenciam o entendimento sobre o fenémeno.

Em seguida, apresentarei mais uma evidéncia dessa influéncia por meio de textos
que tratam da oportunidade das organizages do Terceiro Setor em oferecer sua experiéncia a

outras por meio de consultoria organizacional.

A Atividade de Consultoria como uma Oportunidade de Captacdo de Fundos
para Organizagdes sem Fins Lucrativos

A fonte dos artigos que compde esse grupo temético € a revista The McKinsey
Quarterly, publicagdo da empresa de consultoria McKinsey. Por meio de um programa em
parceria com a Ashoka'®, consultores da empresa oferecem consultorias a empreendimentos
sociais apoiados pela Ashoka. Em 2008 o programa completou 10 anos e surgiu o interesse da
revista em publicar artigos com as experiéncias dos consultores nos projetos realizados.

Dois artigos chamam atencéo ao oferecer uma perspectiva diferente ao tratamento
da consultoria organizacional no Terceiro Setor, pois sugerem que esta seja uma fonte de
captagéo de fundos para as mesmas.

O contexto geral apresentado pelos artigos € a necessidade de constru¢do de uma
organizacdo sustentavel — que ndo confie apenas em doagBes para manterem suas estrutura,
mas que se aproveite da mesma para gerar riqueza (SHORE, 2001; ELSTRODT,
SCHINDLER, WASLANDER, 2004).

“[...] usando ativos como a logomarca, experiéncia, sistemas de distribuicdo
e imoveis, as organizacdes sem fins lucrativos podem, por exemplo, realizar
acordos com de licenca com parceiros corporativos ou iniciar servigos,
manufaturar ou realizar servicos de consultoria. No curto prazo as
organizacbes estariam criando riquezas, além de distribui-las.”
(ELSTRODT, SCHINDLER, WASLANDER, 2004, p. 2)

8 Ashoka é uma organizacdo n&o governamental cuja missdo é contribuir para criar um setor social
empreendedor, eficiente e globalmente integrado. Sua acdo € basicamente financiar e apoiar empreendedores
sociais (donos de idéias inovadores para solucdo de problemas sociais, geralmente que desejam criar ONG) para
gue sejam capazes de colocar em funcionamento suas idéias.
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O préximo passo deve ser a perseguicao de oportunidades no mercado para
geracdo de receitas. (...). Alternativamente organizagdes sem fins lucrativos
poderiam perseguir oportunidades de gerar renda diretamente lancando um
negécio de servico de servico, producdo ou bragos de consultoria. (SHORE,
2001, p. 112).

A reflexdo dos autores sobre a geracdo de receitas para as organizagGes do
Terceiro Setor, por meio de atividades de consultoria, partiu da percepcéo dos consultores que
as mesmas tinham conhecimentos e experiéncias que poderiam ser objeto de interesse de
outras organizacGes — nao apenas do Terceiro Setor, mas também para o setor privado e até
mesmo publico.

Os artigos estdo repletos de casos que exemplificam como organizagdes sem fins
lucrativos geraram receitas vendendo sua expertise em uma area especifica — até mesmo em
areas que ndo estariam diretamente relacionadas & misséo da organizagdo, mas que a apoiaram
a aumentar suas receitas.

Outra questdo evidente nos artigos é a utilizacdo de uma linguagem empresarial
na explicagdo sobre as sugestdes realizadas e a ndo preocupacdo com a adaptacdo de técnicas
para 0 ambiente do Terceiro Setor. Este era um fator esperado desde o principio, ja que se
trata de uma revista publicada por uma empresa de consultoria praticante da imprensa de
negdcios; portanto com funcéo implicita de disseminagéo da cultura de negécios.

As referéncias apresentadas nesta se¢do demonstram que as discussdes sobre
consultoria no Terceiro Setor é subconjunto das discussdes sobre gestdo do Terceiro Setor e,
portanto, passa pelo dilema da influéncia da razdo instrumental e da gestdo estratégica no
ambito do Terceiro Setor. Contudo, pouco se trata sobre como evitar esse dominio
mercadoldgico no &mbito da consultoria organizacional em ONG.

Neste sentido, a discussdo sobre consultoria no Terceiro Setor, de forma geral, €
um dos espectros do mercado que o ronda. Este fato, possivelmente, é resultado da cultura de
negécios que impera sobre o entendimento do fendmeno consultoria (seja em qualquer
contexto — publico, privado, sem fins de lucro). As construgdes tedricas sobre consultoria
organizacional forjadas no contexto académico sdo mais cuidadosas (tanto em seus
pressupostos quanto em sua sugestdo metodoldgica), contudo sdo consumidas quase que
exclusivamente pelo proprio meio académico (MOURA, 2005). Isso faz com que o
entendimento do senso comum sobre consultoria, fortemente baseado na cultura de negécios e
na venda de pacotes empresariais, alcance a forma como se entende as consultorias realizadas

no setor sem fins lucrativos.
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3 Método

O objetivo desta pesquisa é caracterizar um grupo de organizagdes do Terceiro
Setor, as Consultoria.org. Nesta secdo apresentarei as estratégias metodoldgicas,
representadas por atividades e instrumentos, que tornardo 0s objetivos dessa pesquisa
possiveis de serem discutidos e alcangados.

De forma geral esta pesquisa tem carater qualitativo. De acordo com a
classificacdo de Merrian (1998), esta pesquisa tem carater basico ou genérico, pois seu foco é
observar o fendmeno a partir da perspectiva das pessoas envolvidas com ele. Isso me permite
declarar que 1) o ambiente natural do fenémeno pesquisado é o l6cus primordial da coleta de
dados; isso significa que fisicamente o pesquisador se deslocou para ter acesso aos dados de
pesquisa (MERRIAN, 1998). 2) Durante a pesquisa, novas perspectivas foram adicionadas ao
trabalho e que ndo estavam sendo consideradas no inicio, ou seja, os focos de interesse da
pesquisa foram sendo mais bem definidos a partir do desenvolvimento do estudo (GODQY,
1995). 3) A pesquisadora foi elemento fundamental para coleta de dados e por isso 0s
fendbmenos estdo sujeitos & minha interpretacdo e aos meus contextos histérico-culturais. 4)
Como a pesquisa qualitativa é reconhecida pelo seu carter descritivo, reconheco a
impossibilidade epistemoldgica de entrar em certas questdes sem que elas toquem meus
pressupostos pessoais.

Apesar dessas declarages, ndo desisti, como pesquisadora, de uma tentativa de
objetividade a partir dos eventos surgidos durante a pesquisa e que compde meu repertorio de
evidéncias. No entanto, ndo parto do pressuposto que as evidéncias se constituem de verdades
imutaveis, mas de interpretacdes aplicadas a uma teoria declarada.

Quanto aos fins da pesquisa, ela caracteriza-se como exploratoria e descritiva,
conforme classificagdo de Vergara (1997). Exploratéria por que é embrionario o estagio da
pesquisa sobre o fendmeno em questéo, de forma que o alcance dos objetivos propostos visa a
descobertas de novas facetas e aprofundamento do conhecimento sobre o fenémeno. Além do
mais, a pesquisa é descritiva por que apresentard e descrevera aspectos que caracterizam o
fendbmeno em questéo.

Os instrumentos da pesquisa qualitativa dardo corpo as quatro fases deste método.

Cada uma delas serd subdividida em secBes, nas quais sera possivel identificar as atividades
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relacionadas para o inicio e conclusio de cada etapa. E importante destacar que cada fase
pode utilizar-se de métodos distintos de pesquisa qualitativa que, ao final, em conjunto, serd o

instrumento central para a investigacdo que conduzi.

1.4. Fase 1 — Pesquisa Documental

O objetivo desta fase foi identificar, nos documentos disponiveis, as
Consultorias.org, suas especialidades, missdo, objetivos organizacionais e seus representantes.

A primeira etapa desta fase foi a identificagdo das Consultorias.org por meio da
internet e/ou indicacdo de especialistas, representantes e clientes de Consultorias.org. Logo
em seguida, iniciei a fase de coleta dos documentos. De acordo com a NBR 6023 (2000)
conceitua-se como documento qualquer suporte que contenha informagdo registrada,
formando uma unidade, que possa servir para consulta, estudo ou prova. Dentro de tal
definicdo, podem ser impressos, manuscritos, registros audiovisuais e sonoros, imagens, e-
mail ou sites da internet, desde que possuam a capacidade intrinseca servir como consulta,
estudo ou prova.

Apos a coleta de documentos, iniciei a fase de pré-analise da pesquisa documental
(GODQY, 1995b): organizacdo, leitura breve e definicdo do esquema de trabalho. Em
seguida, fiz uma leitura aprofundada dos documentos para dar corpo ao esquema de trabalho
definido — o que também é chamado de fase de exploracdo (GODOY, 1995b). Por fim, no
tratamento dos resultados, acrescentei ao esquema as minhas interpretacdes sobre os

documentos disponiveis.

1.5. Fase 2 — Pesquisa Exploratoria

Como pesquisadora, 0 primeiro contato com os documentos me forneceu um
conhecimento prévio sobre as Consultorias.org, podendo, assim, continuar a busca por
informacGes de forma direcionada e aprofundada.

O objetivo desta fase é explorar o campo das Consultorias.org e buscar os
principais temas que regem o fendmeno dentro do foco especifico desta pesquisa. Isso
significa, especificamente, buscar com os principais atores envolvidos no fenémeno

(representantes das Consultorias.org) suas impressdes e opinides sobre a atividade que
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desenvolvem.

Para que o objetivo desta fase seja alcance, utilizei o questionario com perguntas
abertas e fechadas (Apéndice C). Este tipo de ferramenta possui vantagens para esta fase da
pesquisa. Em primeiro lugar, € um instrumento que pode ser respondido a distancia, sem a
presenca fisica do pesquisador; em segundo lugar, direciona a resposta dos entrevistados aos
objetivos que se deseja alcangar. Por fim, oferece uma base uniforme em que sera possivel
comparar e contrastar as respostas para, entdo, identificar quais temas deverdo ser explorados
mais profundamente nas fases posteriores.

As desvantagens dos instrumentos, como o direcionamento das respostas e,
consequentemente, a apresentagdo de uma falsa objetividade, foram anuladas na fase
posterior. Mas, o importante é que ao final dessa etapa do trabalho, seja possivel identificar
alguns temas que regem o fendmeno e também identificar as pessoas-chaves para participar

da fase posterior desta pesquisa.

1.6. Fase 3 — Estudo de Caso

Apoés a coleta de documentos sobre as Consultorias.org e a identificagdo dos
principais temas que regem o fendmeno, foi possivel a coleta de informacdes que detalhassem
mais os dados coletados anteriormente e que, em conjunto com eles, respondessem aos
objetivos da pesquisa. Para isso, utilizarei o estudo de caso qualitativo.

Segundo Merrian (1998), o estudo de caso é bastante utilizado quando as
probleméticas trazem a tona a necessidade de aprofundar-se na descricdo, explicacdo e anélise
dos elementos tedricos encontrados no campo empirico. Como a proposta desta pesquisa é
desvendar uma organizagao, isso significa que, de entrada, ndo existe pressuposto, hipdtese ou
teoria a ser confirmada, mas apenas perguntas que serdo respondidas a partir da ida ao campo.

A escolha do estudo de caso favorece, ainda, 0 alcance dos objetivos propostos
nesta pesquisa por que: 1) Questdes sobre processos (0 que, por que e como) e entendimentos
(0o que acontece, 0 que estd envolvido) geralmente guiam estudos de caso qualitativo
(MERRIAN, 1998); 2) O estudo de caso entende que os fendmenos e suas varidveis séo

indissocidveis do contexto social em que esta inserido (YIN, 1994 apud MERRIAN, 1998).
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3.1.1 Critérios de Selecdo

O primeiro passo de um estudo de caso € a selecdo dos casos que serdo estudados.
Para Stake (1995), os casos escolhidos devem ser representativos do fendmeno, assim como
diversificados para garantir a variedade de conhecimentos a serem gerados a partir da
investigacdo. Merrian (1998) discute que a selecdo dos casos na pesquisa qualitativa
geralmente é ndo-probabilistica e requer que o autor aponte critérios para sua selecéo.

Com base na sugestdo destes autores, defini os critérios de sele¢do das
Consultorias.org de forma a ser possivel identificar seus atributos essenciais. Entretanto, esses
atributos ndo sdo estreitos para que seja possivel a representatividade e a heterogeneidade dos
casos, conforme sugestédo de Stake (1995). Séo eles:

o Caracterizar-se juridicamente como organizagdo do Terceiro Setor;

e Prestar ou declarar que presta servigos de consultoria;

e Ter atuacdo em organizagdes do Terceiro Setor no Brasil ha pelo menos dois anos;
o Disponibilizar documentos e outras referéncias sobre sua atuagéo;

e Estar dispostas a prestar informag6es necessarias para a realizacéo do estudo.

3.1.2 Coleta de Dados

O segundo passo do estudo de caso é a coleta de dados que, no caso desta
pesquisa, foi uma coleta de dados qualitativos (MERRIAN, 1998). Segundo Patton (2002),
dados qualitativos consistem basicamente em declaragdes das pessoas sobre seus sentimentos,
experiéncias e opinides sobre o fendmeno em questdo, geralmente coletados via entrevistas.

Entrevistas sdo “eventos discursivos complexos sujeitos a critérios diferenciados
de préaxis e validagcdo” (GODOI E MATTOS, 2006, p.303). Para ndo descaracterizar as
vantagens mais proeminentes de uma entrevista (incluidas nesta afirmacgéo), os autores
sugerem que 0 entrevistado expresse-se a partir da pergunta do entrevistador (uso de
perguntas abertas); que as perguntas sejam elaboradas de forma que essa expressdo ndo seja
prejudicada; e que o entrevistador possa, sempre que for adequado, fazer novas perguntas
(coerentes com o objetivo da pesquisa). 1sso pode garantir uma pesquisa em profundidade.

Por isso, optei por utilizar, nesta coleta de dados, a entrevista semi-estruturada, de
acordo com descri¢do de Merrian (1998) e sugestdes de Godoi e Mattos (2006). Nela, apesar

de existir um roteiro existente, o entrevistador pode alterar, incluir e excluir perguntas a partir
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da reacdo do entrevistado. O roteiro da entrevista foi baseado no questionario realizado na
fase anterior a fim de aprofundar os temas surgidos com este instrumento e expandir outros
que n&o surgiram (Apéndice D).

Em se tratando de um trabalho qualitativo, o objetivo das entrevistas é buscar
informacOes, sentimentos, impressdes, lembranga e emocOes, ndo havendo regras de
comportamento. Por isso os didlogos ndo devem ser reduzidos a hip6teses e seus produtos néo
pretendem generalizages (GODOI E MATTOS, 2006)

Ao final dessa fase, terdo sidas entrevistadas pessoas com potencial para
responder aos objetivos da investigagdo. Por isso, essa é uma das fases mais ricas e

importantes de todo trabalho.

3.1.3 Analise dos Dados

A base tedrica para andlise das entrevistas foi a oferecida por Mattos e Godoi
(2006): a utilizacdo de elementos da pragmatica da linguagem e da andlise linguistica do
discurso. Esta escolha partiu dos pressupostos da pesquisa qualitativa que, de forma geral, ndo
acredita no formalismo de considerar analise de discursos fendmenos objetivaveis.

O método em questdo considera que a linguagem delineia a realidade e que a
objetivacdo requerida de um dado qualitativo é uma boa argumentacéo, produzida por uma
linguagem acessivel e persuasivel ao pablico a que vai se dirigir (MATTOS, 2006). Portanto,
0s principais achados dessa fase da pesquisa pretendem ser uma verificagdo prudente de uma
boa interpretacdo das opinifes e impressdes do entrevistado. Pretendo, enfim, superar o
formalismo da entrevista através do reconhecimento de que seus produtos nao sdo fidedignos,
imparciais, exatos e auténticos, mas sdo jogos de linguagem reciprocos, intimos e que
refletem poder e representacfes (GODOI E MATTOS, 2006).

De acordo com Mattos (2006), cinco etapas sdo necessarias a andlise de um
conjunto de entrevistas realizadas com o mesmo objetivo. Eles guiaram a anélise das
entrevistas desta pesquisa seguindo as etapas sugeridas pelo autor:

a. Recuperacdo: transcrevi as gravagdes da entrevista e fiz anotagdes sobre

detalhes que poderiam enriquecer sua andlise e que ndo foram registrados na

gravagao.

b. Andlise do significado pragmético da linguagem: fiz uma primeira leitura das

transcricdes e observei o contexto pragmatico do didlogo — seus pontos altos e
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baixos, como o assunto se desenvolveu, dentre outros elementos. Depois, numa
segunda leitura, apontei textualmente o “significado nuclear da resposta”, 0s
“significados incidentes” (aqueles que ndo ocorreram diretamente na pergunta) e
as suposicdes implicitas do contexto. Logo em seguida, revisei o que foi anotado
para melhorar a qualidade do material;

c. Validagdo: remeti o significado nuclear das respostas para verificagdo dos
respondentes, como fonte de confirmacgdo das mesmas.

d. Montagem da consolidacdo das falas: realizei uma matriz que contém o

significado nuclear, os incidentes e os implicitos para cada resposta para melhorar
a visualizagdo e a andlise que procede desta fase (Apéndice E).

e. Andlise de conjuntos: levantei os temas dos primeiros resultados da anélise e

conectei-0s a conclusdes e expressdes. Desta fase sairam os pardgrafos da Analise
dos Resultados (Secéo 4.0) desta pesquisa.
Ao final desta etapa, conclui a fase de coleta de informaces e passei para a quarta

e Ultima etapa.

1.7. Fase 4 — Triangulacéao

As trés fases anteriores do método convergem para esta fase final. Todas as
informagBes coletadas na pesquisa documental, exploratdria e no estudo de caso foram
comparadas e analisadas em conjunto para que os achados fundamentais pudessem apresentar
evidéncias mais seguras das respostas aos objetivos propostos.

O objetivo dessa etapa foi reunir todas as informagdes e interpretagbes para
estruturd-las de forma mais compreensivel ao publico que se dirige. Desta fase foi possivel
produzir os capitulos de Anélise dos Resultados (Se¢éo 4.0), Discusséo dos Resultados (Secéo

5.0) e Conclusoes (Secéo 6.0).
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4 Caracteristicas das Consultorias.org

Este capitulo objetiva analisar os resultados desta pesquisa a partir dos resultados
da pesquisa documental (Segdo 3.1), pesquisa exploratdria (Segéo 3.2) e entrevistas realizadas
no dmbito da Fase 3 (Segéo 3.3).

A primeira se¢do (4.1) descrevera o campo das Consultorias.org com objetivo de
contextualiza-las no Terceiro Setor, identifica-las em termos de cultura e objetivos
organizacionais. A descricdo baseou-se na pesquisa documental (secdo 3.1) e entende-se
como a posicdo publica das organizagdes, haja vista a divulgacéo das informacdes analisadas
nos sites das instituicdes. Com isso, pretendo responder inicialmente aos objetivos especificos
“c” e “d” (Secdo 1.1).

A segunda secdo (4.2) analisara os dados coletados na pesquisa documental,
exploratéria e no estudo de caso. Seu objetivo é apresentar individualmente os casos das
organizagdes selecionadas conforme critérios declarados; minha opgéo por discutir 0s casos
separadamente visa a um apoio metodolégico para manter a finalidade de exploragdo e
descricho das facetas do fendmeno em toda sua diversidade nas organizagdes
individualmente.

A narrativa dos casos, a partir do roteiro realizado, responde aos objetivos
especificos apresentados (se¢do 1.1). Portanto, sera possivel identificar as respostas de cada

organizacao aos objetivos declarados neste estudo e, assim, do objetivo geral.

1.1 O Campo das Consultorias.org

Consultorias.org sédo organizacdes do Terceiro Setor que tém como finalidade a
prestacio de consultoria a outras entidades do Terceiro Setor. E importante destacar que
‘organizagdes do Terceiro Setor’, conforme conceituagdo apresentada na segdo 2.1.1, séo
organizagOes privadas e sem fins lucrativos guiadas por valores particulares compartilhados
entre seus membros; estes valores permeiam suas acgdes, que séo influenciadas fortemente
pelos seus associados e/ou beneficiarios. Além disso, elas tém certo grau de autonomia

politica e econdmica em relagdo ao estado e as empresas privadas.
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Para identificar as Consultorias.org, recebi indicagfes junto a contatos pessoais
com representantes de organizagbes do Terceiro Setor que j& contrataram servigos de
consultoria por organizagdes do Terceiro Setor. Contudo, isso ndo garantia qualificagéo,
especialmente porque nem todos estavam certos da caracterizacdo juridica da consultoria e
muito menos se consultoria era uma atividade importante, ndo incidental, da organizagéo.

Para juntar as certezas necessarias, adotei duas estratégias. A primeira foi buscar
evidéncias em documentos disponibilizados em site das organizag¢fes indicadas de que a
consultoria constava como um dos seus objetivos principais e ndo se configurava numa
atividade eventual da organizagcdo. A segunda foi a constatacdo de que as home pages
possuiam dominio “.org.br”, j& que para se registrar sob este dominio, a organizagdo precisa
comprovar seus fins ndo lucrativos conforme Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ).

Na pesquisa preliminar, identifiquei doze organizagfes do Terceiro Setor que, a
principio, possuiam em seus objetivos declarados a consultoria como uma atividade principal.

Em seguida, analisei todo contetdo disponivel no site das organizagdes e busquei
informacdes junto aos representantes a fim de verificar se a consultoria era uma atividade
principal (e ndo casual) desenvolvida pela organizagdo. Quatro organizagcdes foram
desqualificadas desta primeira cole¢do de organizaces identificadas a partir desta analise.

Enfim, oito organizagbes do Terceiro Setor se configuravam como
Consultorias.org a partir das qualificagcdes que defini e compde o campo de organizagdes foco

deste estudo.

4.1.1 Cultura Organizacional das Consultorias.org

Esta se¢éo tem o objetivo de apresentar os valores organizacionais declarados das
Consultorias.org e analisé-los de acordo com a atividade central de interesse desta dissertacao.

As organizagdes qualificadas como Consultoria.org declaram sua missdo no seu
site na internet. Uma analise sobre a forma textual em que a missao € expressa demonstra que
existem dois grupos de missdo, de acordo com a exposicéo da atividade de consultoria.

No primeiro grupo, que chamo de Declaradas (D), estardo as organizagdes que
explicitam textualmente em sua missdo a prestacdo de servicos de consultoria. Assim, ndo ha
mal entendimento sobre sua finalidade, pois 0 nome “consultoria” € um vocébulo presente na
expressdo formal da missdo. No segundo grupo, as Veladas (V), estdo grande parte das

Consultorias.org. Elas ndo declaram a palavra ‘consultoria’ em sua misséo, mas utilizam
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verbos como “desenvolver”, “fortalecer”, “criar base solida”, “potencializar”, “ajudar”,
“prestar assisténcia” a organizagdes sociais, sem explicitar como.

No grupo das Veladas, todas declaram em suas “Principais Atividades” ou
“Projetos” a prestacdo de consultoria como uma atividade principal. Isso indica que o fato da
auséncia da declaragcdo da atividade de consultoria como uma misséo institucional ndo
significa que as organizagGes pretendem ocultar tal atividade, mas indica que ela ndo é um
fim, mas um meio para se alcancar o fortalecimento ou desenvolvimento das organizagoes-

clientes e, assim, possam cumprir suas missoes.

4.1.2 Tipos de Intervencdo das Consultorias.org

Esta secdo pretende identificar outros tipos de intervencdo realizados pelas
organizacgdes, além da consultoria, e verificar se ha complementaridade nas atividades.

As Consultorias.org ndo se dedicam apenas a consultoria organizacional, mas
também, a programas na area de educagdo/formagdo de pessoas ou grupos (nomeados de
diversas formas: treinamento, workshops, difusdo de conhecimento). Na analise dos
documentos, percebi que quando ha intengdo de complementaridade com a atividade de
consultoria organizacional, ela ocorre de trés formas distintas:

1. Os representantes das organizagdes-clientes participam de um curso, o que
posteriormente oportuniza a realizagdo de uma consultoria para avaliar a
implantagéo das ferramentas aprendidas;

2. Os cursos sdo complementares as consultorias, mas ndo diretamente
interligados pela implantacéo de ferramentas aprendidas;

3. Os cursos de formacdo visam a criacdo de habilidades de intervengdo nos
participantes das organizagdes-cliente;

No entanto, h organizag¢fes que ndo demonstram intengdo na complementaridade
na acgao de educacdo e consultoria. Essa discusséo, assim como outras que irdo responder mais
detalhadamente aos objetivos desta dissertacéo, sera tratada na proxima se¢do, que tem como
objetivo apresentar um estudo de caso das organizagdes participantes & luz dos objetivos

declarados nesta dissertacéo.
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1.1 Relatos sobre Consultorias.org: um Estudo de Caso

Apos apresentacéo de informagdes preliminares sobre o setor de Consultoria.org,
é tempo de aprofundar as tematicas escolhidas por este estudo para responder aos seus
objetivos. Para isso, me aproximei de quatro Consultorias.org, dentre as oito citadas na segao
anterior, conforme critério predeterminado de selecdo de casos (se¢éo 3.3.1).

A aproximacdo ocorreu via didlogo com o0s principais executivos das
Consultorias.org®®; solicitacdo de documentos adicionais aqueles disponiveis na internet;
resposta de questionario com perguntas fechadas e abertas; e entrevista semi-estruturada. O
periodo da pesquisa foi de Outubro de 2008 a Dezembro de 2008 e, por solicitagdo dos
participantes, 0s nomes das organizagdes ndo serdo apresentados nesta etapa.

Esta secdo estd dividida em quatro subsecdes, cada uma dedicada ao relato do
caso de uma Consultoria.org. Assim, sera possivel aprofundar na descri¢do, explicagdo e
analise dos elementos tedricos encontrados no campo empirico de cada caso.

Cada caso tem um roteiro pré-definido que visa a responder os objetivos
especificos deste estudo. O primeiro assunto a ser tratado sera os fatores que propiciaram a
génese da Consultoria.org (objetivo 1). Apresentarei as demandas sociais que influenciaram a
fundacéo da Consultoria.org; o contexto socio-politico que influenciou a demanda por uma
Consultoria.org; e o perfil do fundador ou grupo fundador que iniciou as atividades da
Consultoria.org.

Em seguida o tema principal sera o posicionamento das Consultorias.org frente ao
mercado de consultorias organizacional e frente as organizacdes irmas (objetivo 2). Discutirei
sobre a atitude da Consultoria.org frente a concorréncia, frente ao Terceiro Setor e quais sdo
as estratégias de captacdo de novos clientes.

O terceiro tema sera os tipos de intervencdo oferecidos e realizados pelas
Consultorias.org e seus diferenciais frente a outros tipos de consultoria (objetivo 3). Tratarei,
especificamente, das principais atividades desenvolvidas pela Consultoria.org, seus
diferenciais frente aos concorrentes e a forma de contratagdo das mesmas.

O quarto assunto serd a apresentacéo do referencial tedrico que influencia a forma
de intervengdo das Consultorias.org (objetivo 4); apresentarei as metodologias de trabalho, as

fontes criadoras da Metodologia e de onde partiu a opgdo metodoldgica, assim como o0s

19 Com excegdo da ConsultoriaB.org. O principal executivo desta organizacéo foi substituido, no decorrer da
pesquisa. Assim, selecionei, na equipe de consultores, um com mais experiéncia e com mais tempo na funcao.
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treinamentos desenvolvidos na organizagdo para capacitar a equipe de consultores.

Por fim, apontarei o impacto declarado da intervencdo das Consultoria.org na
eficiéncia e eficacia da gestdo das ONG-clientes e no cumprimento dos seus objetivos
organizacionais (objetivo 5). Apresentarei as areas e resultados percebidos ap6s intervengao e

a conexao dos resultados com missdo da Consultoria.org.

4.1.3 ConsultoriaAB.org

O entrevistado responsavel pelas informagdes coletadas nesta secdo é o Diretor
Executivo da ConsultoriaAB.org, fungdo de maior nivel hierarquico da instituicdo e que ele
ocupa ha um ano e meio. O entrevistado trabalha na organizagéo desde sua fundagéo e ocupou
outras fungdes como consultor e coordenador de projetos. Seu maior grau académico €

Doutorado.

4.1.3.1 Geénese da ConsultoriaAB.org

A ConsultoriaAB.org foi fundada em 2006 e entende-se como uma ONG que se
dedica ao desenvolvimento social e humano (QUEM SOMOS, HOME PAGE DA
ORGANIZACAO, 2008). “(...) Fazemos isso por meio de Consultoria de Processos,
programas de formagdo e producéo e disseminagdo de conhecimento” (HOME PAGE DA
ORGANIZACAO, 2008).

A iniciativa para géneses da organizacdo foi tomada por dois individuos com
experiéncia em processos de intervencdo em projetos de desenvolvimento comunitario numa
parceria entre universidades e comunidades rurais (RELATORIO ANUAL 2007 DA
ORGANIZACAO; ENTREVISTADO AB). Um deles fazia parte de um grupo de consultores
ligados a uma organizacdo A, fundada em 1973, cuja abordagem de intervencdo era
influenciada pela Antroposofia, conhecida como Pedagogia Social ou Ecologia Social®®; o
segundo fazia parte de um projeto para profissionalizacdo do Terceiro Setor surgido ao final
da década de 90. (RELATORIO ANUAL 2007 DA ORGANIZACAO; ENTREVISTADO
AB).

2 Abordagens criadas pelo médico e consultor antroposofico holandés Bernard Lievegoed que estudava sobre
fases de desenvolvimento das organizagdes (RELATORIO ANUAL 2007 DA ORGANIZACAO).
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A organizacdo A prestou consultoria para diversas empresas privadas e ONG e
por isso formou um quadro de consultores especializados na abordagem metodoldgica citada
(RELATORIO ANUAL 2007 DA ORGANIZAGCAO; ENTREVISTADO AB). O principal
executivo da organizacdo faleceu e uma crise institucional se instalou em 1997; apenas alguns
consultores com experiéncia exclusiva de intervencdo no Terceiro Setor se interessaram por
continuar as atividades da organizagio A (RELATORIO ANUAL 2007 DA
ORGANIZACAO; ENTREVISTADO AB). Em 1999, um deles procurou e obteve apoio da
Ashoka para transformar a organizagio A em uma nova organizacdo (RELATORIO ANUAL
2007 DA ORGANIZACAO; ENTREVISTADO AB).

O segundo individuo que liderou o processo de génese da ConsultoriaAB.org era
membro de um grupo de consultores (ORGANIZACAO B) contratados por empresarios
interessados em fazer investimento social privado. O objetivo do projeto era
profissionalizacdo de organizagdes do Terceiro Setor. Em 1999 a continuidade das atividades
desenvolvidas pela organizacdo ganhou forga porque agéncias internacionais de cooperagéo e
empresas que faziam investimentos no Terceiro Setor percebiam a necessidade de as
organizagbes serem mais eficientes em sua gestio (RELATORIO ANUAL 2007 DA
ORGANIZACAO; ENTREVISTADO AB).

Os projetos mais importantes realizados pelas organizagdo B foram: 1) o
financiamento para produgéo e impressdo de manuais de gestdo para o Terceiro Setor; 2)
treinamento da equipe técnica; e 3) capacitagdo da governanca de 25 organizagdes do Terceiro
Setor (RELATORIO ANUAL 2007 DA ORGANIZACAO; ENTREVISTADO AB). Estes
projetos foram desenvolvidos pelo grupo de consultores da organizagdo B em parceria com
consultores da organizagdo A.

Com o surgimento de oportunidades de novas consultorias a partir do sucesso das
acbes em conjunto, e, especificamente, em uma reunido de avaliacio de um dos novos
projetos surgidos, as equipes da organizacdo A e da B iniciaram em 2002 uma discusséo de
como conseguir unir as iniciativas das organizagbes (RELATORIO ANUAL 2007 DA
ORGANIZACAO; ENTREVISTADO AB).

“No final de uma das reunides de avaliagdo do [Projeto] Gestdo, surge a
idéia; — Vamos fundir a organizacdo A e B? — Por que vocé estd com essa
idéia? — Porque ai a gente pode fazer mais coisas, fazer melhor, a gente ja
faz tanto junto, por que nd?” (RELATORIO ANUAL DA
ORGANIZACAO, p. 3)

Apos reunides de debates operacionais e estratégicos sobre a “fusdo”, finalmente
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em 2004, os conselhos de ambas as organizagbes se reuniram e fundaram a
ConsultoriaAB.org (RELATORIO ANUAL 2007 DA ORGANIZAGCAO; ENTREVISTADO
AB).

A partir deste momento, os dois individuos que lideraram a fusdo dentro da
organizagdo A e B, e que participaram ativamente na constituicdo da ConsultoriaAB.org,
passaram a fazer parte do corpo de consultores associados desta organizagéo
(ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08). Isso representou um maior volume de

consultorias realizadas por eles.

“A ConsultoriaAB.org tornou-se uma organizacdo que garantiu 0 espaco e
uma oportunidade para que eles [os fundadores] continuassem trabalhando o
gue vinham trabalhando (...). Sim a ConsultoriaAB.org acolheu tanto eles
como as outras pessoas que foram chegando” (RESPONDENTE AB,
entrevista, 31/10/08).

Enfim, a motivagdo pessoal dos fundadores para criarem a ConsultoriaAB.org
partiu de uma experiéncia profissional prévia adquirida em processos de intervencdo no
Terceiro Setor e da oportunidade de unir um grupo de pessoas “pensando e intervindo em
desenvolvimento, ajudando a fortalecer a sociedade civil brasileira” (ENTREVISTADO AB,
questionério, 5/10/08).

A opcdo pela intervencdo no Terceiro Setor, contudo, ndo é incidental. “Missdo
pessoal, desejo de ajudar, reconhecimento de que sua missdo no mundo é estabelecer relacdes
de ajuda e apoiar processos de desenvolvimento de outras pessoas” (ENTREVISTADO AB,
questionério, 5/10/08) sdo algumas motivagdes pessoais citadas como fundamentais para a
lideranca dos fundadores no processo de fusdo das duas organizagdes e na sua permanéncia
como consultores da organizagdo que visa unicamente atender ao Terceiro Setor. Entretanto,
ndo se pode negar que existiu (e ainda existe) um componente de interesse profissional na
montagem da organizagdo, ja que os fundadores dependiam financeiramente dos projetos de
consultoria que realizavam por meio da ConsultoriaAB.org.

Em relacdo a demanda social que influiu no surgimento da organizacdo AB,
(secédo 2.2.2), dois fatores foram identificados como influéncia direta para a fundacdo da
organizagdo. A primeira foi a busca de profissionalizagdo da gestdo das organizagdes do
Terceiro Setor, solicitacdo das proprias organizacfes ou dos seus financiadores. A segunda
demanda, segundo o respondente, foi o desejo e a disponibilidade de profissionais experientes
em intervencBes no Terceiro Setor por implantar novas abordagens metodoldgicas de

intervencdo em organizagdes de cunho social.
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Profissionalizagdo na viséo da consultoriaAB.org

A profissionalizagdo da gestdo das organizagdes do Terceiro Setor, de acordo com
o respondente AB, é a capacidade que elas possuem de responder &s demandas da sociedade
de forma cuidadosa, sensivel, coerente e sustentavel. Além disso, profissionalizar significa
também a) utilizar um conjunto de ferramentas que sejam capazes de garantir a sobrevivéncia
da organizagdo, b) conectar-se fortemente com as demandas sociais e c) prestar servi¢os de

qualidade e de relevancia para a comunidade.

[profissionalizagdo] “Tem a ver com 0 amadurecimento de uma organizacdo
da sociedade civil e a ampliagdo de sua capacidade de responder as
demandas da sociedade de maneira cuidadosa, sensivel e que tenha sentido e
gue tenha sustentabilidade. N&o tem haver com o uso de um conjunto
enorme de ferramentas no campo da administracdo ou do Setor Privado, mas
muito mais da capacidade da organizacdo de manter-se viva, conectada ao
mundo e garantir sua sobrevivéncia, desenvolvendo servicos de qualidade,
de relevancia para sua comunidade.” (RESPONDENTE AB, entrevista,
31/10/08).

A ConsultoriaAB.org demonstra que ndo entende a profissionalizagdo como
instrumentalizagdo de técnicas/préticas trazidas do Setor Privado. A expressdo “ter sentido”
denota tentativa de coeréncia com finalidade especifica da organizacéo, que ndo é o lucro.
Além disso, de forma direta, a organizagao rechaca ferramentas da administragdo ou do Setor
Privado, explicando que profissionalizar é a capacidade de manter-se viva e de cumprir as
expectativas legais e sociais da organizagéo (servigos relevantes e de qualidade).

Para aprofundar a discussédo sobre profissionalizacdo e verificar que valores
especificamente sdo rechagados (ou ndo) como “tipicos do Setor Privado”, perguntei ao
representante da ConsultoriaAB.org se ele entendia que ser profissional no Terceiro Setor € 0
mesmo que ser profissional no Primeiro e Segundo Setor. Apds declarar que esta se tratava de
uma pergunta dificil — o que mostrou de certa forma que esta ndo era uma questdo discutida
nos processos de intervencdo que a organizagdo lidera — o respondente declarou que numa
perspectiva politica da palavra ‘profissionalizacdo’ ha valores que ndo variam entre oS
setores; contudo, numa perspectiva técnica, ferramentas do Setor Privado ndo se aplicam ao
contexto do Terceiro Setor devido & diferenca na l6gica do lucro.

Em um exercicio reflexivo, o respondente AB afirma sua rejeicdo a modelos
prontos, sejam eles trazidos de qualquer setor; a0 mesmo tempo, ele reconhece que nenhuma

intervencgdo inicia sem referéncias teoricas pré-existentes. “(...) cada organizacdo tem a sua
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singularidade e embora exista um modelo de explicacbes que a gente possa usar para se
inspirar e para construir coisas, no fundo cada organizacdo € uma e cada processo de
construcdo é um.” (RESPONDENTE AB, entrevista, 31/10/08).

Contexto Socio-Politico que influenciou a demanda por uma Consultoria.org

Trés fatores foram apontados pelo representante da ConsultoriaAB.org como
razbes da demanda por profissionalizagdo das organizacdes do Terceiro Setor, 0 que
indiretamente influenciou a demanda pela Consultoria.org em questéo.

O primeiro € o reconhecimento das organizacfes sociais de que desenvolvimento
de pessoas e comunidades é um trabalho complexo, permanente e que exige cuidado e
profundidade na atuacéo; de forma incidente isto € uma critica as organizacfes que realizam
trabalhos pontuais, superficiais, que ndo geram desenvolvimento; em outras palavras,
organizagdes que ndo séo “profissionais” do desenvolvimento.

O segundo fator foi a necessidade das organizagOes se diferenciarem daquelas
com origem, fins e valores suspeitos. Denuncias noticiadas nos meios de comunicagao
envolvendo ONG ilicitas e a divulgacdo dos escAndalos com representantes de ONG faz com
que as organizagOes sérias queiram se profissionalizar para ndo correrem o risco de serem
comparadas com as ilicitas.

Por fim, a concorréncia por fontes de recursos fez com que os projetos de ONG
tivessem a necessidade de apresentar mais consisténcia, transparéncia e relevancia para
conseguirem financiamento. Assim, ONG profissionalizadas tiveram mais oportunidades de

aprovacéo de projetos do que as ndo profissionais.

Primeiro a percepcdo de como é complexo o processo de mudanca das
condicdes de vida de nossa sociedade. E complexo a ponto de precisar que
agente intervenha nessa realidade com muita profundidade, de maneira
colaborativa, de maneira mais permanente. Parece que a gente tem perdido a
ilusdo de que vamos conseguir resultados rapido agindo de maneira
superficial. (...). Segundo, nos Gltimos 10 anos o nimero de ONG aumentou
assustadoramente e uma parte dessas ONG ou nasceu para trabalhar de
maneira escusa, ilicita ou nasceu para atender demandas muito pontuais, sem
muita leitura politica (...). Eu acho que essa pulverizagdo tem feito com que
hoje uma organizacéo precise se diferenciar, ou seja, eu sou uma ONG mas
eu nao sou aquela ONG que saiu no fantastico dizendo que desviou num sei
quanto pro partido A, B ou C. (...) E acho também que o perfil do
financiamento tem mudado muito. Reduziu-se financiamento estrangeiro,
aumentou o financiamento nacional, aumentou a competicdo por recursos,
fez com que a gente tivesse que fazer de novo, mostrar consisténcia, mostrar
clareza, relevancia para conseguir apoio de parcerias para seguir vivo no
mundo. (RESPONDENTE AB, entrevista, 31/10/08).
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Areas que demandaram profissionalizacdo nas ONG

Essas demandas especificas apontadas pelo entrevistador poderiam indicar as
principais &reas de gestdo nas organizagdes do Terceiro Setor que precisam de
profissionalizacdo. N&o foi confirmada diretamente essa expectativa, mas indiretamente, ja
que foi identificado pelo respondente AB que a principal area de gestdo que demanda
profissionalizagdo é a governanga.

Por “governanca” entende-se a principal instancia de poder da organizacio. E
representado por dois foros — o voluntério e o executivo. O primeiro é composto pelos
representes legais da instituicdo que, por ndo apresentar fins de lucro, geralmente séo
voluntarios. Eles ndo executam diretamente as atividades fins da organizacdo, mas sdo
responsaveis pela sua formacéo legal e direcionamento da equipe executiva. O foro executivo
é composto por um ou mais representantes do corpo de funcionérios da instituicdo que recebe
o titulo de “diretor” ou “coordenador geral”, responsavel pela lideranga da equipe que
implementa o direcionamento realizado pelo foro voluntario.

Esta resposta do entrevistado AB, apesar de ser legitima, foi influenciada pelas
discussdes correntes na organizacdo relativa & governanca, o que pode ser percebido na
resposta do entrevistado (transcrita abaixo), mas também no relatério anual 2007 da
organizagao.

[...] “A palavra governanca, que no fundo é uma palavra que esta relacionada
a democracia, a participacao, a garantia de direitos, a pluralidade de valores.
Por isso para mim é uma area onde a profissionalizacdo é muito importante,
muito necessaria e onde a gente tem inventado coisas mais interessantes e ao
mesmo tempo sofrido com muitas contradigdes por que a gente ndo vai
mudar o mundo mantendo velhas estruturas de poder institucional, velhas
piramides e velhas liderangas centralizadoras, eu acho que mudar o mundo
tem haver com a forma como a gente lida com os problemas nas nossas
organizacdes também. Até por que eu acho que a gente ndo consegue lidar
com uma dinamica transformadora de poder na sociedade se a gente ndo faz
isso dentro das nossas organizagGes. Entdo, para mim, esse € um campo
muito importante. [Entrevistador: isso é uma discussdo atual na sua
organizacdo?] Sem duvida. Algo que esta bastante vivo. No nosso caso
conselho, corpo técnico, corpo administrativo, parceiros e apoiadores tem
uma série de questdes ... mas é um... sem dlvida é um desafio da nossa

organizacdo e um desafio que a gente tem visto em muitos dos nossos
clientes, e parceiros” (RESPONDENTE AB, entrevista, 31/10/08).

Inicio das Operages da Consultoria.org

Para iniciar as atividades da ConsultoriaAB.org, foram recebidas doacbes de
empresas privadas (40%), de individuos e empresas da rede de contato dos fundadores (40%),
de individuos (10%) e da poupanca dos fundadores (10%) (ENTREVISTADO AB,
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questiondrio, 5/10/08). Estas doagdes foram captadas por meio de projetos apresentados a
empresas e fundagdes privadas.

Segundo o respondente AB, o principal interesse para doagdo por empresas e
individuos de recursos para abertura da ConsultoriaAB.org, foi a possibilidade de constitui¢do
de uma organizacdo que prestasse apoio a profissionalizacdo e desenvolvimento
organizacional das ONG, setor que estava crescendo muito no final da década de 90. Por se
tratar de empresas e individuos que j& faziam investimento social privado, foi uma iniciativa
para melhorar a aplicagdo dos seus investimentos em ONG.

Um ponto de destaque é que, mesmo em menor propor¢do, foram captados fundos
dos proéprios fundadores para abertura da ConsultoriaAB.org. Este fato evidencia que a
fundacdo da ConsultoriaAB.org também cumpre interesses de ordem pessoal para
desenvolvimento de uma profissdo que gera renda para as pessoas.

Os primeiros clientes da ConsultoriaAB.org surgiram a partir de indicagbes dos
seus consultores associados e fundadores, além do sucesso com a publicacdo de manuais
sobre gestdo (publicados pela organizagdo A em parceria com a B) que gerou diversos
convites para consultorias (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

Os objetivos desses primeiros projetos também cumpriram o papel de criar uma
imagem da ConsultoriaAB.org como uma consultoria em gestdo organizacional do Terceiro

Setor, assim como as areas de gestéo foco de “profissionalizacdo”.

O objetivo genérico [dos primeiros projetos] era apoiar processos de
desenvolvimento, apoiar a profissionalizacdo das ONG por meio de
estratégias de formacdo de liderancas, de qualificagdo de corpo técnico, de
qualificador dos conselhos das organizacdes e da oferta de publicacdes a
respeito de varios temas potencialmente relevantes para as organizagdes.
(ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

Todo o contexto de géneses da ConsultoriaAB.org ndo é tradicionalmente
conhecido no Terceiro Setor. Afinal, ndo foi uma demanda social de base comunitaria que
impulsionou seus fundadores a iniciarem um trabalho, mas uma demanda das organizacgdes
que atendem as demandas de base comunitaria. 1sso demonstra a inovagdo do Terceiro Setor
em adaptar sua atuacdo de acordo com as necessidades das organizacdes que o compde e
confirma a variedade de instituicdes que séo colocadas abaixo do guarda-chuva do Terceiro

Setor.
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4.1.3.2 A ConsultoriaAB.org, o0 mercado de consultorias organizacional e
as ONG

Apoés entender o contexto de géneses da ConsultoriaAB.org, apresentarei seu
posicionamento frente aos concorrentes. Entender esse posicionamento é compreender como a
ConsultoriaAB.org visualiza-se como organizagdo de consultoria e como organizacdo do

Terceiro Setor, assim como verificar quais influéncias de qual campo sdo mais latentes.

Atitude frente ao mercado de consultoria

A ConsultoriaAB.org ndo reconhece concorrentes no seu campo de atuagéo; nao
h4, segundo seu representante, disputa por clientes ou por mais faturamento. A primeira
leitura do respondente da palavra “concorréncia” citada na pergunta®* foi de disputa por

mercado tipico do Setor Privado e por isso ele rechacou a idéia firmemente.

“Eu refuto a idéia de que nos temos um negécio e estamos competindo por
clientes e por faturar dinheiro. Essa leitura de concorréncia, que ¢ uma
leitura do mercado privado, inevitavel, por que é uma questdo de disputar
para sobreviver, é uma leitura que eu ndo tenho no campo social e na préatica
da ConsultoriaAB.org” (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

O representante da ConsultoriaAB.org contestou a palavra “concorréncia” por sua
peculiaridade ao Setor Privado, mas ndo porque ndo existam organizagdes que realizam as
mesmas atividades que ela. Ele reconheceu, na segunda parte da resposta, que apesar de ndo
ter concorrentes, ha “projetos politicos” diferentes que disputam o mercado.

H4, portanto, organizacfes que representam esses projetos politicos conservadores
(conforme qualificacdo do representante) e que apesar de ndo serem reconhecidas como
concorrentes, disputam uma visdo de mundo sobre o mercado. Ou seja, ndo ha disputa por

mercado, h& uma disputa politico-ideoldgica.

“Tem projetos que acham que desenvolvimento ¢ algo que a gente leva para
algum lugar; desenvolvimento € algo que a gente implanta na organizagdo.
As pessoas sdo ‘descapacitadas’ e a gente precisa capacita-las.
Desenvolvimento € algo que a gente sabe exatamente cada passo que a gente
quer chegar. Entdo a gente direciona todos os esforcos para chegar
especificamente naquele lugar. E tudo previsto e controlavel, pois foi assim
que a teoria da administracdo ensinou no século passado inteiro. E isso deu
muito certo de um ponto de vista, produziu muita riqueza. Entdo esse € um
tipo de projeto politico que no fundo ele fala de uma menor liberdade,
diversidade, controle e grupos de poder que centralizam isso e que querem

21 Como vocé se relaciona com organizagdes concorrentes?
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manter sua condicdo privilegiada nesse grande mundo que vivemos”.
(ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

Considero, portanto, que a ConsultoriaAB.org possui concorrentes, mesmo que
ndo seja no sentido mercadolégico, mas ideoldgico.

Neste sentido, busquei a percepgéo do representante sobre os principais campos
de gestdo onde essa disputa ocorre. A constatagdo da ConsultoriaAB.org é que “as
intervencdes mais conservadoras estdo falando de gestdo por resultados e de avaliagdo”
(ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08). O uso dessas ferramentas, para o respondente,
tem significado a manutencédo das estruturas de poder e de condi¢do social na comunidade e
por isso sdo conservadoras e opostas ao que buscam.

Apesar do posicionamento formal da ConsultoriaAB.org ser a ndo concordancia
com os valores e pressupostos do projeto politico conservador, o respondente reconhece que a
ConsultoriaAB.org ndo esta imune & sua influéncia, ja que ela é transversal a vérios tipos de
organizacdo. H4 uma batalha em curso para tentar imunizar a ConsultoriaAB.org contra 0s
projetos conservadores a partir de uma metodologia que pressupde valores de colaboragéo e

participativos.

“Ou seja, existem projetos politicos dos quais eu ndo posso dar nome por
que elas sdo forgas transversais a um monte de organizacdes, movimentos e
pessoas. E as vezes elas estdo presentes inclusive dentro da
ConsultoriaAB.org. Entdo, eu ndo faco essa divisdo de inimigo nenhum. O
inimigo somos nés”. (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

“Um dos [projetos politicos] que eu entendo que a ConsultoriaAB.org tem
tentado entender isso melhor e encontrar maneira de sustentar isso melhor é
um projeto que diz que precisamos atuar em liberdade, de forma
colaborativa, de partilhar efetivamente poder. Desenvolvimento é algo que
vem de dentro para fora e ndo de fora para dentro. Desenvolvimento a gente
ndo controla, a gente ajuda, a gente cria solucGes, encoraja, e cada grupo vai
encontrar uma maneira e um lugar onde ele quer chegar em cada tempo, mas
isso é sO definido por cada grupo especifico, nunca vem de fora.”
(ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

A imunidade ao projeto conservador passa principalmente pelas pessoas; elas séo
0s instrumentos vitais de intervengdo e que carregam em Si, conscientemente ou ndo, 0s
valores e pressupostos da mediagdo. Consultores com experiéncia em organizagdes que
advogam um projeto politico conservador, dessa forma, poderiam ser fonte potencial de
influéncia “negativa”.

No entanto, segundo a percepgdo do representante AB, isso ndo ocorre de forma

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

91

direta. Muitos consultores com experiéncia em organizagdes concorrentes compdem a equipe
da ConsultoriaAB.org, mas isso tem representado um fortalecimento da sua opgéo

metodoldgica a partir das reflexfes que surgem sobre o resultado de cada tipo de interveng&o.

Atitude frente ao Terceiro Setor

No ambito das organizagdes sem fins lucrativos, a ConsultoriaAB.org se percebe
como membro do Terceiro Setor, apesar de existirem contradigdes fundamentais nesta
afirmacéo, conforme entendimento do préprio representante da instituicéo.

Para o representante da ConsultoriaAB.org, trés caracteristicas fundamentais
qualificam uma organizacdo do Terceiros Setor: 1) S&o organizacdes que intervém em
situacOes sociais dramaticas; existem para promover mudanca social numa fissura do tecido
social que ndo é foco de interesse de organizacOes privadas e do estado; 2) sdo organizacdes
que substituem a funcdo do estado em vérios sentidos, em VAarios espacos, em VArios
momentos e por isso sdo mais conhecidas como setor terceirizado do que Terceiro Setor; 3)
séo organizagdes inovadoras; produzem inovagdo do ponto de vista da geracdo de renda, da
producéo de bens e servigos, da distribuicdo de renda, da colaboragdo entre pessoas e da
dindmica de poder.

Com isso, solicitei ao representante que apontasse qual caracteristica a
ConsultoriaAB.org mais se aproximava e qual ela mais se afastava. O respondente percebeu
minha intencdo implicita de encontrar possiveis contradi¢cfes na propria definicdo por ele
trazida; com isso busquei perceber se a perspectiva da resposta sobre organizagfes do
Terceiro Setor incluia as proprias caracteristicas da ConsultoriaAB.org ou se ele trataria o
campo “fora” de sua atuagé&o.

Na primeira resposta, sobre caracteristicas das ONG, o representante néo incluiu a
organizacdo que representa em foco de analise (0 que foi rapidamente percebido por ele na
segunda resposta). Por isso ele apresentou duas caracteristicas em que a ConsultoriaAB.org
ndo se inclui (intervencdo em situaces dramaticas e substituicdo do estado) e apenas uma em
que se poderia se incluir (inovagao).

[A pergunta] “E uma ‘pegadinha’? A que mais se aproxima é a terceira,
inovacdo, sobretudo no campo metodologico, essa coisa da intervencdo no
processo de desenvolvimento, é ai que a nossa grande bandeira, a nossa
grande busca, o que temos de grande desafio e poténcia. (...) A que mais se
afasta é a segunda. Ndo temos nenhum contrato governamental, ndo tem

nada de terceirizacdo desse ponto de vista. A segunda, a terceirizagdo, a
substituicdo do estado”. (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).
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Esta € uma evidéncia que a ConsultoriaAB.org, apesar de se entender como
organizagdo sem fins lucrativos, ndo se percebe como membro igual a suas irmas. Isso
evidencia um novo campo de atuago, que ndo apenas o campo social, para as organizagdes
do Terceiro Setor.

As mesmas contradicBes sdo encontradas quando da analise da participacdo da
ConsultoriaAB.org em associagdes ou foruns representativos do Terceiro Setor. Existe uma
intengdo na participagdo desinteressada, ou com interesses de compartilhamento de
conhecimentos. Quando chamado para participacdo ativa (realizar palestras), a contribuigdo
da ConsultoriaAB.org sdo relatos de casos de intervengdes, problematizagdo de conceitos
tedricos do campo social e apresentagdo de publicaces que produzem. Quando a participagao
é passiva seu objetivo declarado € escutar os temas que estdo sendo debatidos para levar a
organizagdo informagdes sobre o campo.

No entanto, a0 mesmo tempo, novos clientes sdo captados nesses espagos. Apesar
de contestar a palavra “propaganda” e afirmar que ndo hd uma busca ativa por clientes, o
representante reconhece que existe uma divulgagdo indireta da organizacdo quando da
participacdo em eventos do Terceiro Setor, fonte importante para captacéo de novos clientes.

A ConsultoriaAB.org ndo participa de nenhum espaco de representacdo politica
do Terceiro Setor, apesar de ser um tema em discussao na atualidade. “Eu tenho muito desejo
de estar na ABONG, (...) mas esse processo de entrada da ConsultoriaAB.org tem sido muito
dificil de construir. N&do por conta da ABONG, mas por conta da ConsultoriaAB.org”
(ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08). O incomodo demonstrado pelo representante
na resposta analisada é uma mistura de ddvida e intengdo de participar de instancias de
representacdo politica do Terceiro Setor — mas o fato de ndo participar, mostra que as davidas

ainda sdo maiores do que as certezas.

Né&o achei um espaco que eu possa estar, inclusive com condicGes de estar.
(...) O Férum Social Mundial é bacana, mas sempre fica um pouco distante
do nosso cotidiano, entdo a gente até vai, mas a gente nao ta participando
institucionalmente, mas por que alguns membros vdo. A gente conversa com
o GIFE, mas é um financiador, entdo ndo podemos estar no GIFE. E ai a
pergunta é onde? Qual é nosso forum? O que é que a gente faria? Onde é que
eu estaria? E eu, nesse momento, sinto falta desse espaco; seria um espago
de formulacdo politica, de construgdo coletiva. Mas eu até busquei no dltimo
ano algum espaco mas... tive muita vontade de entrar na Consulta Popular,
mas depois senti que ndo cabia muito com o0 meu papel na
ConsultoriaAB.org (...). (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08)

Além disso, a citagdo de organismos de representacdo do Terceiro Setor evidencia
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que de fato houve uma busca e ha uma intencdo da ConsultoriaAB.org em participagdo, mas
aparentemente nenhuma organizacdo apresenta pratica de militdncia politica coerente com a
que a ConsultoriaAB.org deseja imprimir, o que inviabiliza sua participagao.

Numa perspectiva oficial, h& contradicdo quanto ao posicionamento da
ConsultoriaAB.org no Terceiro Setor, jA que seus objetivos ou pratica politica ndo se
encaixam com aquelas que oficialmente dominam o setor. No entanto, esta ndo é uma
afirmacéo de todo aceitavel.

A ConsultoriaAB.org se posiciona criticamente em varios aspectos de sua pratica
(desde sua intervencédo até sua posicdo no mundo) e ndo poderia ser diferente quando se trata
de participacdo politica. Afinal, ndo se pode afirmar que o todo Terceiro Setor é representado
pelas instdncias associativas existentes; nem todas as organizagBes sdo passiveis de

representacao.

Estratégias de captacdo de novos clientes

Este € um tema que ja foi iniciado nos pardgrafos anteriores. Mas, € importante
destacar alguns itens que podem ter passados de forma superficial e que sdo importantes para
entender o posicionamento da ConsultoriaAB.org frente ao campo de consultoria
organizacional e frente ao Terceiro Setor.

Conforme declaragéo do seu representante, a ConsultoriaAB.org néo realiza busca
ativa por novos clientes, pois recebe uma quantidade de propostas maior do que consegue
atender. Ou seja, a demanda por consultoria € maior do que eles podem oferecer, o que cria 0
ambiente ideal para uma despreocupagao com a captagéo de clientes.

No entanto, num ato de reflex&o do representante, ele percebeu que a manutencao
da home page?®, a publicacéo de livros e artigos e a participacéo em eventos exercem também

a funcdo de midias de divulgacdo que captam clientes.

A gente é bem ruim nisso. Nés somos muito responsivos. (...) no campo da
consultoria a gente de fato tem sido muito procurado, a gente recebe em
média, por anos, se eu pegar os Ultimos trés anos, mais ou menos 180 a 200
solicitacdes de consultoria. (...) O que é muito mais do que a gente consegue
atender. Entdo, a agente ndo tem feito uma busca ativa por cliente. Agora, na
medida em que a gente sustenta um site, faz um boletim, escreve artigos,
publica livros, tem uma livraria, ta presente em eventos, é ébvio que no
fundo a gente também esta projetando uma imagem organizacional. E isso
funciona como uma janela através da qual as pessoas enxergam que podem
nos procurar. Se agente pode dizer que a ConsultoriaAB.org faz um tipo de

2 A Home page da organizacdo, de forma geral, estd sempre atualizada. O utilizam para divulgar cursos,
matérias, textos e toda semana havia documentos diferentes, o que denota uma atualizagéo regular.
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propaganda, muito entre aspas, eu acho que sdo por meio dessas agdes, mas
a gente ndo é muito bom nisso ndo, nem quer ser. (ENTREVISTADO AB,
entrevista, 31/10/08, grifos da autora).

Um outro ponto que chama atengdo na resposta do entrevistado, destacado por
mim na Gltima linha da transcrigdo, é a afirmagdo de ndo desejar ser bom na captacdo de
novos clientes. Essa € mais uma demonstragdo de que a ConsultoriaAB.org rechaga, ndo
apenas ferramentas, mas até expressdes que subentendem ferramentas tipicas do Setor
Privado, como o caso da propaganda (j& que a pergunta que gerou a resposta ndo tinha a
expressao ‘propaganda’ no seu corpo).

A posicgéo da ConsultoriaAB.org no Terceiro Setor ndo é de todo confortavel. Ela
se percebe como organizacdo diferente das irmé&s (que de fato €) a0 mesmo tempo em que se
reconhece como ONG a partir caracteristicas tradicionais (ndo ter fins de lucro, ndo
remuneracdo dos dirigentes). Devido a rejeicdo do entrevistado por expressdes ou qualquer
simbolos que represente o Setor Privado, posso dizer que a organizacao ndo se enxerga dentro
do mercado de consultoria; no entanto, € inevitavel que, mesmo atendendo apenas ONG, a
ConsultoriaAB.org € uma consultoria organizacional, mas que certamente se diferencia das

préticas cléssicas das organizacdes do setor.

4.1.3.3 Intervencbes oferecidas e realizadas pelas consultoriasAB.org e
seus diferenciais

Esta secdo tem por objetivo apresentar os tipos de intervengdo oferecidos pela
ConsultoriaAB.org, aquelas realizadas com mais freqliéncia, as areas de gestdo onde ela
ocorre e também apresentar a percepgao do representante sobre os principais diferenciais da
intervencdo da sua organizagdo, quando comparado com seus concorrentes.

A ConsultoriaAB.org € uma organizagdo preocupada em manter a intervencao
oferecida ao cliente coerente com seus valores e suas op¢des metodoldgicas. Portanto, antes
de responder aos objetivos centrais da secdo, apresentarei 0s valores declarados da
Consultoria.org. Consequentemente eles serdo mais um elemento de anélise da secéo e deste
trabalho como um todo.

Os valores e pressupostos que regem a intervencédo (de qualquer tipo) realizada
pela ConsultoriaAB.org sdo:

e Desenvolvimento é um processo inerente a todo organismo Vvivo — seja um
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ser humano, seja uma organizagao social;

O processo de desenvolvimento pode ser percebido de diversas maneiras e
de forma descontinua.

Ha habilidades que devem ser desenvolvidas para alcangar novas respostas
as questdes que se apresentam no desenvolvimento;

O Desenvolvimento se d& de dentro para fora e é especifico a uma
organizagdo; apesar de especifico e Unico, é passivel de intervencéo;
Desenvolvimento ndo € o ponto de chegada, mas o degrau adiante;
Construir relagbes para abrir o didlogo é ajudar nos processos de

desenvolvimento.

Com base nessas crengas que regem a ConsultoriaAB.org, cinco tipos de

atividades sdo conduzidos:

Consultoria de Processo;

Seminérios construidos a partir da biografia de organizacdes lideradas por
empreendedores sociais que formaram uma rede de ajuda e aprendizagem
mutua.

Programa de formacéo técnica especializada para gestores estratégicos de
ONG poderem atuar de forma mais consciente e consistente em iniciativas
sociais;

Debates sobre o tema “desenvolvimento™ para que organizagdes sociais se
encontrem em um espaco, discutam sua atuagdo, pressupostos, impactos,
para que possa criar um ambiente de interlocucéo.

Biblioteca para vender livros sobre consultorias e experiéncias, assim

como também para disponibilizar textos sobre temas de interesse;

A Consultoria_de Processo € a principal intervencdo promovida pela

ConsultoriaAB.org. Isso é evidenciado por duas razfes: 1°) A Home page da organizacao

dispbe de uma secéo exclusiva para tratar sobre a atividade de consultoria — metodologias de

intervencdo, reas de intervencdo e depoimentos de organizagOes que realizaram o processo

de intervencdo; isso ndo ocorre com nenhum outro programa citado. 2°) 90% das receitas

anuais (dos ultimos dois anos) da ConsultoriaAB.org sdo provenientes de honorérios de
consultoria (ENTREVISTADO AB, questionario, 5/10/08).
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Por que programas (...) temos um déficit que é coberto pelas doagoes. (...) a
livraria sem o investimento da ConsultoriaAB.org estaria dando prejuizo,
entdo a gente esta transferindo dinheiro da consultoria para que a livraria
consiga ir se estruturando e garanta acesso das pessoas a esse mundo. A
consultoria é a superavitdria. Ela sustenta essencialmente a
ConsultoriaAB.org. (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08)

As areas de gestdo publicadas na home page como sendo foco para a Consultoria
de Processo sdo: Desenvolvimento organizacional, Avaliagdo de programas e politicas
sociais, Sistematizacdo de experiéncias, Planejamento estratégico, Coaching de liderancas,
Governanca institucional, Mediag&o de conflitos, Apoio pedagdgico, Facilitacdo de reunides e
encontros de aprendizagem, Selecdo de projetos, Aulas em universidades e Pesquisas no
campo social (Home page da organizagéo).

No entanto, a intervengdo da ConsultoriaAB.org ocorre mais frequentemente em
trés &reas de gestdo: a estratégica, de planejamento e avaliagdo (ENTREVISTADO AB,
questionério, 5/10/08).

As intervengdes na area de planejamento se guiam pela pergunta: “onde é que a
gente quer chegar e como é que chegamos |4 de maneira sustentavel?” (ENTREVISTADO
AB, entrevista, 31/10/08). Neste sentido, o apoio da ConsultoriaAB.org é na busca de visdes
de futuro e estratégias sustentiveis para a organizacdo realizar suas atividades. Na &rea de
avaliacdo, a grande pergunta que guia as intervencdes €: “o que eu estou fazendo faz
diferenca?” (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08). Segundo o respondente, tem sido
cada vez mais importante o entendimento do sentido da prética e da relevancia social das
iniciativas sociais e por isso essa é uma das intervencdes na qual a ConsultoriaAB.org tem
sido mais procurada. A freqliéncia dessa atividade também pode ser explicada pelo fato do
representante da organizagdo AB ser especialista em avaliacdo de projetos sociais. Por fim, na
area estratégica, a principal intervencdo que se realiza é na profissionalizagdo da
governanga/conselho das iniciativas sociais (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08).

A frequéncia da atuacdo nestas areas de gestdo foi resultado tanto da demanda
existente por parte das organizagdes do Terceiro Setor que solicitam servigos, como também
de uma opgdo da ConsultoriaAB.org em atuar ou se especializar nestas instancias (estratégica
e tatica).

“[A atuacdo nas areas estratégicas e tatica foi uma opgdo da organizagdo ou
demanda dos clientes?] E uma demanda do cliente a principio. E também
fruto de estudos nossos. A medida que a gente tem estudado sobre processos

de desenvolvimento nas organizacdes, a gente vai formulando certos campos
de demanda com 0s quais a gente se relaciona. Entdo a medida que a gente
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oferece isso, comega a falar sobre isso, dialoga sobre isso; a gente vai
criando uma cultura de trabalhar com isso. Entdo, ai tem um encontro entre
demanda e oferta. N&o sei te dizer o que veio primeiro.” (ENTREVISTADO
AB, entrevista, 31/10/08).

Diferencial da Intervengéo

Apo6s identificar as intervencdes realizadas pela ConsultoriasAB.org busquei
captar as percepgdes do representante quanto aos diferenciais no resultado dos projetos de
consultoria desenvolvidos.

Diante de um conjunto de respostas a diferentes questdes realizadas no decorrer
da entrevista, foi possivel identificar trés classes de diferenciais no resultado da intervencao: o
primeiro relacionado a pessoas que trabalham nas organizagfes do Terceiro Setor, 0 segundo
a forma como a organizacédo lida com seu processo de desenvolvimento e a terceira pelas

mudancas no processo decisorio da organizagao.

O primeiro diferencial no resultado da intervencéo esta relacionado aos individuos
que participam das organizagdes-cliente e a forma como lidam com seu desenvolvimento e
com o da organizacdo. Segundo percepcdo do representante, ao final de uma intervencéo
numa iniciativa social, os individuos que dela participam tornam-se mais questionadores,
criam espaco de dialogo, ndo oferecem respostas prontas, nem implantam sistemas pre-
estabelecidos, querem criar espacos de aprendizagem e revisar suas préticas. Além disso, foi
destacada a melhoria da qualidade e da capacidade de dialogar dos individuos, a melhor
compreensdo das pessoas sobre a acdo social que desenvolvem e a o ganho que toda
organizacdo possui com a reflexdo geral que se faz sobre sua prética.

O segundo diferencial da intervencdo ¢é a forma como a organizacéo lida com seu
desenvolvimento. O representante da ConsultoriaAB.org cita que a ONG-cliente passa a criar
espagos onde as pessoas possam refletir abertamente sobre a prética organizacional, sem
oferecer riscos (“sem ser uma caga as bruxas”, conforme palavras do entrevistado AB). Além
disso, a pratica da organizagcdo sempre é colocada em perspectiva para que nunca a
intervencdo se desconecte da realidade organizacional.

Um terceiro diferencial da atuacdo € que as decisfes tomadas pelas organizacoes-
clientes passam a ter como centro a comunidade atendida. Ou seja, ap6s intervencdo realizada
com as ONG-cliente, seus lideres passam a ter maior consideracdo pela comunidade-foco,
estdo conectadas com a realidade que justifica sua existéncia.

Analisando a composicdo temética dos trés diferenciais, percebo que ha uma

preocupacdo em manter os processos de desenvolvimento nas méos dos clientes e conectados
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com elementos que legitimam as organizagdes no setor — ou seja, ha ideais de autonomia e de

sustentabilidade no processo de intervencdo que a ConsultoriaAB.org desenvolve.

Visdo de Futuro sobre tipos de Intervengédo

Apesar da Consultoria de Processo ser a principal intervencdo, o representante da
ConsultoriaAB.org se ressente em ndo poder realizar mais programas de formagdo técnica
para gestores estratégicos de ONG. Devido aos altos custos envolvidos na preparacdo dos
cursos, 0 programa ndo consegue ser pago pelos participantes e por isso ndo possui demanda

suficiente para abrir turmas.

“Os programas de formacdo, pela sua extensdo, pelo tempo que tomam, pelo
conjunto de recursos que eles mobilizam, por exemplo, formadores,
facilitadores,... eles ndo conseguem ser sustentados por dinheiro do
participante.” (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08)

Em termos de demanda futura para Consultoria de Processo, 0 representante da
ConsultoriaAB.org acredita que as areas permanecerdo as mesmas. No entanto, ele pretende
dedicar-se mais a captacdo de recursos para a organizacdo para reduzir o volume de
consultorias e poder aprofundar nos projetos selecionados. Ou seja, de certo modo ele esta
percebendo que a quantidade de consultorias que realiza esta dificultando o aprofundamento
das intervengbes em curso e que isso precisa mudar antes que eles percam um valor que
consideram fundamental. Uma segunda razéo é que a ConsultoriaAB.org pretende dedicar-se
mais aos programas de formacgdo e entende que issSo SO ocorrera se 0s mesmos tiverem

financiamento externo — e para isso é necessario dedicacéo na captacéo de fundos.

Forma de contratacdo de consultoria

Esta secdo tem como objetivo analisar o fluxo de negociagdo de contratos
realizados entre a ConsultoriaAB.org e seus clientes. Poderei, com isso, encontrar elementos
importantes na contratacéo dos servicos de consultoria ndo apresentados nas se¢Oes anteriores
Ou posteriores.

Segundo representante da ConsultoriaAB.org, geralmente a negociacdo de
contratos inicia com a demanda de uma organizagao-cliente, que faz uma ligagéo a partir de
uma indicacdo de um parceiro. Em seguida, é realizada a primeira visita dos representantes da
ConsultoriaAB.org para verificar objetivos da demanda surgida. Apds discussdo interna na

ConsultoriaAB.org para identificar a alocacéo do trabalho entre consultores, ha a indicacdo do
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consultor responsavel e monta-se uma proposta com objetivos, métodos e orcamento. Em
seguida se envia a proposta ao cliente que geralmente inicia uma discusséo interna e também
com os representantes da ConsultoriaAB.org até a aprovagéo ou ndo da proposta.

Ha aspectos importantes no relato do representante. 1) ele tenta mostrar
valorizagdo pelo contato pessoal entre representantes da consultoria e do cliente na tentativa
de entender suas demandas, ou seja, as necessidades que culminam num contato ndo podem
ser resumidas em assertivas simples que ndo meregam atencdo ou diferentes percepcdes para
serem melhor entendidos; 2) h4 uma intencdo clara em afirmar que a decisdo para alocar
pessoas nos trabalhos surge de um processo coletivo; 3) faz questéo de relatar que a proposta
que realiza é essencialmente gualitativa, no sentido de ndo se prender a aspectos de montantes
financeiros, mas valores que regem a proposta de trabalho.

Apesar desse fluxo de consultoria ser o mais comum, existem casos onde ele n&o
ocorre — quando a relagéo, na avaliagdo do representante da ConsultoriaAB.org, fica mais
“madura”. Por madura, entende-se uma relacdo j& construida entre a ConsultoriaAB.org e 0
cliente, o que faz com que seja possivel o cliente solicitar uma visita pontual e seja atendido
sem necessidade de assinatura de qualquer contrato prévio ou visitas prévias para diagnostico.
Nas palavras do representante, os consultores carregam consigo “uma certa carteira de
clientes com os quais ele trabalha” (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08) e por isso
nem sempre a relagdo segue este fluxo.

Um ponto importante de destaque no relato do representante é que, apesar do
consultor carregar uma carteira de clientes, hd uma fidelidade institucional dos consultores
com a ConsultoriaAB.org (0 que para ele pode mostrar sinais de maturidade da relagédo do
consultor com a organizacdo que representa). Possivelmente essa afirmacdo é uma
constatacdo de mudanca em um contexto percebido em experiéncia anterior (pessoal ou
institucional), quando a relagdo de “fidelidade” verificada entre consultores e

ConsultoriaAB.org ndo seguiam esses padrdes.

4.1.3.4 Referenciais Teoricos que influenciam a ConsultoriaAB.org

Esta secdo tem por objetivo apresentar os autores e teorias que criaram ou
influenciaram o método seguido pela ConsultoriaAB.org. Além disso, serdo explicados e
explicitados os principais elementos do referencial tedrico, de onde partiu a influéncia e as

evidéncias de aplicacdo na préatica institucional.
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A influéncia metodoldgica da ConsultoriaAB.org baseia-se nos estudos de trés
autores principais: Allan Kaplan, Edgar Schein e Goethe (ENTREVISTADO AB,
questionério, 6/10/08). O dominio das idéias de Kaplan e Goethe na ConsultoriaAB.org partiu
da experiéncia prévia dos seus fundadores que ja estudavam e praticavam os principios dos
autores na sua atividade anterior. A influéncia de Schein partiu de estudos dos consultores que
participam da ConsultoriaAB.org sobre Clima Organizacional e em seguida sobre Consultoria

de Processo.

Partiu das pessoas que estavam trabalhando com Pedagogia Social [...]. Que
foram o Antonio Luis e o Lafayete, Dalva, Mariangela que conheceram por
acaso 0 Allan Kaplan que de algum jeito estava ligado a isso na Africa do
Sul e ai comegaram a estudar isso, trouxeram livro, Allan veio. O inicio tem
haver com [...] pedagogia social, que digamos é uma corrente de
pensamento que essencialmente trata de educacdo em comunidade nédo da
educagdo na escola, mas que vem um pouco da inspiracdo da Holanda, do
Steiner as coisas remontam ao INPI que é o Ncleo Instituto de Pedagogia
Social da Holanda que veio para o Brasil no comeco do ano 70 [...]. Entdo
Goethe vem por ai. E Schein na verdade ndo vem por ai vem de estudos
nossos ha mais ou menos 7 anos atras de Cultura Organizacional e ai o
Schein é um dos grandes exponenciais nesse campo ja nos EUA desde os
anos 70. Entdo o Schein chega a gente por outro caminho, nada haver com
pedagogia social. (ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08)

As obras dos autores influenciaram de forma distinta a ConsultoriaAB.org.
Alguns influenciam institucionalmente e de forma transversal; outros influenciam
tecnicamente a forma de trabalho. A seguir, apresentarei essas diferentes perspectivas.

Edgar Schein ndo é simpatico ao fato de suas idéias, advindas de sua experiéncia
em processos de consultorias em organizacdes, sejam consideradas um método ou conjunto de
préticas. Sendo método ou ndo, a ConsultoriaAB.org declara que sua agdo é influenciada
pelos estudos de Schein sobre processo de ajuda. Os principios da Consultoria de Processo foi
tema da secdo 2.2.8 desse trabalho e, portanto, ndo ha necessidade de maior detalhamento
sobre o método.

Outras evidéncias, além da declaragdo do representante, demonstram influéncia de
Schein na atuacdo da ConsultoriaAB.org. Primeiramente, consta em site, relatérios e outras
publicacBes da organizacdo a indicacdo de que realiza ‘Consultoria de Processo’. Ou seja, ha
uma inten¢do em qualificar o tipo de consultoria oferecido da forma como foi nomeado por
Schein. Em segundo lugar, alguns diferenciais apontados pelo representante sobre seu
processo de intervencdo sdo coerentes com alguns principios da Consultoria de Processo,

como o processo de diagndstico conjunto e os ideais de autonomia da organizacdo pos
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consultoria. Por fim, a ConsultoriaAB.org traduziu o livro “Principios da Consultoria de

Processo”?

, que estéd disponivel para venda em sua livraria. Essas evidéncias demonstram
uma influéncia no campo das idéias que domina seu discurso e possivelmente sua acdo tanto
no campo ideoldgico quanto no técnico.

Allan Kaplan, segunda influéncia tedrica da ConsultoriaAB.org, é fundador e
consultor do CDRA — Community Development Resources Association — ONG sul-africana
que fomenta o aprendizado sobre processos de desenvolvimento e intervengéo (Home page da
Organizagdo, 2008). Para isto, ele realiza consultorias e capacitagbes junto a individuos,
grupos e iniciativas sociais e sistematiza o conhecimento sobre essas intervengdes em
publicacBes. A principal delas, influéncia direta na ConsultoriaAB.org, é “Artistas do
Invisivel”, que relata sobre processos de aprendizagem em intervencgdes realizadas em ONG.

O autor confronta a tendéncia de se reduzir o desenvolvimento social a uma
operacdo técnica controldvel e tenta acolher toda a complexidade do processo de
transformacgdo social. Esse entendimento ndo tradicional sobre o desenvolvimento é tdo
arraigado na ConsultoriaAB.org que compde um dos valores organizacionais declarados.
Portanto, demonstra uma influéncia importante.

O terceiro autor citado como influéncia foi Goethe e seus estudos sobre a
fenomenologia. Por meio da Antroposofia (ou Pedagogia Social), teoria do conhecimento
desenvolvida por Rudolf Stein, a obra de Goethe foi levada ao campo social defendendo que a
subjetividade do observador influencia o conhecimento sobre um objeto ou fenémeno. Outra
evidéncia indireta da influéncia dessa “metodologia” é a citagdo frequente da Antroposofia na
apresentacdo de técnicas utilizadas durante a Consultoria de Processo.

Com excegdo da Consultoria de Processo, que é uma abordagem conhecida da
consultoria organizacional, as opg¢des metodoldgicas da ConsultoriaAB.org ndo podem ser
consideradas costumeiras ou classicas dentro do mercado de consultoria organizacional. 1sso
demonstra uma intengdo clara da ConsultoriaAB.org em se diferenciar das firmas de
consultoria tradicionais do Setor Privado, conhecidas e criticadas por seus pacotes gerenciais.

As abordagens das quais a ConsultoriaAB.org se aproximou, estavam mais
proximas ao campo social, de autores que de alguma forma se relacionavam com
organizagdes sem fins lucrativos ou de técnicas de consultoria ndo utilizada amplamente pelas
principais firmas de consultoria do mundo, como é o caso da Consultoria de Processo. 1sso

demonstra uma opg¢do por mudanga, por atuar de forma distinta das organizagOes de

2 Do ingles “Process Consultation Revisited: Building the Helping Relationship”
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consultorias tradicionais.

Treinamentos desenvolvidos na organizagéo para capacitar a equipe de consultores

Uma forma de verificar se a metodologia declarada pelas ConsultoriaAB.org
influencia de fato as atividades da organizagdo é identificar se seu principal representante
preocupa-se na avaliacdo da aplicacdo dessa metodologia no trabalho dos consultores. Como
hipotese, isso poderia ser refletido em supervisdes e capacitagdes realizadas na organizacdo
com o objetivo minimizar os desvios metodoldgicos possiveis.

A ConsultoriaAB.org possui vinte colaboradores no seu corpo de consultores
localizados em trés diferentes estados. Todos eles tinham experiéncia prévia em consultoria
organizacional a partir de, pelo menos, um dos métodos escolhido pela ConsultoriaAB.org ou
passaram por capacitacdo no programa de formacdo de consultores realizado pela propria
ConsultoriaAB.org.

Para avaliar e supervisionar as metodologias aplicadas nos projetos de consultoria
desenvolvidos, o representante da organizagdo cita seis instrumentos que utiliza nas reunides
mensais junto com os consultores, “reunides de aprendizagem, estudos de caso, espaco de
supervisdo, leitura de texto, reunibes para avaliacdo, debates” (ENTREVISTADO AB,
entrevista 30/10/2008).

No entanto, ele ndo acredita que é suficiente e em 2009 planeja novas acdes de
capacitacdo direta dos consultores em temas especificos que sdo necessarios para sua
formacéo em todas as metodologias. Sua principal preocupacéo é sistematizar e classificar as
competéncias individuais para atuagdo em processos de intervengdo, assim como tentar
uniformizar a qualificagdo dos consultores.

O fato do representante mostrar preocupagdo com a capacitacdo dos consultores
demonstra que, de fato, a ConsultoriaAB.org defende suas op¢des metodoldgicas e deseja que
as mesmas seja seguida nos projetos de intervencgéo realizados. Sistemas de acompanhamento
e avaliacdo estdo sendo planejados e implantados a fim de tentar diminuir as “distancias” de
conhecimento entre os consultores, mesmo diante da perspectiva de que esta ndo é uma
atividade Gbvia (“Se eu respondesse essa pergunta certinho eu ja ganhava o premio de gestéo
do ano”, ENTREVISTADO AB, entrevista, 31/10/08) e que requerera esforcos adicionais da

equipe.
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4.1.35 Impacto da Intervencgéo da ConsultoriaAB.org

Esta secdo apresentard os resultados da intervencdo percebidos pelos
representantes da ConsultoriaAB.org na eficiéncia e eficacia das ONG-cliente. Esse € um
elemento importante para caracterizar a organizagdo em foco porque verifica a coeréncia entre
0s objetivos e valores organizacionais declarados com o impacto percebido da intervencgéo.

Segundo o representante da ConsultoriaAB.org, trés principais impactos sdo
percebidos ap6s intervencéo realizada pelos consultores.

O primeiro refere-se as pessoas e a forma com elas se relacionam com a causa que
a ONG - cliente representa. A observacdo da ConsultoriaAB.org sobre esse impacto é de que
apds a concluséo do projeto de consultoria os colaboradores relacionam-se melhor uns com 0s
outros e com 0s objetivos da organizagdo do Terceiro Setor de que fazem parte. Isso significa
que os conflitos entre as pessoas diminuem e elas passam a entender e comprometer-se mais
com a causa que a ONG representa.

Esse impacto pressupde algumas questdes importantes: A existéncia de conflitos
no ambiente organizacional das ONG e o fato das pessoas, em um certo momento, ndo se
identificam ou ndo entendem os objetivos da organizagcdo que fazem parte e, portanto,
precisam de ajuda para fortalecer suas opgoes.

A gestdo de pessoal, dentro das ONG, mudou de perfil. Pessoas passam a compor
0 quadro das ONG sem entender ao certo seus objetivos organizacionais e por isso, ou por
conseqiiéncia disso, conflitos passam a fazer parte do ambiente organizacional. Neste
contexto, faz sentido que o resultado de um processo de intervencdo melhore o
relacionamento entre as pessoas e também das pessoas com a organizacdo; isso, de forma
direta, interfere na eficiéncia e eficacia das ONG-clientes.

O segundo impacto é a melhoria da capacidade técnica dos funcionéarios também é
percebida como um impacto pelo representante da ConsultoriaAB.org. Segundo ele, essa €
uma questdo essencial, pois tras ganhos de eficiéncia importantes: fazer a mesma coisa ou
mais com 0 menor volume de recursos possiveis.

Como consequéncia da melhoria da capacidade técnica dos funcionarios, o
terceiro impacto percebido pelo representante da ConsultoriaAB.org é a melhoria das acbes
das ONG-cliente frente aos beneficiarios. Esse impacto percebido responde a existéncia da
ConsultoriaAB.org — o foco de sua atividade ndo esta apenas nas organizagdes do Terceiro
Setor, mas também no que ela pode fazer melhor a seus beneficidrios apds o processo de

intervencao.
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Dos trés resultados percebidos pela ConsultoriaAB.org, dois estdo relacionados a
pessoas e sua atuagdo na organizacdo e um a dimensdo técnico-organizacional. Para o
representante da ConsultoriaAB.org, eles melhoram a eficiéncia e eficacia das ONG-clientes
na medida em que tras mais unidade as atividades desenvolvidas pelas pessoas, mais
comprometimento (com a missdo da organizagdo do Terceiro Setor) que, portanto, acabam
por fazer as coisas importantes e necessarias com menor volume de recursos possivel.

Como forma de confirmar o impacto dessa intervencéo, solicitei ao entrevistado
que citasse indicadores de avaliagdo de resultados que utilizavam, de forma geral, para
verificar se o processo de consultoria foi exitoso.

Foi citado pelo representante da ConsultoriaAB.org que para um processo ser
avaliado como de sucesso, deve existir, na ONG - cliente, espagos onde as pessoas possam
expressar suas opinides quanto a prética organizacional, sem que isso represente um perigo a
sua permanéncia na organizagao; ou seja, caso as opiniGes sobre a prética sejam negativas as
pessoas ndo devem ser perseguidas ou demitidas, mas escutadas como forma de avaliar as
préticas organizacionais.

Um segundo indicador seria que apds o projeto de consultoria as ONG-clientes
considerariam as comunidades atendidas como centro das decisdes tomadas. Neste sentido, o
respeito & comunidade atendida pela ONG - cliente é fator preponderante na avaliacdo de uma
intervencdo realizada pela ConsultoriaAB.org.

A renovacdo do sentido dos colaboradores estarem fazendo suas atividades nas
ONG-clientes e o fortalecimento da sua compreensdo sobre a escolha de participarem da
organizagdo, e ndo em outra, sdo dois indicadores citados pelo representante como
fundamentais para avaliar o processo de consultoria. Ou seja, é importante para os fins
pretendidos pela ConsultoriaAB.org que o pessoal envolvido nas atividades das ONG-cliente
entendam e estejam comprometidos integralmente pela misséo da organizagao.

Um outro indicador analisado pela ConsultoriaAB.org € a melhoria da capacidade
de dialogo das pessoas sobre o processo de desenvolvimento. “A conversa flui melhor”
(ENTREVISTADO AB, 31/10/08); isso esta relacionado a melhoria da capacidade técnica
das pessoas, tanto no processo de intervencdo que lideram com os beneficidrios quanto no
dialogo sobre esta intervencdo dentro das ONG-clientes.

Por fim, e como resultado final dos indicadores que foram citados, o representante
da ConsultoriaAB.org cita que os processos de desenvolvimento pessoal e organizacional
fluem melhor. Esses processos de desenvolvimento citados pelo entrevistado estéo

relacionados tanto ao desenvolvimento da organizag&o-cliente, quanto & comunidade que elas
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atendem.

IMPACTOS NA INTERVENCAO | INDICADORES DE AVALIACAO DO
NAS ONG-CLIENTE PROJETO CONSULTORIA

Forma com as pessoas se relacionam com | Renovagdo do sentido dos colaboradores estarem
a causa que a ONG - cliente representa fazendo suas atividades nas ONG-clientes

Melhoria da capacidade técnica Fortalecimento da sua compreensdo sobre a
escolha de participarem da organizacéo

Melhoria da qualidade das agOes das | os processos de desenvolvimento pessoal e
ONG-cliente frente aos beneficiarios organizacional fluem melhor

Melhoria da capacidade de dialogo das pessoas
sobre o processo de desenvolvimento

Comunidades no centro das decisdes tomadas

Espaco na ONG - cliente onde as pessoas possam
expressa suas opinibes quanto a préatica
organizacional

Quadro 3 — Comparativo de Impactos Percebidos nas ONG-clientes com Indicadores de Avaliagdo da
Intervencéo
Fonte: Autora, analise entrevista.

Todos os indicadores citados pelo entrevistador foram qualitativos, uma
caracteristica que o entrevistado fez questdo de apontar ao final de sua resposta, o que
demonstra a intencionalidade do mesmo em diferenciar sua organizacéo daquelas que utilizam
analises financeiras ou econdmicas como indicadores de sucesso.

A misséo da ConsultoriaAB.org, na visdo do seu representante, se concretiza
porque, durante seu processo de intervengdo, uma comunidade de profissionais que atuam no
desenvolvimento é criada e as organizagOes-clientes assumem autonomamente 0S processos

de desenvolvimento de sua organizagao.

4.1.4 ConsultoriaB.org

A entrevistada responsavel pelas informagdes coletadas nesta se¢do é Consultora
da ConsultoriaB.org h4 dois anos e meio. Ela é a colaboradora mais experiente da
organizacdo, depois da saida do antigo Diretor Executivo da organizagdo 15 dias antes da

realizacdo da entrevista. Seu maior grau académico é mestrado.
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4.1.4.1 Geénese da ConsultoriaB.org

A ConsultoriaB.org surgiu num pais europeu em 1997 com o objetivo de
financiar, prover assisténcia técnica e reformas institucionais de organizacbes
microfinanceiras no mundo, muitas delas instituidas como ONG. Um dos seus fundadores
acreditava que fortalecer IMF (Institui¢des de Microfinangas) era uma resposta a pobreza do
mundo por que poderia garantir uma renda minima as pessoas por meio do financiamento das
suas atividades econdmicas. Outro fundador da organizacdo trabalhava com sistemas de
informag&o bancério na América do Sul e verificou aumento da eficiéncia das IMF a partir do
uso de novas tecnologias (HOME PAGE ORGANIZACAO, 5/11/2008).

O primeiro encontro dos fundadores foi para desenvolver o plano de negécios da
ConsultoriaB.org. Ambos buscaram pessoas influentes no mundo politico e econdmico da
Europa e do mercado de microfinangas, predominantemente dominado por ONG, para
compor o Conselho da organizagdo que gostariam se iniciar. Em Maio de 1998 um piloto de
atuacéo da ConsultoriaB.org ocorreu no leste africano; ele agregou muitos especialistas que
contribuiram para o desenvolvimento do trabalho e os fundadores passaram a entender melhor
as necessidades das IMF. Ao final de 1998, a ConsultoriaB.org foi definitivamente fundada na
Europa. Em 1999 ela iniciou sua internacionalizacdo e hoje possui escritorios em 18 paises;
um deles no Brasil.

A ConsultoriaB.org surgiu no Brasil sob influéncia do crescimento das IMF no
pais. Em 1999, a Lei das OSCIP regulamentou a operacdo de microfinan¢as no Brasil; o
BNDES estava financiando intensamente as organizagfes de microfinancas por meio de
emprestimos do PCPP (Programa de Crédito Produtivo e Popular) e doacdes do PDI
(Programa de Desenvolvimento Institucional).

Por isso se fazia cada vez mais necessério, de acordo com o ponto de vista dos
financiadores, uma organizagdo de suporte institucional baseado nas atividades da
ConsultoriaB.org, j& conhecida pela sua atuagdo em outros paises.

Em 2001, uma parceria do BNDES e com um banco privado, financiou a
ConsultoriaB.org na realiza¢éo de um projeto com seis IMF no Brasil. O objetivo era, por um
lado, conhecer o setor de microfinancas do Brasil, suas forcas e fraquezas e, de outro, realizar
uma primeira experiéncia de aplicagdo da metodologia da ConsultoriaB.org, provendo uma
avaliacdo das IMF selecionadas dentro dos critérios utilizados internacionalmente.

Apos esta experiéncia, em Outubro de 2002, foi constituida formalmente a

ConsultoriaB.org no Brasil e em abril de 2003 ela iniciou suas atividades. Os membros do
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conselho da organizacéo foram pessoas influentes no sistema bancéario nacional e faziam parte
do corpo executivo do banco que financiou a fase piloto do projeto.

A histéria do surgimento da ConsultoriaB.org demonstra que sua géneses foi
influenciada pelo crescimento do setor de microfinangas no Brasil e pela necessidade dos
financiadores em profissionalizar a gestdo das organizacbes que apoiavam e, assim,
acreditassem que podiam realizar investimento de forma mais segura. Esses fatores foram
confirmados pela entrevistada, consultora da organizacdo, que afirmou que as duas principais
demandas para o surgimento da ConsultoriaB.org foi a caréncia de assisténcia técnica por
parte das IMF e a necessidade de intermedidrios para que elas pudessem receber recursos
nacionais e internacionais (demanda dos financiadores).

Nao se pode afirmar que o surgimento da ConsultoriaB.org respondeu a interesses
pessoais dos fundadores, pois nenhum membro que participou ativamente do processo de
fundagdo legal da organizacdo ocupou qualquer cargo remunerado na organizagdo. No
entanto, pode ter respondido interesses institucionais, j& que os principais membros do
conselho da organizagdo ocupavam cargos executivos importantes em um grande banco
Privado brasileiro.

Do ponto de vista do entrevistado, foram duas motivacbes que levaram oS
fundadores a criarem a ConsultoriaB.org: fundar uma organizacdo Unica no Brasil, ja que ndo
haviam outras similares em época, e a necessidade de difusdo de boas préticas no setor de
microfinangas.

Apesar das razbes citadas serem legitimas, ndo se pode desconsiderar que 0S
conselheiros da ConsultoriaB.org faziam parte do Comité da Comunidade Solidaria, em época
presidido pela Primeira Dama, Ruth Cardoso. Esse comité foi um dos principais
incentivadores da Lei das OSCIP* e do desenvolvimento do setor de Microfinangas. Neste
sentido, assumir o desafio de fundar a ConsultoriaB.org para fomentar o setor cumpriu

interesses politicos dos executivos do banco privado.

Profissionalizagdo na viséo da ConsultoriaB.org

A ConsultoriaB.org realiza atividades de assisténcia técnica em gestdo e
assessoria para captacdo de fundos para IMF. A profissionalizacdo da gestdo das
organizagOes-clientes buscada nos projetos realizados, segundo o entendimento da

respondente B, é representado pela implantagdo de boas praticas do setor de Microfinangas e a

2 O Comité foi responsavel, inclusive, pela redagéo do texto da Lei das OSCIP.
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transparéncia de suas atividades.

“O setor das Microfinancas tem boas praticas para atuar no setor e a missdo
da ConsultoriaB.org é difundir e disseminar essas boas praticas para que as
ONG e todos os atores conhegam essas boas praticas e as implementem. As
boas praticas estdo ligadas a todo o redor das microfinancas. Entdo vocé tem
as questbes éticas, especialmente sobre politica de taxas de juros, sobre
como vocé vai lidar com o seu cliente e questes de RH. Todas as “regras”
que foram desenvolvidas ao redor do microcrédito (...). Quando a
ConsultoriaB.org se criou ela falou que queria expandir todas as regras pelo
mundo, que todas as instituicdes que se dizem instituicbes de microcrédito
possam implementar essas boas praticas. Dentro de profissionalizagdo, uma
segunda coisa é a questdo da transparéncia. Isso € uma coisa muito
importante que a ConsultoriaB.org, como consultoria, quer desenvolver; que
tenha uma transparéncia no setor para que investidores estrangeiros ou
nacionais possam investir.” (RESPONDENTE B, entrevista, 31/10/08).

O que a respondente aponta como “boas préticas” sdo técnicas, instrumentos e
metodologias reconhecidos pelos atores setorias como adequados para a gestdo de IMF. No
entanto, isso é um conceito circular. As boas praticas sdo o0 acervo técnico de instrumentos e
metodologias desenvolvidos pela propria organizacdo; quando ndo, sdo técnicas avaliadas
pela propria organizacdo como adequadas para a gestdo de IMF.

A ConsultoriaB.org entende a profissionalizagdo como instrumentalizacdo das
ONG com técnicas/préticas, mas ndo trazidas especificamente do Setor Privado, e sim
trazidas da propria experiéncia da organizago em sua atuacgéo no setor.

No entanto, a experiéncia da ConsultoriaB.org sofreu influéncia do Setor Privado.
A aproximacao do setor microfinanceiro com o setor bancario — em sua fundagdo no Brasil —
é uma das raizes da influéncia. Outra influéncia sdo as metodologias desenvolvidas — que
possuem “espelhos” no setor bancério privado (mais detalhes sobre a metodologia de
intervencdo na secdo 4.2.2.3).

Um outro trago da influéncia é a perspectiva do consultor quanto & aproximacao
das caracteristicas da profissionalizacdo do Setor Privado e do Terceiro Setor. Segundo a
respondente B, quando se trata de instituicdo de microcrédito, deve-se ser tdo profissional

quanto dentro de uma empresa privada, mas com outros valores.

“Eu acho que quando vocé trabalha para uma instituicdo de microcrédito
vocé tem que ser tdo profissional quanto dentro de uma empresa, s6 que
vocé tem valores, vocé tem ética que vocé quer aplicar dentro do seu
trabalho” (ENTREVISTADO B, 31/10/08).

E importante salientar que a entrevistada fez questdo de ressaltar que a atuagio
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como profissional deve ser a mesma, no entanto, outros valores e ética devem também ser
influéncia. Neste sentido, indiretamente, a entrevistada considera os profissionais do Setor

Privado ou publico ndo possui um conjunto de valores essenciais para atuar no Terceiro Setor.

Contexto Socio-Politico que influenciou a demanda por uma Consultoria.org

Duas razdes foram apontadas pelo consultor da ConsultoriaB.org como causa da
demanda por profissionalizagdo das organizacbes microfinanceiras, o que indiretamente
influenciou a demanda pela Consultoria.org em quest&o.

Em primeiro lugar a percepcdo das IMF sobre suas fraquezas e a necessidade de
melhorar e expandir suas atividades; neste sentido, elas buscam apoio especializado de uma
organizacgdo com reconhecida experiéncia no setor.

O segundo motivo apontado sdo os fundos de financiamento governamentais ou
privados, nacionais ou internacionais, que estdo pedindo apoio da ConsultoriaB.org para

profissionalizar as ONG que ap6iam ou mesmo indicar instituicdes que podem apoiar.

Entdo nos temos dois lados divididos: das instituicbes diretamente, pedindo
para nos, por exemplo, nés queremos desenvolver isso ou nds queremos
melhorar nossas atividades dentro desse setor com essa atividade especial ou
vocé tem os fundos do governo que precisam da nossa ajuda para poder
apoiar as instituigdes. (RESPONDENTE B, entrevista, 31/10/08).

O uso da palavra “desenvolvimento” pela entrevistada aponta para implantacéo de
boas préticas, principal produto da organizagdo. O fato de apoiarem organizagdes a realizarem
seus investimentos sociais ou financeiros (j& que muitos fundos se dedicam a financiar
organizagBes microfinanceiras) demonstra que hd uma legitimidade institucional das boas
préticas por eles disseminadas e implantadas nas IMF.

Diante desses fatos que geraram a necessidade pela ConsultoriaB.org, noto que ela
mesma fomentou a demanda por seus servi¢os quando legitimou suas boas praticas, fator

determinante para a continuidade e expanséo de suas atividades.

Areas que demandaram profissionalizacdo nas ONG

Algumas éareas da gestdo de IMF foram citadas como foco principal de
intervengdo da ConsultoriaB.org: estratégica, planejamento, captacdo de fundos e sistemas de
informagdo. Um, no entanto, ganha destaque pela freqiiéncia com que é solicitada: a gestdo
financeira.

Segundo a consultora da organizagdo, grande parte dos projetos de intervencéo
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tentam “apoiar os gestores a mudar a visdo que eles tém sobre a gestdo financeira da
instituicdo. (...) de mudar, de ter uma visdo mais social, onde eles pensam que um crédito é
apenas fazé-lo e néo ter a preocupagdo em reembolsar” (ENTREVISTADO B, 31/10/08).

O setor de microfinangas é um grupo de organizagGes que oferecem microcrédito
a empreendedores informais e que ndo acessam a créditos nas linhas oficiais de bancos
comerciais. O papel dessas organizagbes do Terceiro Setor é fazer com que o0s
empreendedores tornem seus negGcios vidveis e, assim, possam sustentar a si e a sua familia.
A gestdo financeira dessas organizagdes néo trata apenas de desembolsar os recursos para seu
grupo de beneficiarios, mas também de fazé-lo retornar — ja que se trata de uma operacgéo de
crédito.

A resposta da entrevistada demonstra que nem sempre os gestores das IMF estéo
preocupados com o retorno do dinheiro emprestados e, portanto, precisam de apoio para
profissionalizar a gestdo financeira de acordo com os padrdes legitimos do setor. E, como

citado anteriormente, esses padrdes foram reconhecidos e validados pela ConsultoriaB.org.

Inicio das Operacdes da ConsultoriaB.org

Para iniciar as atividades da ConsultoriaB.org, foram recebidas doagdes de
empresas privadas e individuos da rede de contato dos fundadores (30%), de empresas
privadas e fundacdes (30%), de organismos multilaterais (40%) (Entrevistada B, questionario,
25/10/08). Estas doacgOes foram captadas a partir do aceite ao convite dos fundadores para
participar do conselho de administragdo da organizacao.

Os primeiros clientes da ConsultoriaB.org surgiram a partir de indicacdes dos
financiadores sobre suas intengBes de investimentos e também por resposta a editais de
financiamento de Agéncias Multilaterais nacionais e internacionais (ENTREVISTADA B,
entrevista, 31/10/08). Segundo a consultora, essa forma de captacdo de clientes é ainda a
principal até os dias de hoje. Ela funciona de forma distinta das normalmente conhecidas para
esta finalidade e por isso merece uma descrigdo mais apurada.

Representantes da ConsultoriaB.org mantém contato constante com pessoas de
agéncias de financiamento para microfinangas que os mantém informados sobre projetos que
estdo sendo lancados. Neste momento, a ConsultoriaB.org verifica se ha oportunidade de
participacdo deles ou de alguma IMF. Caso haja a possibilidade de participacdo direta, eles
enviam projeto para o financiador — essa situacdo é chamada por eles de ‘resposta a editais’.

Geralmente, neste caso, eles ganham o edital para oferecer assisténcia técnica gratuita (ou
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quase gratuita) a IMF em alguma érea definida no projeto aprovado. Neste modelo, a
ConsultoriaB.org recebe fundos de agéncias multilaterais para oferecer o beneficio as IMF e,
por isso, a organizagao-cliente ndo sdo as IMF, mas as agéncias de investimento multilateral.

Caso ndo haja a possibilidade de participagdo direta da ConsultoriaB.org nos
editais, seus consultores entram em contato com IMF de sua rede de contatos para verificar se
hé interesse em participacdo. Em caso positivo, seus consultores apdiam a IMF na elaboracgéo
do projeto e, caso seja uma proposta vencedora, ha um acordo informal de contratacdo da
ConsultoriaB.org no desenvolvimento das atividades aprovadas no projeto. Neste modelo, a
ConsultoriaB.org capta os fundos para financiamento de suas atividades por meio das IMF;
apesar da organizagdo-cliente ser mais clara nesse modelo, a participacdo da ConsultoriaB.org
na elaboracdo do projeto também cumpre seus interesses — o que faz com que, de certa forma,
0 projeto seja também de captacdo de fundos para a propria ConsultoriaB.org.

A consultora ndo soube relatar os objetivos dos primeiros projetos, pois ndo
participava da organizacdo na época, mas o Relatério Anual 2003 — 2005 da organizacdo
relata as atividades do inicio da ConsultoriaB.org. Foram realizadas 1) classificagdes de risco
de instituicdes microfinanceiras com objetivo de promover a transparéncia das organizagoes;
2) pesquisa de mercado com objetivo de verificar alcance e penetracdo da atuacgéo das IMF; 3)
capacitacdo de IMF numa ferramenta de planejamento financeiro e operativo; 4) participagdo
ativa em foruns de discussdo sobre estratégias de apoio ao Setor de Microfinancas.

Como ja foi citado, os primeiros projetos foram financiados pelo conselho de
administragdo; no entanto, a capacitacdo na ferramenta de planejamento foi destaque no
relatorio pois foi uma conquista da organizagdo em termos de financiamento de suas
atividades conforme o modelo de financiamento corrente — a ConsultoriaB.org aplicou para
um edital do Banco Interamericano de Desenvolvimento e ganhou fundos para oferecer
consultoria a IMF. N&o posso dizer que essa forma de financiamento “indireto” das atividades
é uma estratégia, mas certamente tornou-se uma grande expertise da organizacdo, pois,
segundo a consultora, todos os 25 projetos de consultoria em ONG realizados foram

financiados dentro desse modelo.

4.1.4.2 A ConsultoriaB.org, o mercado de Consultorias Organizacional e
as ONG

Apoés entender o contexto de géneses da ConsultoriaB.org, apresentarei seu
posicionamento frente aos concorrentes. Entender esse posicionamento é compreender como a

ConsultoriaB.org visualiza-se como organizagdo de consultoria e como organizacdo do
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Terceiro Setor, assim como verificar quais influéncias de qual campo sdo mais latentes.

Atitude frente ao mercado de consultoria

A ConsultoriaB.org reconhece que empresas de consultoria privada, organismos
multilaterais e consultores independentes sdo seus principais concorrentes. No entanto,
segundo a consultora, devido ao setor ser jovem e poucas pessoas serem especialistas em
microfinangas, o relacionamento da organizacdo com os concorrentes € bom. Geralmente as
organizagBes trocam informacbes sobre o mercado, realizam indicagbes de projetos e

negociam parcerias para atuarem juntos.

“[...] O setor é jovem, é pequeno. Entdo todo mundo se conhece, a gente
sempre 0s encontra em todos os seminarios, conferéncias, encontros
diversos. Temos a intencdo de ter um relacionamento bom porque de vez em
quando temos que fazer parcerias para responder a um edital e também
podemos conversar com eles para saber o que é que estd acontecendo no
mercado; pode ser que eles apresentem uma demanda no mercado que a
gente ndo percebeu e que eles perceberam, mas como eles ndo sdo
qualificados para isso e nds somos, podemos atender; o contrario também é
verdade, se eles sdo mais qualificados, entdo a gente passa 0 contato para
eles. Eu ndo os vejo como grandes concorrentes; acho que tem trabalho para
todo mundo e eu acho que somos mais fortes se a gente trabalha em
parceira” (ENTREVISTADO B, entrevista 31/10/08).

Os campos de gestdo onde os concorrentes mais atuam € o de treinamento de
equipe técnica e projetos de microfinangas para habitagdo. Na declaracdo da consultora, ndo
foi percebida qualquer discordancia ideoldgica sobre metodologias e préticas das
organizagdes concorrentes; no entanto ela faz questdo de diferenciar a ConsultoriaB.org das
demais, pois é a Unica que pertence a um grupo internacional e, portanto, além de ter uma
expertise local, tem também internacional.

E importante o destaque de que a exaltagio dessa caracteristica ¢ tipica dos
discursos de empresas de consultoria privada que possui redes multinacionais de
organizagbes, o que demonstra que a ConsultoriaB.org possui como referéncia estas
organizagoes.

Neste sentido, a ConsultoriaB.org se entende como parte constituinte do setor de

consultorias organizacionais e esta bastante confortdvel com esse posicionamento.
Atitude frente ao Terceiro Setor

No ambito das organizagdes sem fins lucrativos, a ConsultoriaB.org se percebe

como membro do Terceiro Setor, sem qualquer restricdo a essa qualificagdo num primeiro
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momento. No entanto, alguns indicadores demonstram algumas contradicoes.

A primeira é sua participagdo em foruns e seminarios. Segundo a entrevistada,
quando a organizacgdo participa desses eventos como palestrante traz a tona discussdes sobre
financiamento das IMF e apresenta experiéncias dos projetos desenvolvidos pela organizagéo.
Quando a ConsultoriaB.org participa assistindo a palestras, segundo a consultora, é
acrescentado & atuagdo da ConsultoriaB.org novas informagdes sobre atuacdo de potencais
clientes e de fundos de investimento.

E importante notar que ndo ha participacdo desinteressada em seminarios pela
ConsultoriaB.org — fato confirmado, inclusive, pela citacdo da entrevistada sobre a
importancia dos contatos realizados nestes seminarios para a captacdo e manutencdo de
clientes. Na participagdo como palestrantes ou ouvinte, 0s objetivos se confundem com
propaganda para captagdo de novos clientes.

Outro fator que aponta uma contradi¢do é a ndo participagdo da ConsultoriaB.org
ou seus representantes em qualquer forum ou associacdo de representantes do Terceiro Setor e
também a falta de conhecimento ou interesse nesta participacao.

Esses fatores apresentados posicionam a ConsultoriaB.org um pouco distante das
discussdes do Terceiro Setor. No entanto, aproximam o setor a um mercado de consultoria

especializado na atuagdo com o Setor de Microfinancas.

4.1.4.3 Intervencges oferecidas e realizadas pelas ConsultoriaB.org e seus
diferenciais

Esta secdo tem por objetivo apresentar os tipos de intervengdo oferecidos pela
ConsultoriaB.org, aquelas realizadas com mais freqiiéncia, as areas de gestdo onde ela ocorre
e também apresentar a percepcdo do consultor sobre os principais diferenciais da intervencéo
da sua organizagdo quando comparado com seus concorrentes.

A ConsultoriaB.org oferece servigos de consultoria visando a uma relagdo perene
com as organizagdes-cliente. Para que isso seja alcangado, ela desenhou um modelo de
desenvolvimento para as IMF e todas elas devem apresentar coeréncia com ele para que,

teoricamente, sejam clientes potencial.

“ConsultoriaB.org no Brasil defende um modelo sustentavel e socialmente
engajado de desenvolvimento do setor das microfinangas. Isso significa: 1)
Criar um sistema de oportunidades de inclusdo s6cio-econdmica por meio do
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crédito e os produtos financeiros; 2) As microfinancas podem servir de
instrumento para a promogdo do empreendedorismo para populacfes tidas
como pobres dentro do critério que utiliza a renda como elemento de
definicdo; 3) As microfinancas necessitam de atores diversos com estatutos e
missfes variadas, com finalidades de lucro ou ndo, que atendam, assim,
diferentes camadas das populacdes excluidas do sistema bancario. 4) A
sustentabilidade é uma condicdo necessaria para que as microfinancas
obtenham um impacto social positivo e ela pode ser alcancada por todos os
tipos de instituices, desde que estejam comprometidas com a
profissionalizacdo, a transparéncia e o desenvolvimento de produtos e
metodologias adequadas aos seus publicos-alvos. 5) O Setor seja eficiente e
rentavel, pois prover subsidios a um setor ineficiente significa reduzir, a
médio e longo prazo, sua perenidade e alcance e, portanto seu impacto
social. 6) Desenvolver a penetragdo das microfinangas nas camadas de mais
baixa renda, com diferentes caracteristicas e necessidade” (SITE DA
ORGANIZACAO, 5/10/08).

Com base nesse modelo, quatro tipos de atividades sdo conduzidos pela
ConsultoriaB.org:
e Auvaliacéo de Risco;
e Capacitacdo em ferramenta de planejamento estratégico;
e Estudos de mercado para avaliagdo de potencial de microfinangas;

e Consultoria para apoio ao desenvolvimento organizacional;

A Avaliacdo de Risco é uma avaliacdo dos sistemas de gestdo e controle das

IMF. Ele é expresso em uma nota e serve de referéncia aos investidores na hora de decidir
onde aplicar seus recursos. Geralmente as avaliagcGes de risco sdo realizadas por empresas
especializadas, chamadas de Agéncias de Classificacdo de Risco. Esta foi a primeira atividade
realizada pela ConsultoriaB.org e tornou-se tdo importante que foi criada uma nova
organizagao especialista em realizacdo de avaliacdo de risco para servigcos microfinanceiros.

Para realizar as avaliacGes, a ConsultoriaB.org desenvolveu metodologia propria,
diferentes das existentes no mercado financeiro. Neste sentido, a ConsultoriaB.org se insere
no contexto de Agéncias de Avaliagdo de Risco internacionais e se aproxima muito do
modelo de atuacdo de consultorias tradicionais.

A Capacitacdo em Ferramenta de Planejamento Estratégico é uma consultoria

especializada na transferéncia de técnicas de planejamento estratégico e operacional a partir
de uma ferramenta de planejamento desenvolvida por consultores internacionais e
recomendada pelas principais agencias de desenvolvimento que financiam IMF. A
ConsultoriaB.org oferece cursos e faz implantacdo da ferramenta nas organizagdes-clientes.

Ocorreu um projeto especifico financiado por uma agéncia de desenvolvimento americana
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que financiou parte da capacitacdo e da implantacdo da ferramenta em 25 instituicdes no
Brasil (Relatério Anual 2003-2005). O projeto € considerado de sucesso e a ferramenta
permanece sendo um dos principais produtos oferecidos pela organizagéo.

O Estudo de Mercado para avaliagdo de potencial de microfinangas, assim como

a avaliacdo de risco, € uma consultoria oferecida a partir de uma metodologia propria
desenvolvida pela ConsultoriaB.org. Tem como objetivo fornecer informagdes e propor
recomendagOes a partir do conhecimento do impacto das microfinangas, da clientela e do
mercado atendidos pela organizacdo-cliente. O estudo pode ser realizado pela
ConsultoriaB.org ou ela pode capacitar pessoas das organizagdes contratantes para aplicagéo
do estudo.

Por fim, a Consultoria para apoio ao Desenvolvimento Organizacional é a

categoria generalista das atividades de consultoria. Quando a problematica solicitada pela
organizacgdo-cliente ndo se encaixam nas atividades anteriores, é classificada nessa categoria.
Apesar desses produtos serem definidos pela organizagdo como principais, a
consultora explicou que, dependendo das propostas do edital (que possibilitara os fundos para
financiamento das atividades), a atuacdo da organizacdo pode ser adaptada. Neste ponto,
posso ressaltar que ndo ha uma fidelidade ou coeréncia organizacional aos tipos de trabalho
que surgem para ser realizados pela organizacdo, mas uma adaptacéo as atividades de acordo

com a viabilidade de financiamento.

“E uma demanda do cliente. A gente se adapta a necessidade do cliente por
que nossa missdo € apoiar eles no maximo.” (ENTREVISTADA B,
entrevista 31/10/08)

Diferencial da Intervengéo

Apos identificar as intervencgdes realizadas pela ConsultoriasB.org busquei captar
as percepgOes da consultora quanto aos diferenciais no resultado dos projetos de consultoria
desenvolvidos.

No entanto, ndo foram elaborados pela entrevistada diferenciais relevantes na
intervencdo da organizacdo em questdo. Sua Unica percepcdo é que as organizagdes melhoram
seu desempenho operacional de acordo com seu planejamento financeiro e operacional. Ou
seja, mesmo com o desenvolvimento de metodologias proprias, ndo ha qualquer percepcéo de
que o resultado da intervencéo seja diferenciado de outras organizagdes. Constatei isso tanto

por meio de perguntas diretas quanto indiretas em relacdo aos diferenciais.
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Em relacéo & percepcdo da consultora sobre o diferencial de sua atuacdo que faz
com que clientes escolnam a ConsultoriaB.org e ndo outras organizagdes concorrentes, ela
conclui que a experiéncia internacional e a boa avaliagdo dos servigos prestados por clientes
faz com que a consultoria seja contratada. No entanto, essa percepgdo pode ser incoerente
devido a forma como ocorre o financiamento das atividades da consultoria.

Como citado anteriormente, grande parte do financiamento dos projetos realizados
sdo oferecidos como beneficios de projetos captados pela ConsultoriaB.org ou ela participa
ativamente do processo de captacdo de fundos para financiamento de suas atividades, o que
gera um compromisso de contratacdo. Dessa forma, h4 imposi¢do para contratagdo da
ConsultoriaB.org; a forma de financiamento dos projetos é o principal diferencial de atuagéo

que garante sua permanéncia no mercado.

Visdo de Futuro sobre tipos de Intervengédo

A consultoria nas éreas estratégica, juridica e de operagdes serdo as areas na
gestdo das ONG onde a intervencdo da ConsultoriaB.org deverd ser implementada no futuro,
segundo percepcao da consultora. “O setor estd caminhando para melhorias nestas areas”
(ENTREVISTADA B, entrevista, 31/10/08).

Os motivos é que cada vez mais as organizagOes-clientes solicitam apoio nestas
areas. As ONG do setor de microfinangas estdo passando por um momento de reestruturagao
juridica (em termos de constituicdo legal), o que tem gerado demanda para ajuda tanto no
processo de estudos juridicos como também de modelos de atuacdo da ONG no seu trabalho
junto aos beneficiéarios (o que a consultora chama de ‘operagdes’).

Um outro ponto de destaque é que a forma de financiamento da consultoria
também ndo é vislumbrada de outra forma, ja& que tem sido um modelo de sucesso na

avaliagdo da consultora.

Forma de contratacdo de consultoria

Esta secdo tem como objetivo analisar o fluxo de negociagdo de contratos
realizados entre a ConsultoriaB.org e seus clientes. Poderei, com isso, encontrar elementos
importantes na contratagdo dos servigos de consultoria que ndo apresentei nas segdes
anteriores onde este tema surgiu.

Como citei anteriormente, a forma de contratacdo da ConsultoriaB.org geralmente
esti atrelada a um projeto que ela capta ou que ela ajuda a captar — 0 que garante sua

contratacdo. No entanto, é possivel que a demanda surja do cliente e o projeto seja realizado
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sem qualquer fonte de financiamento externo garantido.

Nestes casos, 0 processo inicia com um contato do cliente com os consultores da
organizacgdo (geralmente aquele que mais teve contatos prévios com o cliente); nele, o cliente
expBe as probleméticas percebidas, base para os consultores elaborarem uma proposta
especifica para o cliente. Caso a proposta seja aprovada, os trabalhos sdo iniciados pelo
consultor mais experiente na area solicitada pelo cliente (que ndo necessariamente € 0 mesmo
que recebeu o primeiro contato); caso ndo, mas haja espago para reviséo do projeto, se refaz a
proposta até alcancar a solicitacdo do cliente.

A forma como ocorre a contratagdo de servicos de consultoria da
ConsultoriaB.org expdes sobre pressupostos sobre a intervencdo na organizagdo. Em primeiro
lugar, os consultores da organizagdo consideram que a percepgdo dos clientes sobre o0s
problemas da organizacdo ndo merecem revisdo ou analise, pois baseado apenas nesta
percepcao e na experiéncia dos consultores sdo elaboradas as propostas. O modelo de projetos
captados pela ConsultoriaB.org pode ocasionar outros equivocos, ja que 0S projetos sao
baseados numa percepgdo dos consultores sobre as probleméticas das organizagdes-clientes;
estas, a principio, ndo revisam essa necessidade percebida antes da elaboracdo do projeto. O
modelo que oferece mais oportunidades de ser mais coerente com todo potencial de uma
intervengdo é aquele em que ConsultoriaB.org e organizacdo-cliente, juntas, elaboram uma
proposta. O comprometimento de ambas as partes com a elaboragéo da proposta pode gerar
mais reflexdes conjuntas sobre as probleméticas organizacionais; isso pode levar a um

planejamento de atuagdo mais coerente com a realidade organizacional a ser atendida.

4.1.4.4 Referenciais Teoricos que influenciam a intervengdo da
ConsultoriaB.org

Esta secdo tem por objetivo apresentar os autores e suas produgdo técnica que
criaram ou influenciaram o método seguido pela ConsultoriaB.org. Além disso, serdo
explicados e explicitados os principais elementos do referencial tedrico, a origem da
influéncia e as evidéncias de aplicagdo na prética institucional.

Séo duas as principais metodologias utilizadas pela ConsultoriaB.org. A primeira
é um método de avaliacdo organizacional desenvolvida pela propria instituicdo em &mbito
internacional. A segunda é uma planilha de planejamento financeiro e operacional para

organizagbes de microfinangas, chamada Microfin, desenvolvida por consultores
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especialistas, de origem americana, Chuck Waterfield e Tony Sheldon.

O metodo de avaliacdo organizacional, ou avaliacdo de risco, aponta uma nota
numérica (de A até E) para &reas de gestdo organizacional como governanga, tomada de
deciséo, sistema de informacdo, controle interno, produtos e servigos, financiamento, liquidez,
eficiéncia e rentabilidade.

Por meio desse método, a ConsultoriaB.org consegue avaliar a organizagdo de
forma “objetiva”, segundo descreve seu manual metodolégico. Além disso, serve também
como forma de avaliar o risco de investimento na organizacao.

Como citado anteriormente, esse € um método tipico do Setor Privado que foi
adaptado para o0 modelo de gestdo das ONG de microfinangas. Apesar de haver uma inten¢do
de ajustar a realidade do método as organizacgles, seu desenvolvimento e utilizacdo pela
ConsultoriaB.org demonstra uma influéncia da racionalidade objetiva (tipica das avaliacdes
de empresas privadas) na avaliacdo de gestdo de ONG.

O segundo método utilizado, a Microfin, ndo pode ser considerado método, pois €
uma ferramenta técnica para planejamento de organizagdes microfinanceiras. A Microfin é
uma planilha eletrénica onde é possivel inserir dados para o planejamento operacional e
financeiro da organizagdo. Foi desenvolvida com a intencdo de ser um modelo de
planejamento padrdo para simular indicadores financeiros e projetar balango patrimonial de
organizagBes microfinanceiras, jA& que os modelos bancéarios ndo ofereciam algumas
funcionalidades importantes para as microfinanceiras.

Ha um grande diferencial, apontado pela entrevista, de utilizacdo do modelo de
planejamento Microfin. Ela é capaz de oferecer indicadores financeiros de gestdo complexos e
apontar se 0s mesmos estdo dentro ou ndo dos padrdes aceitos internacionalmente.

Ha aspectos importantes para analise desses dois métodos de gestdo disseminados
pela ConsultoriaB.org. No caso do método de avaliacdo, sua objetividade é duvidosa. Como
ele foi desenvolvido pela propria ConsultoriaB.org, os critérios de avaliagdo sdo proprios.
Essa ndo é uma técnica estranha as consultorias, mas ndo pode ser nomeada “objetiva”.

Outros aspectos comuns em ambos 0os métodos é que pela sua disseminagao e uso
extensivo, acabaram por tornar-se um padréo de gestdo aceito pelos financiadores e outros
stakeholders do setor de microfinangas e ndo passam por revisdo que consideram o contexto
organizacional. Neste sentido, posso denominar tais técnicas como ‘pacotes de gestdo’. S&o
receitas pré-estabelecidas como necesséarias e ndo sofrem qualquer tentativa de adaptagdo para
realidades organizacionais distintas de cada organizag&o-cliente.

Adicionalmente a esses fatores, hd a questdo da influéncia na racionalidade
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objetiva das técnicas dos setores privados. Ambas as técnicas partiram de instrumentos do
Setor Privado que ndo serviam completamente aos objetivos das microfinanceiras. Elas foram
adaptadas para uma realidade ‘padrdo’ de organizacbes microfinanceiras avaliadas como
eficientes pelos proprios criadores das técnicas e, a partir de entdo, sdo receitas a serem

seguidas.

Treinamentos desenvolvidos na organizagao para capacitar a equipe de consultores

Os consultores da ConsultoriaB.org no Brasil foram treinados pela
ConsultoriaB.org internacional na utilizacdo do método de avaliacdo. Quanto a técnica de
planejamento, os consultores contratados ja possuiam experiéncia prévia na implantacdo do
método em IMF ndo brasileiras.

Estudos individuais foram estimulados pelos lideres da organizagdo para
aprofundar os conhecimentos sobre as técnicas a partir dos manuais desenvolvidos pela
ConsultoriaB.org internacional.

Apesar do estimulo, ndo hd um instrumento formal de avaliacdo do conhecimento
sobre a metodologia. Segundo a entrevistada, quando o consultor possui experiéncia prévia na
implantacdo da técnica ele é acompanhado por um consultor sénior nos projetos que surgem
até que “prove” que possui conhecimentos suficientes para fazer a avaliagdo sozinho. No
entanto, ndo foi esclarecido pela consultora critérios ou técnicas de avaliagdo que tentem
captar esse avancgo, além da quantidade de projetos realizados sob supervisdo e avaliagdo
subjetiva do consultor sénior.

Esse fato demonstra que ndo ha um sistema de treinamento ou avaliagdo de
conhecimento que tente corrigir 0s possiveis desvios metodoldgicos. E comprova a rigidez na

aplicacdo do método, ja que ele ndo é posto em discussdo ou avaliacéo — é apenas replicado.

4.1.45 Impactos da Intervencéo da ConsultoriaB.org

Esta secdo apresentard os resultados da intervencdo percebidos pelos
representantes da ConsultoriaB.org na eficiéncia e eficAcia ONG-cliente, instituicdes de
microfinangas.

Segundo a consultora da ConsultoriaB.org, trés principais impactos sdo
percebidos apds intervencdo: Equilibrio Financeiro da organizacdo, qualidade do impacto

frente aos beneficiarios, capacidade técnica da equipe.
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O equilibrio financeiro é verificado nos informes financeiros das organizagGes-
clientes, quando as receitas geradas pelas organizagGes-clientes sdéo maiores do que suas
despesas. E um indicador quantitativo e de facil mensurac&o.

Esse impacto é muito parecido com os impactos gerados pelas consultorias
privadas. No entanto, hd uma diferenca essencial — a ConsultoriaB.org ndo citou maximizacéo
dos resultados, mas equilibrio financeiro. A consultora fez questdo de utilizar um termo mais
ameno como forma de explicar sua intencéo, ou a intencdo das organizagdes que atendem.

Também ¢é citada a melhoria do impacto frente aos beneficiarios. N&do foram
citados indicadores que demonstrassem como eles fazem essa mensuragdo, apenas a qualidade
do atendimento de acordo com a percep¢éo da propria instituicdo atendida.

A melhoria da capacidade técnica dos funcionarios também foi percebida como
um impacto pela consultora da ConsultoriaB.org. As éreas citadas foram principalmente
habilidades de gestéo financeira e planejamento.

Como forma de confirmar os impactos citados da intervencdo, solicitei a
entrevistada que citasse indicadores de avaliagdo de resultados que utilizavam, de forma geral,
para verificar se o0 processo de consultoria foi exitoso. A entrevistada citou o resultado
financeiro (diferenca entre receitas e despesas), a expansdo da area de atuacéo do cliente, ou
seja, 0 aumento do nudmero de microempreendedores atendidos pelas instituicbes
microfinanceiras, a qualidade da carteira (representada pelas inadimpléncia de clientes das
ONG-clientes), a qualidade do atendimento e se a instituicdo esta trabalhando de forma a
atender os mais pobres.

Os indicadores sdo coerentes com o que o consultor percebe como resultado. No
entanto as respostas foram muito generalista, com um vocabulario bastante comum ao Setor
Privado, 0 que mais uma vez corrobora com minha percepgdo sobre a influéncia da
racionalidade objetiva nas atividades realizadas e, portanto, nos resultado esperados pela
ConsultoriaB.org.

Em termos de missdo, a ConsultoriaB.org entende que a esteja cumprindo diante
dos resultados que percebe na intervencéo da organizagéo. Eu concordo com a entrevistada —
a forma como a missdo esta escrita demonstra que alcangando os resultados declarados,
mesmo que sob influéncia da racionalidade objetiva — esté& se construindo o desenvolvimento
das instituicOes clientes. No entanto, o padrdo de desenvolvimento esti baseado naqueles

definidos pelo Setor Privado.

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

121

4.1.5 ConsultoriaC.org

O entrevistado responséavel pelas informages coletas nesta secdo € o Coordenador
de Programas da ConsultoriaC.org ha um ano e meio. Ele é o colaborador mais experiente da
organizacdo, responsével por todas as atividades executadas. Seu maior grau académico é

graduacdo.

4.1.5.1 Geénese da ConsultoriaC.org

A ConsultoriaC.org € um projeto social de uma empresa privada de educagéo
corporativa. A empresa possui duas socias que sdo irmas; uma delas é administradora de
empresas e tem formacgdo especializada em empreendedorismo; a outra é pedagoga com
doutorado em educagdo; sua tese foi inspiracdo para a criacdo da empresa que é mantenedora
da ConsultoriaC.org.

A sbcia com formacgdo em empreendedorismo tinha a idéia de criar uma ONG
cuja principal atividade seria capacitacdo de grupos produtivos em comunidades pobres e
consultoria para profissionalizar gestdo de ONG. Ela apresentou projeto para abertura da
ConsultoriaC.org a uma fundacdo de &mbito internacional (com missdo de apoiar o
empreendedorismo social); o projeto foi aprovado com o objetivo de financiar as operagfes da
ConsultoriaC.org por dois anos e em seguida, ela teria que captar fundos para sua
manutencdo, independente da fundacéo.

O projeto para captagdo dos fundos tornou-se o primeiro plano de negécios da
ConsultoriaC.org. O objetivo principal da fundagdo da organizagdo foi prestar consultoria
especializada em gestéo e produgéo a grupos produtivos apoiados por outras ONG (conjunto
de pessoas que, unidas, produzem bens ou prestam servigos) ou mesmo as proprias ONG.

O surgimento da ConsultoriaC.org mostra que sua génese foi influenciada pelo
projeto social pessoal de uma empresaria e pelo interesse da mesma em projetos de
empreendedorismo, sua &rea de conhecimento. Segundo o coordenador da organizacéo,
demandas sociais também influenciaram o surgimento da organizacdo (ENTREVISTADO C,
2008). A fundadora, em artigo publicado, declarou que a gestdo ndo profissional de ONG faz
com que seus resultados sejam timidos frente aos investimentos que sdo realizados; dessa
forma, a ConsultoriaC.org surgiu com objetivo de “levar a gestdo profissional para essas
organizagdes” (RAMAL, 2005).
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Os membros do conselho voluntario da ConsultoriaC.org séo as socias fundadoras
da empresa de educacgdo corporativa, professores universitarios e outros parentes das socias
(identificado pelo mesmo sobrenome incomum que possuem). Nenhum deles trabalha
diretamente na ConsultoriaC.org, o que ndo demonstra interesse financeiro direto na fundagéo
da ONG. No entanto, a exposicdo das agdes sociais da consultoria promove a empresa
mantenedora. N&o posso dizer que a exposicdo da ONG é mais ampla do que a da empresa
privada; o que posso dizer é que ela é parte importante da comunicacdo institucional da
empresa, ja que, inclusive, faz parte do seu site.

Do ponto de vista do entrevistado, foram duas motivacbes que levaram oS
fundadores a criarem a ConsultoriaC.org: a crenga que o empreendedorismo muda a situagéo
de comunidades e que a gestdo de negocios leva a sustentabilidade dos mesmos. Essa
percepcdo sobre as atividades da ConsultoriaC.org refletem apenas uma atividade que a
mesma desenvolve, de acordo com declaragdes dos documentos institucionais da organizagéo
(site da internet, artigos em revistas e jornais).

Segundo os documentos institucionais, principalmente o site da organizacdo, séo
trés atividades principais desenvolvidas pela organizagdo: 1) Formacéo Técnica de grupos
produtivos; 2) Consultoria para ONG; e 3) Formagédo de Redes com as organizagdes que sdo
apoiadas pela ConsultoriaC.org. A resposta do coordenador do projeto foca apenas as
atividades de formacdo técnica de grupos produtivos e isso € um tema importante que vai

retornar nas segdes seguintes.

Profissionalizagdo na visdo da consultoriaC.org

O tema da profissionalizagdo na ConsultoriaC.org é primordial para o
entendimento da organizagdo. Afinal, a percepcdo da fundadora sobre a falta de
“profissionalismo” na gestdo das ONG fez com que surgisse a idéia de criagdo da
ConsultoriaC.org.

Nos documentos analisados de autoria da fundadora da ConsultoriaC.org
(RAMAL, 2005; SITE DA ORGANIZACAO) ela clama por uma profissionalizacdo das
instituicOes da sociedade para que elas elevem a qualidade da gest&o de dos produtos servidos
aos clientes. O artigo trata especialmente sobre o ambiente arcaico de negdcios do Brasil que
ndo permite que os alunos de administracdo entendam os contelidos académicos como
mecanismos praticos de gestdo das empresas brasileiras. Nessa discussdo, ela define seu
entendimento sobre “profissionalizar” — técnicas e metodologias de gestdo que geram mais

retorno, transparéncia e competitividade para as organizacdes, além de melhorar qualidade de
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vida da populagéo.
O elemento de destaque neste conceito, além do idealismo tipico de artigos do
tipo editorial, sdo as técnicas e metodologias de gestdo; ou seja, um conjunto de ferramentas

implantadas diferencia a gestdo profissional da “amadora”.

“As técnicas e metodologias de gestdo, tratadas por alguns como utopia, aos
poucos sdo implementadas nas empresas brasileiras, gerando maior retorno,
transferéncia, competitividade para a industria, melhoria da qualidade de
vida da populacdo. Essa utopia tem um nome, que resume bem a nova
mentalidade: profissionalismo.” (RAMAL, 2005b).

Outro artigo da mesma autora trata especificamente da gestdo de ONG (RAMAL,
2005a). Ela expbe os desafios dessas entidades diante da desconfianca da sociedade sobre a
efetividade de seu trabalho social. Trés fatores, segundo a autora, causam essa desconfianga:
1) a falta de preparo técnico dos financiadores em avaliar o resultado do seu investimento no
projeto social; 2) Falta de gestéo profissional das ONG; 3) falta de indicadores que avaliem 0s
resultado trabalho.

Para superar os desafios, a autora sugere profissionalizar a gestdo das ONG e, de

forma mais evidente, aproximar esse conceito de técnicas de gestao tipicas do setor privado.

“A postura contraria ao chamado ‘mundo capitalista’, leva muitos
empreendedores sociais a desprezar praticas de gestdo tipicas de empresas
privadas, por considerarem que sdo frutos de um sistema de valores injusto e
excludente. Ledo engano: nédo se pode tomar a ferramenta pela ideologia
daquele que a utiliza. A energia nuclear das bombas atdmicas também é
usada para o bem na medicina” (RAMAL, 2005a; grifo meu).

Além de confirmar o conceito de profissionalizagdo, a fundadora da
ConsultoriaC.org afirma que as ferramentas de gestdo ndo sdo ideoldgicas, mas objetivas.
Neste ponto, percebo a influéncia da racionalidade instrumental no entendimento da
organizacdo (que é o entendimento das pessoas) sobre profissionalizacéo.

Esse conceito de profissionalismo retratado pelos representantes da
ConsultoriaC.org é o formal, ja que ele decorre de documentos que delineiam o perfil do
fundador. A aplicagdo pratica desse entendimento foi discutida com o coordenador da
ConsultoriaC.org em entrevista realizada em 16/11/2008.

Segundo o entrevistado, profissionalizar é oferecer as pessoas uma formagéo, ou
seja, desenvolver um talento. O sentido da palavra “formagdo” esté ligado a aprendizagem de

uma tecnica para ser aplicada em situagdes préaticas do dia-a-dia. Mesmo com esse
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entendimento, o entrevistado tem a percepgdo que ser profissional no Terceiro Setor nédo
significa 0 mesmo que ser profissional no Setor Privado — sua resposta foi roméantica, mas ndo
é invalida: na ONG o profissionalismo pode ser exercido de forma plena, pois o conhecimento

do profissional ajuda muitas pessoas, 0 que na empresa privada ndo é verdade.

“Eu acho que ser profissional numa ONG, vocé exerce seu profissionalismo
no seu verdadeiro sentido. Quando vocé é profissional numa empresa ou no
Segundo Setor, vocé ta desempenhando um papel, desenvolvendo a técnica
que vocé comprou na universidade, aquele pacote de ensino que vocé
comprou na universidade e que te deu a capacidade de sair de la técnico em
alguma coisa, especializado em alguma coisa. Quando vocé faz isso numa
ONG, por exemplo, eu sou administrador e eu ensino para as mulheres
gestdo de negocios, eu dou aula de empreendedorismo. Eu sou
administrador, sou empreendedor e trabalho numa empresa do Segundo
Setor, pois eu preciso sobreviver, preciso me sustentar. O que eu faco dentro
da empresa ndo € nem a metade (se comparado) com aquilo que eu fago na
ONG. E é o mesmo trabalho. Porque vocé pode fazer por um lado social
aquilo que vocé aprendeu. Vocé faz caridade com aquilo que vocé sabe, com
aquilo que vocé aprendeu. Vocé aprendeu na universidade é tdo pouco para
vocé, tdo...[insignificante] que uma hora ou duas que vocé passa aquilo para
as pessoas transforma a vida de muita gente. Enquanto que, o que eu faco na
empresa, ajuda a encher o bolso de alguém (ndo tanta gente assim). Também
€ um trabalho importante, mas nem se compara. Além da satisfacdo pessoal,
é claro.” (ENTREVISTADO C, entrevista em 16/11/08).

Né&o h& uma relacdo l6gica entre o conceito de profissionalismo e a razéo pela
qual o entrevistado acredita que ha valores distintos que diferenciam o profissional no Setor
Privado e no Terceiro Setor. Neste sentido, percebo que o0 entrevistado tratou mais da sua
experiéncia pessoal (de profissional que divide o tempo entre a empresa de educagéo

corporativa e a ConsultoriaC.org) e ndo conseguiu abstrair sobre o conceito de profissional.

Contexto Socio-Politico que influenciou a demanda por uma Consultoria.org

Duas razdes principais foram apontadas pelo coordenador da ConsultoriaC.org
como demanda pela profissionalizacdo: 1) A necessidade de geracdo de emprego e renda em
comunidades carentes; 2) A formag&o de arranjos produtivos.

Nao percebi na resposta do coordenador razOes que sejam coerentes com a
necessidade de profissionalizagdo de ONG. Isso ocorre principalmente porque a
ConsultoriaC.org, na maior parte dos seus projetos, estd realizando acdes de capacitagdo
técnica de grupos produtivos e ndo diretamente na gestdo das ONG.

No entanto, ja foi discutido na se¢do anterior que a desconfianca do trabalho das

ONG e a pouca eficiéncia dos investimentos realizados, junto com a falta de avaliagdo do
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trabalho, compde a principal demanda social frente ao trabalho da ConsultoriaC.org.
Contudo, é importante analisar o descompasso entre os documentos formais da
organizacdo e a pratica que est4 sendo realizada pela organizacdo na atualidade, o que serd

concretizado na secdo de discussdo sobre as areas de intervengdo da ConsultoriaC.org.

Inicio das Operages da Consultoria.org

Para iniciar as atividades da ConsultoriaC.org, foram recebidos doacdes de
fundagdes (60%) e de outras ONG (40%). Estas doagOes foram captadas a partir da aprovagéo
de um projeto por uma fundagéo privada.

Os primeiros clientes da ConsultoriaC.org foram captados por meio de visitas a
ONG que funcionavam nas favelas da cidade. Nestas visitas, se discutia as principais
necessidades de profissionalizagéo, tanto dos grupos de empreendedores que elas assistiam ou
da propria ONG. Na formagdo dos grupos produtivos também houve trabalho dos
representantes da ConsultoriaC.org na explicagdo do projeto para empreendedores das
comunidades; aqueles que se interessavam indicavam outro integrante do grupo.

O objetivo dos primeiros projetos foi prestar assisténcia técnica a grupos
produtivos na &rea de planejamento, marketing, gestdo financeira e estratégica. Havia grupos
de costureira, prestagdo de servico de turismo e artesanato. Como todos os grupos apoiados
pela ConsultoriaC.org eram apoiados (diretamente ou n&o) por outras ONG na comunidade; o
entrevistado considerado como consultoria prestada a ONG para apoiar suas atividades.

N&o é de conhecimento do coordenador qualquer projeto de consultoria realizado
para apoiar diretamente a gestdo de ONG, apenas a gestdo de grupos produtivos que fazem
parte da ONG e que depois posteriormente se transformam em ONG. Esse modelo de
operacdes permanece até a atualidade como modelo de atuacdo da ConsultoriaC.org, como

serd explicado na secéo sobre tipos de intervencgéo (4.2.3.3).

4.1.5.2 A ConsultoriaC.org, as consultorias organizacional e as ONG.

Apoés entender o contexto de géneses da ConsultoriaC.org, apresentarei seu
posicionamento frente aos concorrentes. Entender esse posicionamento é compreender como a
ConsultoriaC.org visualiza-se como organizagdo de consultoria e como organizacdo do

Terceiro Setor, assim como verificar quais influéncias de qual campo sdo mais latentes.
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Atitude frente ao mercado de consultoria

O coordenador da organizagdo reconhece apenas outras ONG como concorrentes
da ConsultoriaC.org. No entanto, a concorréncia ndo se da no campo de operagdes, apenas na
captagéo de fundos.

Na percepgéo do coordenador, a atuagdo com os clientes da ConsultoriaC.org ndo
possui substitutos — o entrevistado rechaga, inclusive, o termo *“concorréncia” por dois
motivos. Em primeiro lugar, por que ele é tipico do Setor Privado; em segundo lugar por que
ndo ha outras ONG que facam a mesma atividade que a ConsultoriaC.org. Por outro lado, ele
afirma que h& concorréncia pelos fundos de financiamento das atividades. Neste ponto, ele

avalia que a concorréncia com outras organizagdes é acirrada.

“Eu ndo sei se pode ser considerado concorréncia. Porque nds ndao fazemos
um trabalho pensando em concorréncia, eu acho que nem deve ser levado
para esse lado. Por que se ndo as coisas ndo funcionam, ndo flui. Se ndo nds
caimos de novo no Segundo Setor. Concorréncia existe no Segundo Setor —
6bvio que os presidentes de ONG sdo doidos também por patrocinio, por
projeto. Entdo todo mundo quando identifica uma empresa que patrocina um
determinado projeto, todo mundo faz mil projetos, apresenta, e cai para cima
para ver ser consegue patrocinio. Eu acho que concorréncia € isso. Agora
concorréncia la [no campo] de outras ONG eu ndo vejo, por que nao existem
varias ONG que facam a mesma coisa, cada uma encontra seu espago para
conseguir mudar o mundo de uma maneira” (ENTREVISTADO C,
entrevista 16/11/08).

Né&o h& qualquer intencéo de captacdo de novos clientes pela ConsultoriaC.org.
Isso decorre de sua dependéncia da empresa de educagdo corporativa. Segundo o
coordenador, h4 um grande volume de projetos que a empresa de educagdo corporativa esta
realizando e isso ndo tem possibilitado dedicacéo por parte dos funcionérios-voluntarios para

as atividades da consultoria.

“Em 2008 ndo temos muito projetos. Tinhamos varios projetos que foram
acabando e por conta da empresa de educacdo corporativa, que é o que da
dinheiro para as duas sdcias, cresceu bastante. Entdo o tempo foi se tornando
curto para a gente poder se dedicar a ConsultoriaC.org. Entdo nos estamos
com projeto com as costureiras e artesds do morro de Santa Teresa e deve
continuar por mais dois anos e nos nao estamos com expectativas de pegar
outros projetos porque é um trabalho muito grande, uma responsabilidade
muito grande. E melhor fazer pouco e bem feito do que muito e mal feito”
(ENTREVISTADO C, entrevista 16/11/2008).
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Isso posiciona a ConsultoriaC.org fora do contexto de dependéncia de atividades
de consultoria para continuidade de seu funcionamento. O que me faz entender que ela possui
lacos mais fortes no Terceiro Setor (“amador” e ainda dependente de voluntarios) do que no
setor de consultoria (“profissional”).

Apesar disso, é importante destacar que o entendimento sobre profissionalizagéo
da ConsultoriaC.org esta influenciado pela racionalidade instrumental tipica do Setor Privado,
ou seja, em suas intervengdes, quando ocorrem, 0 “espectro do mercado” esta vivo e bastante

influente.

Atitude frente ao Terceiro Setor

No ambito das organizagdes sem fins lucrativos, a ConsultoriaC.org se percebe
como membro do Terceiro Setor, sem qualquer restricdo a essa qualificagdo. Algumas
evidéncias foram identificadas durante a entrevista que me fez concluir que a atitude da
ConsultoriaC.org frente ao Terceiro Setor é afirmativa de sua atuacao.

A primeira evidéncia disso é que o interesse maior da ConsultoriaC.org é na
consultoria a grupos produtivos que fazem parte de ONG ou que sdo ONG. A
profissionalizacdo buscada por eles ndo é diretamente na gestdo de ONG para tornarem-se
mais eficiente mas para possibilita-las a gerar renda a seus participantes.

Em seguida foi questionado ao entrevistado quais seriam as principais
caracteristicas de ONG. Sua resposta foi 1) transparéncia na atuagdo, 2) a organizacéo deve
ter objetivos que gerem impactos reais na sociedade e 3) as atividades das ONG sdo
voluntarias. Para o coordenador, a ConsultoriaC.org se posiciona coerentemente com todas as
caracteristicas por ele citadas, o que demonstra que ele respondeu a pergunta se incluindo

nela, o que ndo ocorreu da mesma forma com outras organizagdes do estudo de caso.

“No6s da ConsultoriaC.org temos um fim realmente social. Ninguém vive da
ConsultoriaC.org. Entdo eu ndo diria para vocé que um desses trés que eu
citei sdo distantes da gente, pois sdo muito prdximos, sdo 0s que a gente
mais valoriza, pois ndo dependemos da ConsultoriaC.org para viver. Eu digo
isso porque eu conhego muita gente que ganha salario em ONG. Entdo o
objetivo deles pode ndo ser tdo social...” (ENTREVISTADO C, entrevista
16/11/08).

O elemento de destaque na percepcdo do entrevistado é o fato de existirem
pessoas que recebam salarios em ONG. Percebo certa contradicdo com os objetivos de
profissionalizacdo de ONG declarado nos documentos institucionais — j& que o trabalho

profissional em ONG requer profissionais no desempenho da funcéo. Esse, inclusive, é o
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pressuposto bésico de profissionalizacdo diante das experiéncias de trabalho voluntario
experimentadas pelas ONG na década de 80. No entanto, isso € criticado pelo coordenador.
Esta € uma evidéncia da incoeréncia entre a profissionalizagdo de ONG declarada nos
documentos institucionais e o que realmente € praticado nas se¢des de consultoria.

Apesar da ConsultoriaC.org ndo participar de qualquer associagdo que represente
0 Terceiro Setor e ndo mostrar qualquer interesse em participar, a organizagdo participa de
foruns e seminarios do Terceiro Setor. Quando a participacdo é ativa, 0s representantes da
ConsultoriaC.org relatam experiéncias e metodologias; quando é passiva, eles tentam buscar
em outras experiéncias, elementos importantes para adicionar a sua atuacdo. Nao ha qualquer
interesse em captacdo de novos clientes nestes espagos; isso mostra uma participagéo
desinteressada do ponto de vista de buscar novos clientes, mas certamente ha interesses
politico-institucionais, além dos puramente de aprendizagem.

Esses fatores apresentados posicionam a ConsultoriaC.org como um membro do
Terceiro Setor que estd trabalhando pela sua profissionalizacdo, mas sem entender

profundamente o que isso quer dizer.

4.1.5.3 Intervencdes oferecidas e realizadas pelas ConsultoriaC.org

Esta secdo tem por objetivo apresentar os tipos de intervengdo oferecidos pela
ConsultoriaC.org, aquelas realizadas com mais freqiiéncia, as areas de gestdo onde ela ocorre
e a percepgdo do consultor sobre os principais diferenciais da intervengdo da sua organizagao
quando comparado com seus concorrentes.

A ConsultoriaC.org oferece consultoria para ONG e grupos produtivos sem visar
uma relacdo perene. Esse € um dos principais diferenciais da organizacdo, segundo o
entrevistado. A caracteristica de ter uma relacdo perene é considerado assistencialismo pela
ConsultoriaC.org — e ela valoriza ter um programa de um ou no maximo dois anos para cada

projeto desenvolvido.

“Nosso principal diferencial é que ndo somos assistencialistas. Tem varias
ONG por ai que fazem assistencialismo e o governo faz isso muito bem. As
pessoas carentes ja tem acesso a programas assistencialistas : tem bolsa
familia, bolsa escola, vale gas, vale ndo sei o0 que, que é R$15, R$20 por
més, e ha 4, 5 8 anos que acontece isso. Entdo, para mim, isso &
assistencialismo. No6s ndo. Nos temos projeto assim, de um ano de dois anos
e apods isso os projetos continuam ganhando dinheiro sozinho, e eu acho que
esse é 0 nosso principal diferencial. Nés ndo ficamos suportando ninguém
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debaixo do nosso guarda-chuva eternamente, igual acontece com outras
ONG. Porque ja vi varios casos de pessoas que ahhh, estdo ali na ONG ha
dez anos vendendo salgadinho... ndo, nosso objetivo ndo é esse.”
(ENTREVISTADO C, entrevista 16/11/2008)

Com base na proposta de realizar projetos com periodo definido, a
ConsultoriaC.org realiza duas atividades principais:
e Consultoria;

e Formacéo de Redes;

A Consultoria € oferecida por uma equipe de consultores da organizacdo e
voluntarios de empresas parceiras. O trabalho é composto pelas seguintes etapas: 1)
Diagndstico organizacional: verifica situacdo atual da organizacdo e quais sdo suas principais
demandas de mudanca. Ao final, um plano de trabalho é tracado. 2) Implementacdo de
programa de mudanca de acordo com definicdo do plano de trabalho; 3) Acompanhamento da
implantag&o pelos consultores; 4) Avaliagdo do trabalho realizado e planejamento dos futuros
passos; ao final do processo, 5) Avaliagcdo de resultados da organizagdo, verificando a
melhoria em seu desempenho.

Na atualidade, o programa de consultoria é voltado principalmente para grupos
produtivos — microempreendedores que juntos decidem produzir um bem ou oferecer um
servigo de forma coletiva. Esses grupos séo ligados a uma ONG numa comunidade carente
que é parceira da ConsultoriaC.org. O objetivo do projeto de consultoria € que 0s grupos se
tornem autdnomos e formem sua empresa ou sua ONG para garantir continuidade do projeto.

Neste ponto reside uma questdo importante sobre a operagéo da ConsultoriaC.org.
Sua atuacdo ndo é exclusiva com ONG, pois 0s grupos de empreendedores, apesar de estarem
ligados a ONG, ndo podem ser considerados Terceiro Setor apenas porgue o foco de atengdo
sdo pessoas em comunidades empobrecidas. A consultoria para ONG pode ser realizada de
forma direta — quando a organizagdo é foco da consultoria, ou indireta — quando a
ConsultoriaC.org presta um servigco 8 ONG apoiando os grupos de empreendedores.

A maior experiéncia da ConsultoriaC.org é na consultoria aos grupos produtivos.
Apenas quatro ONG passaram pelo processo de consultoria, 0 que pode numa primeira
analise, ser considerado um ndmero baixo; no entanto, é importante destacar que apenas
consultores voluntéarios participam dos projetos da organizagdo, ou seja, ndo hi uma
dedicacao que permita a realizagdo de varios projetos.

A Formac8o de Redes é realizada pela ConsultoriaC.org com as organizacdes
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apoiadas para proporcionar toda a estrutura e o apoio necessarios. N&o ha detalhamento dessa
atividade nos documentos pesquisados, mas a idéia é formar uma rede de cooperacdo mutua
entre as organizagoes participantes do projeto de consultoria.

N&o hé registro documental ou qualquer declaragdo sobre esse programa, o que
me faz concluir que se trata de um produto que foi planejado, mas ndo foi implantado pela

ConsultoriaC.org.

Diferencial da Intervengao

Apos identificar as intervencgdes realizadas pela consultoriasC.org tentei captar as
percepcdes do coordenador dos diferenciais no resultado dos seus projetos de consultoria.

Como citado anteriormente, o principal diferencial da intervencdo é que ela
acontece dentro de um prazo limitado, o que ndo denota *“assistencialismo”, conforme
explicacdo do entrevistado.

Em relacdo a percepcdo do coordenador sobre o diferencial de sua atuacdo que faz
com que clientes escolham o trabalho desenvolvido pela ConsultoriaC.org e ndo o de outras
organizagdes, explica que sdo reconhecidos pelo trabalho sério e honesto que realizam e
também porque sdo uma organizacdo conhecida no meio das ONG, ou, como ele citou,
“temos um nome reconhecido no mercado” (ENTREVISTADO C, questionario 5/10/2008).

Outro grande diferencial da organizagdo é o acompanhamento realizado pela

ConsultoriaC.org e a visdo de mercado que 0s consultores possuem.

“O grande diferencial é o acompanhamento e visdo de mercado. Nds sempre
visamos dar para elas uma visdo de mercado. Somos uma ONG do Terceiro
Setor, mas o0 nosso trabalho, nossa metodologia ¢ muito voltada para o
Segundo Setor.” (ENTREVISTADO C, entrevista 16/11/2008).

A visdo de mercado é evidéncia da racionalidade instrumental que, nas palavras
do proprio coordenador, influencia as metodologias da organizagdo. E por essa caracteristica
ser um dos principais diferenciais percebido pela organizac&o, ela é intencional e direcionada

para o trabalho com ONG.
Visdo de Futuro sobre tipos de Intervengdo

A consultoria nas areas de planejamento, captacdo de fundos e sistemas de

informag&o serdo as areas na gestdo das ONG onde a intervencdo da ConsultoriaC.org devera
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ser implementada no futuro, segundo percepcao do coordenador.

A captacdo de fundos é um destaque para o coordenador, pois, segundo sua Vis&o,
as ONG precisam ser acompanhadas por profissionais e o trabalho deles possui um custo.
Neste ponto, hd uma contradicdo fundamental com a percepcao do coordenador sobre o uso
de voluntérios por organizagdes (conforme discutido se¢do 4.2.3.2).

Apesar de demonstrar preocupagdo com esse tema, o coordenador declarou que
ndo esta preparando qualquer tipo de formagdo com os consultores voluntarios para atender
essa demanda. Neste sentido, percebo que h4 apenas uma preocupacao, mas isso ndo causou

qualquer mudanga organizacional.

Forma de contratacdo de consultoria

Esta secdo tem como objetivo analisar o fluxo de negociagdo de contratos
realizados entre a ConsultoriaC.org e seus clientes. Poderei, com isso, encontrar elementos
importantes na contratagdo dos servigos de consultoria que ndo apresentei nas segdes
anteriores onde este tema surgiu.

Um aspecto importante € que a ConsultoriaC.org pode realizar contratos de duas
formas. Quando ela realiza projetos com ONG a negocia¢do do contrato ocorre diretamente
com ela a partir da apresentacdo da demanda para a ConsultoriaC.org. No entanto, na maior
parte dos projetos ela faz contratos com as ONG que ap6iam os grupos de empreendedores.

Geralmente os contratos ndo sdo complexos, segundo o coordenador, e ndo
envolvem questdes juridicas “que tem os das organizagbes do Segundo Setor”
(ENTREVISTADO C, entrevista 16/11/2008). O primeiro contato é realizado com a ONG
parceira que geralmente tem o espago disponivel na comunidade para realizacdo da
consultoria com os grupos. Em seguida ele faz a captacdo dos beneficirios. Apesar de serem
eles os beneficiarios finais, eles ndo assinam qualquer acordo.

O contrato rege apenas quais sdo as responsabilidades das partes envolvidas:
quem cede espago, quem realiza a consultoria, quem pagara pelos custos do projeto. No mais,

nao existe outras discussdes para assinatura do contrato.

4.1.5.4 Referenciais Teoricos que influenciam a ConsultoriaC.org

Esta se¢do tem por objetivo apresentar os autores e a producgdo técnica que

influenciaram o método seguido pela ConsultoriaC.org.
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Segundo o coordenador, confirmado também pela pesquisa documental, apenas
um autor influencia a consultoria realizada pela ConsultoriaC.org — Silvina Ramal, a
fundadora da organizacgéo e autora do livro “Como Transformar seu Talento em um Negdcio
de Sucesso: Gestdo de Negdcios para Pequenos Empreendimentos” langado em parceria com
0 SEBRAE RJ.

O livro é uma metodologia para elaboracéo de plano de negdcios para pequenos
empreendimentos sociais. Também é um manual de gestdo. Sua linguagem é
intencionalmente simples, pois o livro se propde a ser um manual para elaboracéo de plano de
negacios e de ferramentas de administragdo para pessoas com baixo nivel de escolaridade. H&

quadrinhos ilustrando o livro e exercicios para que os leitores pratiquem a aprendizagem.

“Quando vocé vai falar gestdo de negdcios, estratégia, de marketing, de
vendas, para um publico que ndo tem uma formacgéo, o publico que a gente
trabalha, vocé pegar livros de Porter, que fala de Coca Cola vendeu nao sei
quanto milhGes... ndo tem condi¢cBes. Nds tinhamos que ter algum
embasamento tedrico, mas que fosse numa linguagem acessivel para eles,
gue fosse um linguagem da realidade dele. Por exemplo, aplicando todas as
teorias de Porter e de todos os tedricos da administragdo, mas numa
linguagem acessivel. Dai nasce a necessidade da Silvina escrever esse livro,
ja com uma linguagem, com todas as técnicas de administragdo,
praticamente € um roteiro de plano de negdcio, mas com uma linguagem
popular.” (ENTREVISTADO C, entrevista 16/11/2008).

O sumario do livro apresenta as principais influéncias tematicas da autora: 1)
Formando um negdcio; 2) Planejamento Estratégico; 3) Anélise de Mercado; 4) Pesquisa de
Mercado; 5) Barreiras de Entrada e Saida; 6) Estratégia da Empresa; 7) Segmentacdo e
Mensuragéo de Mercado; 8) Conhecendo o Consumidor; 9) O Produto; 10) O Prego de Venda
do Produto; 11) Promogdo; 12) Distribuicdo e Vendas; 13) Organizagdo e Geréncia de um
Negdcio; 14) A Cadeia de Valor; 15) Os Processos de Trabalho na Empresa; 16) O Controle
de Desempenho da Empresa; 17) Administragdo da Imagem da Empresa; 18) Planejamento
Financeiro; 19) Entendendo os Demonstrativos Financeiros da Empresa; 20) Os Juros e
Remuneragdo do Dinheiro; 21) O Lucro; 22) Considerages Finais: Etica e Responsabilidade
Social.

Por essas tematicas discutidas, percebo que o livro é fortemente influenciado pela
administracdo empresarial e é voltado para criagcdo de empresas.

Esse fato confirma o envolvimento da ConsultoriaC.org com a profissionalizagéo
de grupos produtivos para abrertura de um empreendimento privado e pouco envolvimento

pelo trabalho de profissionalizagdo das ONG.
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Néo foi identificado qualquer influéncia metodoldgica para a atividade de

consultoria a ONG. Possivelmente este ndo é o foco atual de atividade da organizacao.

Treinamentos desenvolvidos na organizagao para capacitar a equipe de consultores
A ConsultoriaC.org sugere que seus consultores leiam o livro-base da
metodologia e tenha experiéncia prévia em administracdo empresarial, como forma de

treinamento.

“Se vocé ndo tiver experiéncia, fica muito dificil. Profissionalmente, como a
ConsultoriaC.org é da area de empreendedorismo e de gestdo, ¢é o diferencial
muito grande porque eu ja estava acostumado com isso, ja trabalhava ha
muito tempo com isso, no Segundo Setor. Sempre trabalhei com
administracdo, com gestdo de pequenas empresas, entdo para 0s objetivos da
ConsultoriaC.org isso ¢ muito importante. Porque vocé chega e monta um
grupo e transforma em empresa. Por exemplo, essas artesas que nos estamos
acompanhando agora elas estdo em vias de legalizagdo do negocio ja. Ja esta
virando uma empresa, entdo se vocé nao tiver essa experiéncia, como é que
voceé vai orienta-las da melhor forma? Fica dificil....” (ENTREVISTADO C,
entrevista 16/11/2008).

N&o h4 outra forma de treinamento citada ou encontrada na pesquisa documental
diferente do estudo individual e experiéncia prévia com gestdo empresarial (prético ou

académico).

4.1.5.5 Impactos da Intervencéo da ConsultoriaC.org

Esta secdo apresentara os resultados da intervencdo percebidos pelo coordenador
da ConsultoriaC.org na eficiéncia e eficacia ONG-cliente e grupos produtivos, beneficiarios
das ONG. Ela é um elemento importante para caracterizar a organizacdo em foco porque
verifica a coeréncia entre os objetivos e valores organizacionais declarados com o impacto
percebido da intervengé&o.

Os principais resultados da intervencdo percebidos pelo entrevistado sdo
equilibrio financeiro, condigdo de trabalho dos funcionérios, infra-estrutura fisica de
funcionamento, relagdo de clientes com parceiros e capacidade técnica da equipe

O equilibrio financeiro é verificado pelo aumento de renda das pessoas que
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trabalham nos grupos atendidos pela consultoria. E um indicador quantitativo e relativamente
de facil mensuracao.

Também é citada a melhoria da condicdo de trabalho dos funcionarios, muito
ligada a melhoria de infra-estrutura de funcionamento, representado pelos maquinarios ou
instrumentos utilizados pelas pessoas do grupo para realizarem a atividade produtiva. E um
indicador qualitativo, mas de facil mensuracdo, pois pode ser verificado por meio de
observagéo.

A relagdo de clientes e parceiros é mensurada pelo nimero de parcerias que
apdiam os grupos e também pelo nimero de clientes que eles passam a atender. A melhoria da
capacidade técnica dos funcionarios também foi percebida como um impacto pelo
coordenador da ConsultoriaC.org, principalmente a capacidade de producéo.

Como forma de confirmar os impactos citados da intervengdo, solicitei ao
entrevistado que citasse indicadores de avaliagdo de resultados que utilizavam, de forma
geral, para verificar se o processo de consultoria foi exitoso.

O entrevistado citou a renda gerada para os beneficiarios e a capacidade para

gerenciar o negécio. Mais uma vez o foco foi a consultoria para os grupos produtivos.

“Para a ConsultoriaC.org avaliamos quanto elas ganhavam, quanto elas estdo
ganhando, agente avaliam o que elas faziam e o que elas estdo fazendo. Mas
eu acho que a capacidade das pessoas € um indicador muito forte. Por
exemplo, quando vocé pega um grupo de pessoas completamente cru, elas
ndo sabiam fazer nada e de repente, dois anos depois, elas ja estdo vendendo
para lojas de grife, estdo vendendo muito bem, ainda que esse projeto acabe,
elas sdo todas costureiras, artesds e que tem condi¢cbes de trabalhar
individualmente. Se o projeto acabar hoje elas podem ter oportunidades de
ser empregadas numa confeccdo como costureira ou simplesmente comprar
sua maquina e trabalhar em casa por conta propria. E conseguir fazer um
produto muito bom e muito bonito e conseguir vender individualmente. 1sso
¢ uma métrica muito importante.” (ENTREVISTADO C, entrevista
16/11/2008)

Um indicador implicito, na resposta do coordenador, foi a autonomia que o0s
grupos alcancam apos o trabalho realizado pela ConsultoriaC.org, principalmente relacionado
a capacidade de produg&o. Isso demonstra 0 compromisso da organizagdo com autonomia que
seu trabalho pode gerar.

De forma geral, os indicadores séo coerentes com o que o coordenador percebe
como resultado e também com a proposta da organizagao.

Em termos de misséo, a ConsultoriaC.org entende que a esteja cumprindo, diante

dos resultados que percebe na intervengdo da organizagdo. Eu concordo em partes com o
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coordenador — a forma como a missdo esta escrita demonstra que, alcangando os resultados
declarados, mesmo que sob influéncia da racionalidade objetiva — est4 se construindo o
fortalecimento das organizagdes envolvidas. No entanto, a ConsultoriaC.org esta focada em
apenas um dos grupos beneficiérios foco — os grupos produtivos — e isso reduz a importancia
que as ONG esta tendo em sua operacédo de consultoria.

Este caso pode ser entendido como um desvio da missdo ou apenas como
atendimento focado onde as oportunidades de financiamento foram concretizadas. Em
qualquer das situac@es, seria importante um reposicionamento institucional — e ndo se esta

vislumbrando pelo coordenador esta possibilidade.

4.1.6 ConsultoriaD.org

O entrevistado responsavel pelas informagBes coletas nesta secdo € de um
consultor-membro da ConsultoriaD.org ha doze anos. Como a organizagdo ndo tem
configuracdo hierarquica, o entrevistado foi aquele que atendeu ao chamado da pesquisa e
possuia experiéncia suficiente em intervengdes no Terceiro Setor. Seu maior grau académico

é graduacéo.

4.1.6.1 Génese da ConsultoriaD.org

A ConsultoriaD.org foi fundada em 1997 por profissionais de diversas areas:
consultores brasileiros e holandeses que realizavam projetos de desenvolvimento de
liderancas em organizagOes do Terceiro Setor e/ou empresas privadas; executivo de recursos
humanos de empresa privada e pesquisadores universitarios. O que 0s conectavam era a
utilizagdo da Pedagogia Social e Antroposofia como método de trabalho em sua &rea de
conhecimento. Por meio da Fundagdo de Pedagogia Social e rede de contato das pessoas
convidadas, os profissionais foram se encontrando e aceitando participar na fundacdo da
ConsultoriaD.org.

A ConsultoriaD.org se declara uma associacgéo de consultores que trabalham sobre
a égide da Pedagogia Social — “atuando no desenvolvimento do ser humano e de suas
organizagBes” (SITE DA ORGANIZACAO, acesso em 05/10/2008).

Existem dois tipos de consultores: com dedicagéo exclusiva e ndo-exclusiva. Estes
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altimos compartilham seu tempo com outras iniciativas profissionais, mas que
necessariamente tém a mesma base metodoldgica da ConsultoriaD.org.

Esse modelo de participagéo é possivel porque uma das motivagdes para fundagio
da ConsultoriaD.org foi a criagdo de uma base de troca e aprendizagem entre consultores que
atuam a partir dos mesmos principios e valores metodolégicos. Havia também outro interesse
comum — o de levar os principios da Antroposofia para o ambito de consultoria de
desenvolvimento organizacional, especificamente para &rea de desenvolvimento de pessoas na
sua interagdo com outros.

A fundacdo da ConsultoriaD.org também foi uma oportunidade que o0s
profissionais vislumbraram para aumentar o volume de consultorias que realizavam. Segundo
0 consultor entrevistados, um dos fundadores da organizagdo, 90% dos trabalhos realizados
por eles vém por indicacdo, participacdo em seminarios e contatos realizados com a rede de
relacionamento dos participantes da ConsultoriaD.org. A associagdo das pessoas em uma
mesma organizagdo possibilitou que o volume de consultorias para cada consultor aumentasse
significativamente em relagéo ao que cada participante realizava individualmente.

Essa oportunidade se refletiu no investimento de cada participante para a abertura
da ConsultoriaD.org. Segundo o consultor, cada fundador investiu na estrutura de trabalho
individual — composta por computador, internet e mobiliario — e depois dos primeiros projetos
desenvolvidos como institui¢cdo, foram reunidos recursos para comunicagao institucional (site
e impressos).

E possivel afirmar que o surgimento da ConsultoriaD.org respondeu a interesses
pessoais dos fundadores, pois 0s membros que participaram ativamente do processo de
fundagdo legal da organizacdo se beneficiaram da estrutura da organizagdo para
desenvolvimento de suas atividades profissionais. Essa questdo serd aprofundada com mais
detalhes nas se¢Bes posteriores. No entanto, a fundacdo da organizacdo também cumpriu
objetivos de troca de experiéncias e conhecimento, uma vez que os fundadores se

comprometeram nestas atividades.

Profissionalizagdo na visdo da consultoriaD.org

A ConsultoriaD.org realiza atividades de consultoria para desenvolvimento
pessoal e organizacional. As organizagdes que atendem podem ser privadas, do Terceiro Setor
e governamentais. Por este motivo, todas as minhas perguntas foram realizadas com foco nas
atividades realizadas em organizagdes do Terceiro Setor.

\

A intervencdo da ConsultoriaD.org visa a profissionalizacdo da gestdo das
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organizagOes-clientes, por meio da consultoria para desenvolvimento pessoal e
organizacional. Na percepcdo do entrevistado, isso pode ser representado por quatro
elementos: 1) Capacidade de transformar planos em agdes; 2) A lideranca da organizagéo
deve ser competente para responder aos desafios organizacionais; 3) Profissionais
competentes devem desempenhar as atividades organizacionais; 4) Os lideres devem estar
preparando sucessores para o futuro da organizagéo.

A posicdo do consultor sobre o que entende por profissionalizagéo ja aponta as
areas da gestdo de organizagbes do Terceiro Setor que se mostraram frageis ao ponto de
necessitarem de profissionalizacéo: a falta de planejamento e acompanhamento das agdes, a
lideranca difusa e sem capacidade técnica e comportamental para lidar com os desafios da
organizacdo, a falta de preparacdo de lideres para futuro da organiza¢do, o amadorismo na
utilizagdo de voluntérios para a realizacdo de atividades e, enfim, a falta de recursos para
investir no desenvolvimento organizacional.

Sobre este ultimo ponto, o consultor reforga que as organizacfes do Terceiro Setor
sofrem pela falta de profissionalismo na gestdo (representada por todos os pontos citados no
pardgrafo anterior) porque ndo h& recursos disponiveis para contratarem consultores ou
empresas de consultoria e realizarem projetos de desenvolvimento organizacional. Ou seja, 0s
financiadores do Terceiro Setor ndo estdo interessados em investir no desenvolvimento das
organizagdes; a intencdo deles é que as ONG cumpram com o0s objetivos acordados nos
projetos negociados. No entanto, segundo o consultor, isso gera um lapso entre 0 que a
organizagdo faz e a forma mais eficiente que as atividades podem ser realizadas, o que acaba

gerando desperdicio de recursos.

E ai, uma grande dificuldade, é que as ONG recebem recursos e eles muitas
vezes sdo uma espada para a infra-estrutura, ou seja, para os prédios,
materiais, para as coisas fisicas e muito pouco para o desenvolvimento e
menos ainda para uma consultoria que ajuda a organizacdo a se fortalecer. A
ConsultoriaAB.org € uma das poucas consultorias que consegue fazer uma
excelente consultoria (...). E isso por que se depender da prdpria
organizacdo ou se depender da vontade dos financiadores, é muito dificil, se
torna muito dificil criar uma continuidade em termos de desenvolvimento
institucional. Ndo somente das pessoas como profissionais, mas também da
instituicdo, na sua estruturacdo, na forma de funcionamento que cuidam de
uma captacdo de recursos para isso. (ENTREVISTADO D, entrevista
5/12/2008).

Sobre o tema da profissionalizagdo, nenhum dos elementos listados como
caracteristica de “profissionalismo” refere-se diretamente a técnicas/préaticas tipicas do Setor

Privado. O entrevistado citou idéias que permeiam algumas técnicas empresarias, no entanto
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teve o cuidado em citd-las como conceito e ndo com o nome pelas quais sdo conhecidas no
Setor Privado.

Apesar desse cuidado e certo esclarecimento ao refletir sobre a profissionalizagéo
do Terceiro Setor, o consultor ndo repetiu 0 mesmo desempenho quando questionado sobre as

caracteristicas do profissional no Setor Privado e no Terceiro Setor.

“Tem especificidades. Ser profissional no seu conteldo é diferente [no
segundo e Terceiro Setor]. Agora a exigéncia de ser profissional é igual.”
(ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008).

O que o entrevistado chamou de “contetido” é o estilo de lideranga a partir dos
efeitos que a incompeténcia causa na gestdo da organizagdo. Em exemplo dado pelo
consultor, ele conclui que caso ndo seja produzida uma flor numa fazenda cuja misséo é
produzir flores, 0 mercado ‘castigara’ rapidamente a empresa — ela estar fora do mercado em
poucos dias. No entanto, caso uma ONG n&o preste um bom servico, ndo h4 o qué reclamar a
quem, ja que o servico geralmente é realizado sem custos para o beneficiario.

A questéo central reside na avaliagdo do desempenho pelo cliente. O reflexo de
uma ma gestdo no Setor Privado atinge diretamente os resultados almejados e,
consequentemente, os profissionais respondem por esse desempenho pobre. Por outro lado,
nas ONG, como nao ha avaliacdo dos resultados, os reflexos de uma gestdo nao eficiente ndo
atingem as pessoas.

A “exigéncia” que o consultor cita sd0 0s requerimentos necessarios para o
cumprimento da funcdo. Neste sentido, o entrevistado iguala os profissionais do segundo e
Terceiro Setor, ou seja, as exigéncias de competéncia necessarias para realizar uma fun¢éo em
qualquer setor s&o as mesmas.

O conceito-chave que rege o entendimento do entrevistado e, consequentemente, a
intervencdo realizada pela ConsultoriaD.org no seu trabalho de profissionalizagdo do Terceiro
Setor, é a avaliacdo da prestacdo de servicos. No Setor Privado, como a avaliagdo € rapida,
ndo ha como sustentar a incompeténcia — o que implicitamente conduz a uma conclusdo que
no Terceiro Setor, como a avaliagdo ndo é répida, ou ndo existe, ha pessoas incompetentes
desempenhando fungdes na organizagao.

Por este motivo o consultor entende que ser profissional no Terceiro Setor ndo é o
mesmo que ser um profissional no Setor Privado, mas seria muito bom que fosse, pois seria a

prova que o Terceiro Setor se profissionalizou.
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“[...] Se bem que no caso do Setor Privado essa exigéncia é muito mais
radical, porque |4 ndo existe pratica nem condi¢bes para perpetuar a
incompeténcia. Se ndo é profissional, vocé ndo consegue se manter em
nenhuma organizacdo do Segundo Setor. Em ONG por falta de uma gestdo
profissional de cuidar que essa profissionalizacdo de certo modo exista e que
se desenvolva constantemente. Eu creio que vai ser muito dificil de ter um
mesmo grau do que no setor produtivo, mas seria bom, seria muito mais
perfeito (...)” (ENTREVISTADO D, Entrevista em 5/12/2009).

Diante de todas as declaragdes do entrevistado sobre o tema ‘profissionalizacao’,
percebo que este conceito, dentro da ConsultoriaD.org, estd imerso na idéia de desempenho.
Ou seja, ser profissional é ter um bom desempenho na atividade que realiza na organizacéo.
Contudo, avaliar desempenho depende de um referencial padréo; implicitamente percebi que
este padrdo foi “construido” no Setor Privado, pois ele foi sempre referenciado como

exceléncia em cumprimento das expectativas de desempenho.

Areas que demandaram profissionalizacdo nas ONG

As areas da gestdo citadas pela ConsultoriaD.org como aquelas que realizam
maior nimero de intervencdo sdo as de lideranca e desenvolvimento organizacional.

Na é&rea de lideranca, o consultor cita as habilidades sociais e a lideranca néo
competente para assumir a coordenagdo dos processos na organizagdo. Isso foi discutido na
secdo anterior. Ele adiciona o “empoderamento” das pessoas para que elas atuem de forma
autbnoma na organizagao.

No campo de desenvolvimento organizacional, o consultor cita como problemas a
falta de identificacdo da organizagdo com sua misséo, a falta de objetivos claros a serem
perseguidos e, principalmente, a falta de acompanhamento dos resultados da intervencdo das
ONG.

“Principal [area] é gestdo - capacidade de lideranca, capacidades
organizacionais. Gestdo que se estende para o desenvolvimento da
instituicdo em si. De que a comunidade da instituicdo possa reconhecer sua
prépria missdo, estabelecer objetivos, acompanhar os resultados, esse é o
principal. E empoderar as pessoas para agirem autonomamente”.
(ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008)

Inicio das Operages da Consultoria.org
Noventa por cento dos recursos para iniciar o trabalho da ConsultoriaD.org foram

provenientes de poupanga dos fundadores para esta finalidade. Segundo o consultor, néo era
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preciso mais que um computador, internet, mobilidrio de escritorio e uma sala na residéncia
dos préprios associados para que 0s mesmos desenvolvessem suas atividades iniciais. Cada
consultor, dessa forma, investiu em sua estrutura minima de participac¢do na ConsultoriaD.org.

A origem do restante dos recursos (10%) foram resultados superavitarios dos
primeiros projetos desenvolvidos pela instituicdo. Estes recursos foram utilizados no
desenvolvimento da comunicagdo institucional da organizacdo (materiais impresso e site) e
participacdo dos membros em congressos e seminarios.

Os dois primeiros projetos que iniciaram a trajetoria da ConsultoriaD.org no
Terceiro Setor foram financiados pela WWF (World Wide Fund for Nature) e uma Federagéo
de Escolas®®. O objetivo do projeto na WWEF era criar e difundir uma metodologia de
formacéo de facilitadores em educacdo ambiental nas escolas publicas; com a Federacéo de
escolas, o objetivo do projeto era fortalecer as habilidades de lideres de ONG a dirigir e cuidar
das instituicdes, de desenvolver pessoas, a si mesmo e a propria instituigéo.

Estes projetos foram captados a partir da rede de relacionamento dos fundadores,
que conheciam pessoas que trabalhavam na WWF e na Federacdo de Escolas e indicaram a
ConsultoriaD.org para realizarem a atividade. No caso deste Gltimo projeto, a idéia surgiu

apds uma conversa entre o entrevistado e o representante da Federacdo de escolas.

“No caso das escolas, as pessoas que fundaram a federacao das escolas (...)
eram conhecidas nossas. Numa conversa, ficou claro a necessidade de
desenvolvimento dos gestores das escolas e ai nasceu 0s recursos para poder
desenvolver esse trabalho.” (Entrevistado D, Entrevista, 5/12/2009).

O inicio de operacdo da ConsultoriaD.org indica que haviam oportunidades de
trabalho vislumbradas pelos consultores antes da fundagéo da organizagéo. A rede de contato
que fomentou os primeiros projetos possivelmente motivou os fundadores a criarem a

organizagdo diante das necessidades apresentadas pelas potenciais organizagfes-cliente.

4.1.6.2 A ConsultoriaD.org, as consultorias organizacional e as ONG

Apoés entender o contexto de géneses da ConsultoriaD.org, apresentarei seu
posicionamento frente aos concorrentes. Entender esse posicionamento é compreender como a

ConsultoriaD.org visualiza-se como organizagdo de consultoria e como organizagdo do

% O grupo de escolas que a Federacéo representa sdo ONG.
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Terceiro Setor, assim como verificar quais influéncias de qual campo sdo mais latentes.

Atitude frente ao mercado de consultoria
A ConsultoriaD.org ndo reconhece qualquer concorrente a sua organizagdo. Dois
motivos foram citados pelo entrevistado — a especificidade da abordagem de desenvolvimento

pessoal e profissional e o grande numero de organizag@es potenciais para atuacao.

“[...] eu nunca fiquei de olho no sentido se alguém vai roubar meu cliente,
dificilmente acontece. Provavelmente porque o campo é amplo. (...),
existem muitas consultorias mais técnicas, agora de desenvolvimento
organizacional ndo sdo tantas. E menos ainda que tenha uma abordagem
como a nossa... tem mais ou menos meia dizia de consultorias que
trabalham a partir desses principios.” (ENTREVISTADO D, entrevista
5/12/2008).

Concorrente, a partir da interpretacdo do significado incidente da resposta do
consultor, sdo organizagbes que competem por um mesmo cliente. Como ndo serd
preocupacéo se o cliente serd ou ndo “roubado” por outra organizacdo, ele entende que néo ha
concorréncia.

A resposta do entrevistado indica que ele percebe uma relagéo entre o diferencial
da abordagem e o amplo campo de atuagdo. O fato de existirem poucas organizagfes que
realizam intervengdo com a abordagem da ConsultoriaD.org resulta num amplo campo de
atuacdo — que seriam todas as demais organizacdes. O consultor coloca no campo dos
concorrentes apenas as organizagfes que atuam com desenvolvimento organizacional e de
lideranca; ele cita duas que fariam o mesmo tipo de atividade (uma empresa privada e a
ConsultoriaAB.org), mas ndo as considera concorrentes por que ndo disputam clientes.

A percepcao do consultor sobre concorrentes ndo se confirma quando ele declarou
que a ConsultoriaD.org participou de concorréncias para disputar projetos, fato que demonstra
que ha concorrentes.

Ha uma contradi¢do na declaracdo do consultor entre a pergunta direta (vocé
possui concorrentes? Por que ndo?) e eventos que indicam a existéncia de concorréncia (Sua
organizacdo ja participou de cotacBes de preco, concorréncia ou qualquer requerimento que
compare 0 prego de sua atividade com o de outra organizagdo afim?). Esta ocorréncia aponta
que o diferencial da abordagem influencia a percepgédo sobre concorréncia e que, apesar da
existéncia de organizagBes concorrentes, ndo é fundamental na agenda da organizacdo a
disputa por clientes.

O tom amistoso e até mesmo a relagdo dos membros da ConsultoriaD.org com 0s

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

142

participantes de outras organizacdes “concorrentes” demonstra ainda que a concorréncia néo e
tratada como organizagéo a ser combatida, mas organizagéo parceira.

Todos os fatores sobre a percep¢do da ConsultoriaD.org frente & concorréncia
demonstra que ela se posiciona como parte constituinte do setor de consultoria organizacional,
no entanto ela ndo esta disputando de forma acirrada com os competidores reconhecidos ou

nao pelo entrevistado.

Atitude frente ao Terceiro Setor

A ConsultoriaD.org, de forma geral, se posiciona como organizagéo no Terceiro
Setor, mas ndo pelo motivo de realizar uma atividade beneficente e sim de apoio mutuo.

O entrevistado citou duas razdes que fizeram com que os fundadores optassem por
abrir a ConsultoriaD.org como uma organizagcdo sem fins lucrativos. A primeira trata da
questdo associativa. Os membros fundadores almejavam criar uma organizagdo de apoio
mutuo ao fortalecimento dos seus membros e aprofundamento dos conhecimentos sobre a
metodologia. O segundo motivo é que, como ONG, ela poderia captar recursos de organismos
de apoio ao Terceiro Setor para apoiar ONG no seu desenvolvimento organizacional.

A questdo associativa é comum ao Terceiro Setor e muitas de suas organizacdes
relinem grupos de pessoas com interesses comuns a serem compartilnados. No entanto, o
segundo motivo demonstra que os fundadores verificavam nas ONG um “nicho” de mercado
com potencial de ser atendido, mas que ndo seria possivel alcancar sem ser via financiamento
de projetos. A questdo do altruismo poderia ser considerada. No entanto, os projetos com
ONG ndo sdo realizados de forma voluntéria e, portanto, compde a carteira de organizacdes
que os consultores devem atender para gerar renda.

Em termos de caracteristicas organizacionais, 0 entrevistado cita que trés
principais caracterizam o Terceiro Setor: elas tém objetivo de desenvolvimento de pessoas no
campo cultural (no sentido amplo), ndo tem fins lucrativos e sdo associa¢des (no termo
juridicos). O fato de serem associacdes foi destacado pelo consultor porque ele percebe que
muitas ONG parecem ser iniciativas individuais.

O consultor foi convidado a refletir em quais eram as caracteristicas que a
ConsultoriaD.org mais se aproximava dentro da definicdo que ele havia oferecido. Ele
afirmou que as trés caracteristicas podem ser identificadas na ConsultoriaD.org — ela visa ao
desenvolvimento cultural de seus associados e € uma associacdo sem fins lucrativos. No
entanto, ele entendeu o significado implicito da pergunta e respondeu que, apesar da

organizagdo ndo ter fins de lucro, do ponto de vista do consultor, a organizagdo tem fins de
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lucros.

“A ConsultoriaD.org tem dupla estrutura (...). A ConsultoriaD.org em si é
uma associagdo de consultores. Entdo como associagdo, ndo tem fins
lucrativos. Como ConsultoriaD.org, (...) existe para apoiar o0
desenvolvimento dos seus membros. A outra forma é que cada um quando
atua, atua com uma pessoa juridica Ltda. Na hora que eu estou com o cliente
eu estou prestando servico para o cliente. (...) eu como ConsultoriaD.org
gue atuo no cliente tenho fins lucrativos no sentido de eu ganhar para eu
sobreviver.” (ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008).

A participacdo em seminarios e congressos sobre o Terceiro Setor € realizada
pelos consultores que trabalham mais diretamente com o Terceiro Setor. O objetivo principal
da participacdo é a disseminacdo das experiéncia dos consultores em projetos realizados.

A captacdo de clientes nestes espagos acontece. No entanto, nunca de forma
direta. A busca parte geralmente dos representantes das ONG que convidam a
ConsultoriaD.org a realizar o trabalho ou realizar uma proposta. Este fato mostra que a
organizagdo ndo esta em busca de clientes nos eventos do Terceiro Setor que participa, mas
reconhece que esses espagos acabam contribuindo para a construgdo da imagem da
organizagado e, consequentemente, sendo um instrumento de divulgagdo, mesmo que passivo.

A organizagdo, nem qualquer dos seus membro, ndo participa de qualquer
entidade de representacdo do Terceiro Setor. Seus membros participam da associacdo de
Pedagogia Social — mas o destaque dessa organizacdo ndo é o Terceiro Setor, mas a
metodologia de trabalho dos seus membros.

Esses fatores apresentados posicionam a ConsultoriaD.org como uma entidade do
Terceiro Setor, mas com caracteristicas bem distintas daquelas conhecidas pelo publico geral;
o titulo “organizacdo do Terceiro Setor”, enfim, ndo identifica plenamente todos os interesses
organizacionais quando & atuacdo no Terceiro Setor, principalmente quando se pfe em

perspectiva a atividade dos consultores.

4.1.6.3 Intervences oferecidas e realizadas pela ConsultoriaD.org e seus
diferenciais

Esta secdo tem por objetivo apresentar os tipos de intervengdo oferecidos pela
ConsultoriaD.org, aquelas realizadas com mais frequéncia, as &reas de gestéo onde ela ocorre

e também apresentar a percepcdo do consultor sobre os principais diferenciais da intervencéo
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da sua organizagdo quando comparado com seus concorrentes.

A ConsultoriaD.org realiza atividades de consultoria (subdividida em Consultoria
de Processo e aconselhamento), oficinas e cursos sobre temas especificos.

A execucdo do programa de consultoria acontece nas areas de desenvolvimento de
visdo e missdo, diagndstico institucional, administracdo participativa, grupos, comunicagéo e
lideranca, facilitagéo de trabalho em grupo, sucesséo e gerenciamento de conflitos, orientagéo
biografica profissional e pessoal.

As oficinas e cursos com termas especificos de interesse do cliente podem ser
realizadas com as seguintes tematicas: constru¢do de times e cooperacgdo, resolucdo de
conflitos, mediacdo e negociacdo, gestdo participativa e modelos sociocraticos, orientagdo
para biografia pessoal, biografia social e institucional, habilidades sociais bésicas (dialogo,
coordenacdo de reuniBes e processo decisorio), desenvolvimento de geréncia e
empreendedores, desenvolvimento de negdcios familiares e programas de formacgdo de
educadores ambientais e comunitarios.

Dentre as linhas de atividade, algumas possuem mais freqiiéncia no Terceiro
Setor: apoio ao planejamento estratégico, aconselhamento de lideres e colaboradores das
organizacdes e, finalmente, cursos com termas de interesse do cliente.

No site da organizacdo hd um calendério de eventos (cursos, encontros, debates)
em que o foco serdo temas diversos, como desenvolvimento de lideranga, sociocracia,
profissionalizacdo, dentre outros. Eles sdo realizados periodicamente e todos os meses ha
registro no site de diferentes assuntos sendo debatidos junto com consultores da organizagao.

E importante destacar que, tanto as atividades de consultoria quanto as oficinas e

cursos, tem como base metodoldgica a Pedagogia Social — ela é método transversal.

Diferencial da Intervengao

Apos identificar as intervencgdes realizadas pela consultoriasD.org busquei captar
as percepcdes do consultor quanto aos diferenciais no resultado dos projetos de consultoria
desenvolvidos.

O consultor percebe quatro diferentes resultados nos trabalhos desenvolvidos pela
ConsultoriaD.org no Terceiro Setor. O primeiro é que a organizagdo, em qualquer tipo de
intervencdo (consultoria ou eventos) visa ao desenvolvimento da organizagéo-cliente a partir
das pessoas e com as pessoas; isso significa que a base para diagnostico e também para a
intervencgdo sdo as pessoas. O segundo diferencial da intervencgdo, destacado pelo consultor é

que a ConsultoriaD.org ndo vende pacotes de gestdo nem respostas prontas. Ndo ha um
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mecanismo de gestdo pronto e que os consultores vendam dentro da roupagem de
profissionalizacao.

O terceiro diferencial percebido pelo consultor é que os projetos de intervengéo
tentam ajudar as pessoas a enxergarem melhor sua realidade pelo diagnostico realizado pela
ConsultoriaD.org ser compartilhado. Por fim, o quarto e dltimo diferencial é que os processos
de desenvolvimento na organizagéo sdo conduzidos de forma que as pessoas da organizagéo-
cliente sdo responsaveis por ele, e ndo a consultoria. Isso garante a sustentabilidade do

processo depois que os consultores concluem seu trabalho.

“O diferencial é um desenvolvimento da organizagdo a partir das pessoas e
com as pessoas da organizacdo. A ConsultoriaD.org ndo vem com respostas
feitas, ndo vem com modelo, teorias, vem com 0 processo, 0 processo de
desenvolvimento da organizacdo, das pessoas, construindo junto com as
pessoas. Quando nds entramos o primeiro trabalho € sentar e ajudar a propria
pessoa a melhor enxergar sua propria realidade. Eu sei que outros também
fazem isso, ndo é totalmente exclusivo, mas eu acho que o que acontece
depois é muito... as mudancas ficam nas maos das pessoas e acontece na
medida que as proprias pessoas tomam iniciativas.” (ENTREVISTADO D,
entrevista 5/12/2008)

A principal diferenca entre os clientes atendidos pela ConsultoriaD.org e outras
organizagbes € que o0s processos desenvolvidos pela organizagdo ndo fica sob
responsabilidade dos consultores, mas da prdpria organizagdo. “O ideal é vocé trabalhar um
certo tempo e depois dizer tchau!” (ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008). Todo
processo de consultoria é realizando vislumbrando a autonomia do cliente frente as atividades
necessarias para o desenvolvimento organizacional e pessoal.

O diferencial da intervencdo é produto da metodologia de intervencao.

Aprofundarei mais esta temética na secdo posterior dedicada a procedimentos metodoldgicos.

Visdo de Futuro sobre tipos de Intervengédo
O consultor da ConsultoriaD.org acredita que duas areas de gestéo serdo foco de
suas intervengdes no futuro: planejamento, avaliagdo e desenvolvimento pessoal e

organizacional.

“Planejamento e avaliacdo que ¢ muito fracamente desenvolvimento. E o
planejamento que se transforma realmente num passo a passo de desenvolver
as atividades. A [desenvolvimento pessoal] outra é a competéncia das
pessoas de assumir as funcBes que estdo. E o desenvolvimento
organizacional trata da definicho de funcbes, de responsabilidade, de
prestacdo de contas, etc.” (ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008)
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Trés das quatro &reas citadas ja sdo foco atual da intervengéo da ConsultoriaD.org,
apenas a avaliacdo ainda ndo é realizada com frequéncia.

Os motivos para a citacdo dessas areas, além de reafirmar a importancia da
intervengdo realizada pela ConsultoriaD.org ja atualmente, também respondem a questdes
citadas como fracamente desenvolvidas dentro das ONG (na segéo 4.2.4.1).

A ConsultoriaD.org ndo lidera formalmente nenhum treinamento para que 0s
consultores liderem essas intervencdes no futuro. O entrevistado cita que nos momentos de
encontro dos consultores, varios temas sdo discutidos e este € o espago de desenvolvimento
interpessoal da organizacéo (um dos objetivos de sua fundacdo); ndo ha, portanto, nenhum
momento formal de treinamento para formacdo dos consultores as demandas do futuro.

\

Forma de contratacdo de consultoria

O fluxo geral de contratagéo inicia com a manifestacdo do cliente; em seguida, o
primeiro contato é realizado, o que antecipa a visita in loco. Depois, 0 consultor elabora a
proposta, que é aprovada ou ndo; caso seja aprovada, se iniciam os trabalhos. O entrevistado
deixou claro que, ainda na negociagdo, as bases da avaliagdo intermediéria e a avaliacdo final
séo negociadas.

O contato com o cliente geralmente se d& com o consultor que atenderd o cliente
por telefone ou por e-mail. Nele é discutido os problemas que estdo sendo percebidos na
organizacdo. O consultor em seguida faz uma visita a organizagdo-cliente para que, numa
conversa mais focada e com maior tempo, ele possa avaliar que area da gestdo serd foco,
buscar elementos que do seu contexto organizacional, sua histdria, assim como colher
exemplos de situagcdes que o cliente acha problematico. O consultor destacou que aproveita a
visita para apresentar formalmente a ConsultoriaD.org e sua forma de trabalho.

Em seguida, o consultor faz a proposta a partir das observagdes realizadas e envia
para o representante da organizacdo que o recebeu e que geralmente € a mesma pessoa que fez
0 contato inicial. Caso a proposta ndo seja aprovada, se verifica quais motivos e possibilidade
de negociacdo. Caso a proposta seja aprovada, se elabora o contrato, e os trabalhos séo
iniciados. Ainda na fase contratual, sdo planejadas as avaliagdes intermediarias e finais.

Caso haja uma relagdo anterior entre a organizagéo-cliente e a ConsultoriaD.org
esse processo pode ser simplificado, pois ambas as partes j& tem as bases de negociacgéo e se

entendem de forma mais informal.
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4.1.6.4 Referenciais Teoricos que influenciam a ConsultoriaD.org

Esta secdo tem por objetivo apresentar os autores e suas produgdo técnica que
criaram ou influenciaram o método seguido pela ConsultoriaD.org. Além disso, serdo
explicados e explicitados os principais elementos do referencial tedrico, de onde partiu a
influéncia e as evidéncias de aplicagdo na prética institucional.

O consultor da ConsultoriaD.org citou que suas principais influéncias
metodoldgicas sdo: Pedagogia Social por Rudolf Steiner, Bernard Lievegoed e Allan Kaplan,
assim como também os livros de desenvolvimento organizacional que os dois Gltimos
escreveram, aplicando a Pedagogia Social num campo especifico.

Rudolf Steiner nasceu em 1861 na Austria e era filosofo, educador, soci6logo,
arquiteto e esotérico. Ele criou os conceitos da Antroposofia e as escolas participativas. E
influenciou varios outros autores no desenvolvimento de suas obras, dentre eles Bernard
Lievegoed e Allan Kaplan (SITE DA ORGANIZACAO D, 5/10/2008).

Bernard Lievegoed nasceu em 1905. Profissionalmente era médico, mas se
destacou nos seus estudos sobre Desenvolvimento Organizacional, quando utilizou as bases
da Antroposofia para desenvolver a Pedagogia Social. Ele fundou o instituto holandés de
Pedagogia Social que tinha o papel de apoiar pessoas e organizagdes a cumprirem seus
objetivos econdmicos, sociais e culturais (SITE DA ORGANIZACAO D, 5/10/2008).

Os estudos de Allan Kaplan ja foram explicados na se¢do 4.2.1.4 que trata dos
referenciais tedricos da ConsultoriaAB.org. No entanto, como ja tratado, seus estudos de
consultoria organizacional também utilizaram os conceitos da Pedagogia Social com base
Antroposofica. A grande diferenca dessa abordagem é a aplicagdo prética dos conceitos de
desenvolvimento humano e social a iniciativas sociais trazidos pela Pedagogia Social.

A influéncia da Pedagogia Social criou um novo método desenvolvido no dmbito
da associacdo de pedagogia social, do qual os membros da ConsultoriaD.org fazem parte,
chamado Ecologia Social. Conceitualmente ela tenta cuidar do desenvolvimento do equilibrio
auto-sustentavel na interacdo entre as pessoas. O foco da Ecologia Social é a integragdo de
individuos, grupos, organizagbes e meio ambiente como base para o desenvolvimento social
de pessoas e organizagoes.

A grande pergunta que a Ecologia Social tenta responder é: quais condicdes
precisam ser criadas a cada nivel (individuo, grupo e institui¢des) para que possam participar
e contribuir de forma saudavel para o desenvolvimento do todo (o ambiente social) e, quais

condicBes devem ser criadas no todo, para que se torne possivel o desenvolvimento saudével
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de cada parte.

Este método influencia bastante a organizacdo, inclusive ao ponto de ser
evidenciado na sua declaracdo de principios que é “A integracdo entre o desenvolvimento de
habilidades (inter) pessoais e processos de mudanga organizacional é a chave para a
sustentabilidade, ou seja para a Ecologia Social.” (SITE DA ORGANIZACAO, 5/10/2009).

O maior diferencial da metodologia, segundo percepcdo do consultor, € que ela
prega um profundo respeito pela liberdade do ser humano, de forma que nada pode ser
realizado de forma manipuladora. Implicitamente,essa percep¢do do consultor explica a
aversdo da organizagdo por pacotes empresariais e também os diferenciais percebidos pela

ConsultoriaD.org em sua intervencgao.

Treinamentos desenvolvidos na organizagao para capacitar a equipe de consultores

A vivéncia profissional anterior dos consultores na utilizagdo dos principios
metodoldgicos da Pedagogia Social e sua identificagdo com os valores pregados pela
metodologia foram pré-requisitos para os fundadores da organizacdo participarem da
ConsultoriaD.org. Por isso, segundo o consultor, ndo ha treinamentos formais desenvolvidos

na organizagao para capacitar os consultores.

“As metodologias (...) vieram a partir de uma vivéncia nossa, N0 meu caso
desde os anos oitenta, num processo que foi feito na organizagdo onde eu
estava na época. A opcdo ¢ uma identificacdo com relacdo aos valores
intrinsecos, valores do tipo, profundo respeito pela liberdade do ser humano,
nada se faz de uma forma manipuladora, nada se faz sem que o proprio
cliente saiba o que estd acontecendo. Entdo é uma abertura da prépria
metodologia junto ao cliente.” (ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008).

Por este motivo, ndo ha avaliacdo do desenvolvimento dos consultores sobre seu
desenvolvimento na metodologia — 0 que hé é uma auto-avaliagdo propria e prévia a propria
participacdo na organizag&o.

No entanto, como um dos objetivos da organizacdo é o desenvolvimento cultural
dos seus fundadores, ha atividades de debates sobre a metodologia, mas que nao sao
conduzidos de forma a ser foco de avaliagdo de avango. Isso demonstra que, de certa forma,
0s objetivos associativos, de troca de conhecimento, ndo possui grande relevancia na estrutura

organizacional, sdo secundarias.
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4.1.6.5 Impactos da Intervencéo da ConsultoriaD.org

Esta secdo apresentard os resultados da intervencdo percebidos pelos
representantes da ConsultoriaD.org na eficiéncia e eficAicia ONG-cliente. Este € um elemento
importante para caracterizar a organizacdo em foco porque verifica a coeréncia entre 0s
objetivos e valores organizacionais declarados com o impacto percebido da intervengéo.

O entrevistado considera que o grande impacto da intervencdo da

ConsultoriaD.org estd relacionado a melhoria do relacionamento das pessoas e,

consequentemente, das suas habilidades sociais.

“Para mim é o ponto de partida para qualquer grupo poder funcionar de
forma frutifera. Entdo, se eu tenho um grupo que sabe dialogar bem, eu
tenho uma condicdo prévia para poder cooperar. Se um grupo sabe lidar com
conflitos, se sabe ouvir sem reagir em formas de emocdo, enfim, tem uma
série de coisas que sdo as condicdes prévias pessoais que Sa0 necessarias
para o trabalho conjunto.” (ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008)

As pessoas que trabalham dentro das ONG s&o o foco da intervengdo da
ConsultoriaD.org — isso é declarado em sua missdo e também nos principios da organizacéo.
Dessa forma, a percepcéo do consultor sobre o principal impacto da intervencéo liderada pela
ConsultoriaD.org é coerente com seus principios e valores organizacionais; e, por fim, o
relacionamento da equipe com beneficiarios finais da ONG - cliente

Foram citados outros impactos como: a qualidade do impacto das atividades das
organizagdes-cliente frente aos beneficiérios; a relagdo entre clientes e parceiros; o maior
esclarecimento do pessoal envolvido na ONG-cliente com sua missdo e valores
organizacionais. No entanto, na perspectiva do consultor, esses impactos sdo subprodutos da
melhoria do relacionamento entre os membros da equipe.

Essa perspectiva demonstra que as pessoas estdo no centro da atengdo do
consultor e isso tem se refletido de maneira coerente com as declaragdes formais sobre a
cultura organizacional.

Como forma de confirmar os impactos citados da intervengdo, solicitei ao
entrevistado que citasse indicadores de avaliagdo de resultados que utilizavam, de forma
geral, para verificar se o processo de consultoria foi exitoso. O fato de no processo de
consultoria da organizagdo constar formalmente avaliagdes intermediérias e finais para
verificar impacto da intervengdo facilitou ainda mais a resposta a essa pergunta pelo
entrevistado.

O principal indicador utilizado pela ConsultoriaD.org para avaliar o impacto de
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sua intervencdo € a percepgao das pessoas sobre as mudangas ocorridas no funcionamento da
organizagdo. A coleta de informagdes que tenta responder a esse indicador sdo depoimentos,

entrevista ou observacdo de pessoas que vivenciam o dia-a-dia organizacional.

“A Unica coisa que tenho visto é depoimentos da prdpria pessoa e de outras
pessoas. Depoimentos do tipo “poxal”’Essa pessoa hunca tomava iniciativa,
agora estad tomando iniciativa!”, mas é muito dificil vocé colocar isso de
forma quantitativa. Seria entrevista ou observacdo em que pessoas possam
dizer o que mudou no funcionamento da organizacdo e das pessoas da
organizacdo.” (ENTREVISTADO D, entrevista 5/12/2008).

O impacto citado pele entrevistado demonstra que a os resultados que se tentam
alcancar com os projetos de intervengdo sdo subjetivos e, portanto, ndo podem ser avaliados
de forma quantitativa, mas qualitativa. Esse fato & importante para confirmar que o
profissionalismo desejado pela ConsultoriaD.org ndo esté relacionado a instrumentos, mas a

comportamento de pessoas na sua relagdo com outras.
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5 Discussao de Resultados: Afinal, quais sao as

caracteristicas das Consultorias.org?

O objetivo desta dissertacdo é caracterizar as Consultorias.org em termos de viséo
de mundo sobre a gestdo de organizagcbes do Terceiro Setor, metodologia de trabalho e
diferencial de intervencéo. Para alcanga-lo, no transcorrer dos capitulos, introduzi o tema e
todas as variaveis que o influencia (secdo 1.0), como a relevancia que o Terceiro Setor estd
conquistando no Brasil, sua fecundidade e diversidade que fizeram surgir um novo tipo de
organizagdo, as Consultorias.org, desconhecida pela academia, pelas consultorias
organizacionais e pelo proprio Terceiro Setor.

Em seguida apresentei as discussdes da literatura sobre as teméticas-chaves que
regem o fendmeno (capitulo 3.0) para em seguida analisar os resultados da pesquisa de campo
realizada (capitulo 4.0). Neste capitulo combinarei todas as discussdes para relacionar as
tematicas; suas se¢des estdo divididas de acordo com os objetivos especificos do trabalho. Ao
final de cada uma delas, serdo apresentados todos os achados que, em seguida, véo responder,

indiretamente, aos objetivos deste trabalho (segéo 1.2).

5.1 Génese das Consultorias.org

Consultorias.org s@o organizaces do Terceiro Setor que tém como finalidade a
prestacdo de consultoria a outras entidades do Terceiro Setor. Elas lideram processos de
desenvolvimento para que organizagdes sem fins de lucro realizem suas atividades de forma
mais profissional. As missdes das Consultorias.org geralmente ndo citam a atividade de
consultoria, mas apresentam verbos como “desenvolver”, “fortalecer”, “criar base sélida”,
“potencializar”, “ajudar” organizagOes sociais e, com isso, melhorar a intervencdo que elas
realizam.

O surgimento das Consultorias.org é um acontecimento recente; trés, das quatro
organizagdes estudadas, foram fundadas entre 2002 e 2006 e apenas uma teve sua fundagéo na
segunda metade da década de 90. Neste periodo, o Terceiro Setor tinha acabado de apresentar
um crescimento exponencial do nimero de organizagbes (IBGE, 2002) e o debate sobre as
deficiéncias de gestdo (se¢éo 2.2) e a necessidade de profissionalizagdo das organizacdes do

setor (secédo 2.2.1) era latente.
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Por isso, é possivel afirmar que o surgimento das Consultorias.org respondeu a
necessidade de profissionalizagdo do Terceiro Setor. Além de ser comum a todas as
Consultorias.org o objetivo de desenvolver capacidades internas das organizagbes e das
pessoas no Terceiro Setor, elas surgiram em um momento onde esta discussdo de
profissionalizacdo era central.

Apesar da profissionalizacdo ser um tema comum a todas as Consultorias.org, a
forma como elas entendem o processo de profissionalizar ndo €. Ha diversas questdes que
levam essa discussdo para caminhos opostos. Esse tema sera debatido com mais detalhes nas
secOes seguintes.

Duas diferentes naturezas de iniciativa deram origem as Consultorias.org. A
primeira estd relacionada a evolucdo de iniciativas ja existentes que culminaram na
organizagdo de uma entidade formal que institucionalizou a experiéncia anterior — caso das
Consultorias.org AB e D — nomeadas aqui de iniciativa de natureza progressista. O segundo
tipo de iniciativas foi fomentado por empresarios em areas de interesse complementar as suas
atividades empresariais — caso das Consultorias.org B e C — que nomeio de iniciativa de
natureza empresarial.

Os fundadores das organizagBes de natureza Progressista ja trabalhavam
fomentando a profissionalizagdo de organizagGes do Terceiro Setor — de forma individual ou
coletiva. A experiéncia prévia em intervencdes na gestdo do Terceiro Setor e a utilizagdo de
praticas metodoldgicas comuns para conduzir a intervengdo fez com que as pessoas
idealizassem a fundacdo de uma ONG que pudesse unir profissionais experientes sob um
mesmo guarda-chuva metodoldgico.

A escolha pela configuracdo juridica das Consultorias.org Progressistas como
“sem fins lucrativos” se deve ao fato dos fundadores poderem associar pessoas a instituicao
sem o foco de sociedade, mas no compartilhamento de conhecimentos e experiéncias. Além
disso, segundo declaracdo dos representantes da organizagéo, os fundadores néo estariam em
busca de lucro com a fundacéo da organizacdo. No entanto, esse é ponto questionavel a partir
das andlises que conduzi.

A fundacdo da Consultoria.org de carater Progressista também respondeu a
interesses profissionais dos fundadores — todos eles, tanto na Consultoria.org AB e D,
tornaram-se consultores da organizagdo e recebem remuneracdo pelo trabalho que
desenvolvem nas organizagdes do Terceiro Setor.

Os fundadores das Consultorias.org de carater empresarial, no entanto, ndo

possuiam experiéncia anterior em processos de intervengdo no Terceiro Setor nem se
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envolveram profissionalmente em suas atividades ap6s fundagdo da organizagdo — o papel
deles foi financiar (com recursos humanos e/ou financeiros) a montagem da organizacéo e
contratar pessoas/consultores especializadas para conduzir as intervengdes no campo
escolhido.

As Consultorias.org empresariais Sd0 projetos sociais das empresas dos
fundadores. Esta ¢ a justificativa pela opcdo de uma organizagdo sem fins de lucros, além da

declaracédo do altruismo dos fundadores.

Profissionalizagdo na visdo da Consultoria.org

As Consultorias.org tém a proposta de serem agentes de profissionalizacédo da
gestdo do Terceiro Setor — todas as organizagdes estudadas apontaram como uma motivagao
para fundacdo a baixa qualidade de gestdo das organizagBes, ou, como citado, a falta de
profissionalismo. No entanto, o entendimento das organizagdes sobre conceitos e valores do
processo de “profissionalizar” é diferente.

A organizacdo AB entende que profissionalizar € a capacidade de manter-se viva
e de cumprir as expectativas legais e sociais da organizacdo; ela refuta a idéia de que esta
atividade é oferecer um conjunto de técnicas, tipicas do Setor Privado. A ConsultoriaB.org,
por outro lado, entende profissionalizagdo como instrumentalizagdo da ONG - cliente com
técnicas de gestdo desenvolvidas por seus consultores e consideradas eficientes e eficazes
pelo micro setor que atende, fortemente influenciado pelo Setor Privado. A ConsultoriaC.org
profissionaliza ONG transferindo técnicas de gestdo tipicas do Setor Privado. Finalmente, a
ConsultoriaD.org teve o cuidado de listar idéias importantes que entende como
profissionalizacdo, como a capacidade dos colaboradores nas ONG responder aos desafios de
sua funcdo, sem demonstrar influéncia de técnicas do Setor Privado.

Ha duas classes de entendimento e, consequentemente de influéncia, sobre a
profissionalizacdo levada as ONG pelas Consultorias.org. A primeira compreende que o
Terceiro Setor é um l6cus especifico de atuacdo e por isso ndo pode sofrer influéncia de
técnicas forjadas no Setor Privado ou governamental. As Consultorias.org evolutivas estéo
nesta classe. O outro grupo de Consultorias.org, as empresariais, ndo analisa o Terceiro Setor
com lentes distintas e, portanto, considera que técnicas tipicas do Setor Privado s&o aplicaveis
ao Terceiro Setor.

Eu esperava que o entendimento dos representantes das Consultorias.org sobre
profissionalizacdo fosse operacional, ou seja, fosse influenciado pela pratica de intervengdo da

organizacdo (principalmente o método) desde sua fundagdo. No entanto, quando da
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comparagdo direta do “ser” profissional no Terceiro Setor e no Setor Privado ocorreu uma
afinidade de opinido entre as Consultorias.org; mesmo aquelas que evitam tecnicamente a
aproximacdo do setor empresarial com o Terceiro Setor, acreditam que h& valores
substantivos ao “profissional” que sdo iguais em qualquer setor.

Neste sentido, o entendimento de “ser profissional” no Terceiro Setor para oS
representantes das Consultorias.org € tecnicamente diferente de sé-lo Primeiro Setor. No
entanto, o substantivo “profissional” carrega em si valores que ndo sdo prdprios dos setores,

mas proprios do “profissional” — conforme discutido na sec¢éo 2.2.1.

Contexto Socio-Politico que influenciou a demanda por uma Consultoria.org

A andlise conduzida confirmou que a deficiéncia de gestdo, ou falta de
profissionalismo, a concorréncia por fundos e a inovagdo trazida por uma organizagcdo que
apdia as ONG-cliente no cumprimento de sua missdo (em termos de metodologia) foram
fatores preponderantes para a fundacgdo das Consultorias.org.

A deficiéncia na gestéo das organizagGes sem fins de lucro, discutido amplamente
por estudiosos do Terceiro Setor (secdo 2.2), deu luz as Consultorias.org. E interessante
perceber que essa foi uma resposta do préprio setor aos seus problemas, apesar da influéncia
do Primeiro Setor ser uma realidade arraigada nos modelos de intervencdo, conforme seré
discutido na secéo seguinte.

A resposta do proprio setor, materializado no fato das consultorias se
configurarem como ONG, também demonstra o tamanho da diversidade de organizacdo que
cabe ao Terceiro Setor, fato que é considerado sua maior riqueza por uns (FERNANDES,
1994) e maior fraqueza por outros (MONTANO, 2003).

O segundo fator de influéncia para fundagdo das Consultorias.org foi a
concorréncia pelos fundos de financiamento das operagdes das ONG. Esta concorréncia tem
duas faces. A primeira é a necessidade de diferenciacdo entre as ONG licitas e ilicitas. A
segunda, é o requerimento dos financiadores das ONG por intervencdo na sua gestdo, como
forma de garantir a aplicagdo eficiente dos recursos repassados.

A licitude das ONG e a eficiéncia e eficacia de suas operagdes, posta em cheque
pelos acontecimentos relatados na segdo 2.2.1, fez com que a transparéncia se tornasse um
valor de extrema importancia para a captacdo de fundos das ONG. Neste sentido,
implicitamente percebi que a compreensdo dos representantes das Consultorias.org sobre a
visdo dos financiadores € que a contratacdo de consultorias é um “selo de qualidade” que

garante transparéncia as ONG e, portanto, a aplicacdo dos recursos.
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A simbiose que ocorre entre a captacdo de fundos e a intervencdo verificada na
atuacdo da Consultoria.org B e C é importante de ser destacada. Esta é uma evidéncia que
mostra que a necessidade de profissionalizar a gestdo ndo esta presente apenas na realidade
operacional das ONG, mas também na necessidade das Consultoria.org financiarem suas
intervencdes. Neste caso o limite entre necessidade das ONG-clientes e necessidade de
sobrevivéncia da Consultoria.org é impreciso.

Por outro lado, ha o relato do representante da ConsultoriaD.org que citou a
dificuldade das ONG em financiar projetos de intervencdo. Isso demonstra que também ha
dificuldades de captacdo de fundos por parte das ONG. Parece que o qué diferencia essa
percepcao é o foco de atuacdo da Consultoria.org — apenas em intervencdo no Terceiro Setor
ou na intervencao e apoio a captacdo de fundos para as ONG-clientes contratéa-la.

O terceiro e ultimo componente apontado pelos representantes é o carater
inovador da organizagdo. Trés, das quatro Consultorias.org, citaram (explicitamente ou n&o)
que o fato de ndo existirem entidades com atividades e metodologias semelhantes a delas
encorajaram-nas a iniciar a operacdo. Esse fato demonstra que uma oportunidade foi
percebida pelos fundadores e 0s mesmos tiveram iniciativa de dar o primeiro passo em
direcdo a institucionalizacéo da inovacéo.

Este fato evidencia que havia uma demanda por intervengdo nas ONG, surgida das

ONG, dos financiadores e também dos consultores que fundaram as Consultorias.org.

Areas que demandaram profissionalizacdo nas ONG

Na anélise dos casos das Consultorias.org, varias areas de gestdo em ONG foram
citadas como foco de intervengdo. Duas delas tém destaque porque foram citadas por todas as
Consultorias.org como I6cus organizacional com mais frequiéncia de realizacdo de projetos: a
area estratégica e a de planejamento.

O nivel organizacional estratégico, no ambito das ONG, é aquele onde se define
objetivos, prazos e regras gerais de funcionamento (TENORIO, 2003) executadas pelos
colaborados do nivel tatico e operacional. Nessas areas, as Consultorias.org citaram trabalhos
de definigcéo ou revisdo de valores organizacionais (misséo, viséo e objetivos), capacitacdo da
diretoria voluntéaria (conselho administrativos), planos de desenvolvimento organizacional,
desenvolvimento de liderancas, com destaque para planos de sucessdo, e, finalmente, o
planejamento.

A funcdo gerencial de planejamento, apesar de ser um subconjunto do nivel

organizacional estratégico, ganha destaque pela citagdo freqliente dos representes e pelos
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diferentes tipos de intervencdo que séo conduzidos para alcangar o objetivo dentro dos
projetos de cada Consultoria.org.

Dentre as atividades qualificadas como “planejamento” pelas Consultorias.org
estdo a facilitacdo de processos de planejamento, elaboracdo de planejamento estratégico e
treinamentos em ferramenta para realizagdo de planejamento. Cada uma dessas atividades é
conduzida de maneira distinta pelas Consultorias.org de acordo com a metodologia de
trabalho que influencia sua atividade: as que vendem pacotes de gestéo, fazem treinamento de
acordo com 0s manuais existentes; as que sdo influenciadas pela Consultoria de Processo,

conduzem processos mais especializados na realidade organizacional.

Inicio das Operagdes da Consultoria.org

Como ja citado, as Consultorias.org sdo um fendmeno recente. Um tipo de
organizagdo do Terceiro Setor, as fundagOes, teve papel importante para financiamento da
abertura das Consultorias.org; trés, das quatro organizacOes analisadas, receberam de
fundagbes entre 30% e 60% dos recursos necessarios para abertura da organizagdo. Uma
segunda forma de financiamento que ndo é destaque pela freqiiéncia, mas pela origem dos
recursos, sdo as poupangas dos financiadores. Ou seja, os futuros consultores das
organizagdes evolutivas investiram na abertura das Consultorias.org.

Essa é uma das evidéncias de que as Consultorias.org evolutivas respondem a
interesses profissionais dos fundadores — apenas este tipo de Consultoria.org financiou o
inicio das operagdes com recursos advindos de uma poupanga dos fundadores para essa
finalidade.

Todos os recursos captados para financiamento do inicio da atividade das
Consultorias.org (sem serem os dos fundadores) foram captados por meio de projetos. Isso
significa que os fundadores tiveram que se comprometer com objetivos e metas e a apresentar
a financiadores que aprovaram e repassaram o recurso financeiro solicitado. Esse fato
confirma a importancia do projeto como ferramenta de captagdo de fundos das ONG.

Um outro elemento que caracteriza a génesis das Consultorias.org sdo os
primeiros projetos por elas conduzidos nas ONG-clientes. Mais uma vez, ha diferenca de
acordo com a natureza da iniciativa: os primeiros projetos das Consultoria.org evolutivas
foram realizados com ONG da rede de contato dos fundadores e financiados por projetos que
elas captaram para esta finalidade; no caso das Consultorias.org empresariais, 0s primeiros
projetos foram financiados com recursos proprios, advindos do investimento inicial dos

fundadores ou projetos captados pelas Consultorias.org.
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5.2 As Consultorias.org, as Consultorias Organizacional e as
ONG

A partir do entendimento dos fatores que motivaram a génese das
Consultorias.org, apresentarei a discussdo conjunta do posicionamento das organizagdes
dentro do Terceiro Setor e do setor de consultorias organizacionais para verificar o campo de

influéncia mais latente a sua atuacéo.

Atitude frente ao mercado de consultoria

Os elementos que entendi como importante para verificar o posicionamento das
Consultorias.org frente ao mercado de consultoria € sua visdo sobre a concorréncia e o
relacionamento que mantém com estas organizagdes.

A posicédo geral das Consultorias.org é que elas possuem concorrentes que podem
ser configurados juridicamente como ONG, empresas privadas de consultoria organizacional
e consultores independentes. No entanto, o termo “concorréncia” ndo é bem aceito por todas
as organizagoes.

Os representantes das Consultorias.org evolutivas ndo ficam confortaveis com a
afirmac@o de que as organizagOes que representam possuem concorrentes. Na viséo deles, a
palavra “concorréncia” carrega fortes valores empresariais e acGes que ndo se véem
realizando, como a disputa por clientes e similaridade do servigco prestado. Todavia, ndo €
apenas a disputa de clientes e a equivaléncia de atividades que compde um ambiente de
concorréncia, mas o antagonismo de idéias e a participacdo em tomadas de preco (competicdo
com outras organizagdes) para realizacdo de projetos. Considerando estes elementos
adicionais, foi evidenciado nas entrevistas que todas as Consultorias.org acreditam possuir
concorrentes.

As Consultorias.org empresariais ndo ficam desconfortaveis com o uso da palavra
“concorréncia” — no entanto apresentam uma caracteristica comum com as organizagGes
evolutivas: ndo disputam clientes.

Esse achado € relevante porque gera duas perguntas distintas que ajudam a
posicionar as Consultorias.org no mercado de consultoria organizacional: por que ndo ha
disputa de clientes? Como as Consultoria.org se relacionam com 0s concorrentes num
ambiente onde ndo ha disputa por clientes?

A disputa de clientes ndo ocorre, na visdo dos representantes, porque ndo ha

organizagbes que realizem as mesmas atividades que elas — no objeto de intervengdo ou
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mesmo no método. Ou seja, por acreditarem que o trabalho é Unico, ndo ha disputa por
clientes; caso as ONG-clientes realizem trabalhos com outra organizacéo, eles consideram
que é outra intervencéao, ndo aquela a que eles se propuseram.

Outro motivo para ndo existéncia da concorréncia foi relatado pelo representante
da ConsultoriaAB.org: a demanda por Consultorias.org é maior que a oferta de seus servicos.
Este fato evidencia que a demanda por intervencdo na gestdo de organizagdes do Terceiro
Setor é grande e que ndo ha organizagdes suficientes para atendé-la.

Esta auséncia de disputa faz com que a relagdo das Consultorias.org com as
organizagdes concorrentes seja amistosa e/ou de parceria. A ConsultoriaB.org, por exemplo,
citou que organizacdes concorrentes indicam clientes para ela e vice-versa; as declaragcdes do
consultor mostram que ele as considera mais parceiras que concorrentes. Verifiquei essa
mesma relagcdo amistosa com concorrentes nos relatos da Consultoria.org C e D.

N&o obstante, h4 uma disputa entre as Consultorias.org e seus concorrentes, nao
de clientes, mas de idéias. As Consultorias.org carregam em sua intervencdo valores
arraigados e ndo negocidveis. Neste sentido, h4 organizagbes concorrentes que realizam
intervengdes com valores e visfes contraditorios aos delas — 0 qué abre o campo da disputa.

Ha influéncia da atuacdo das organizacbes concorrentes nas Consultorias.org e
iSSO Se expressa por meio das pessoas, de forma consciente ou ndo. Isso foi constatado porque
as Consultorias.org contratam consultores de organizagdes concorrentes. No entanto, a
influéncia ocorre de maneira distinta nos dois tipos de Consultorias.org: nas evolutivas elas
sdo tratadas com atengdo para ndo gerar incoeréncia na intervengdo; nas empresariais, 0S
valores trazidos das organizagdes concorrentes podem ser agregados ao seu funcionamento.

N&o existem &reas de gestdo especificas & intervencdo dos concorrentes que seja
percebido pelos representantes das Consultorias.org. Foram citadas areas técnicas,
estratégicas e taticas. Assim, também ndo ha qualquer &rea de intervencdo especifica que as
Consultorias.org deixem de atuar, ou fortalegam a atuacdo, para “combater” concorrente.

A concorréncia entre as Consultorias.org e outras organizagdes existe e mostra
que ha um mercado de consultoria em que as organizacdes estudadas estdo inseridas. No
entanto, a concorréncia ndo é acirrada — demonstrado pela relacdo amistosa das
Consultorias.org com seus concorrentes e a auséncia de disputa por clientes.

A discussdo sobre a concorréncia que sofre as Consultorias.org fez surgir um
elemento importante de posicionamento da organizagdo no Terceiro Setor: a concorréncia que
ocorre entre as Consultorias.org para captacéo de fundos junto a financiadores. Esse tema seré

detalhado na segéo seguinte.
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Atitude frente ao Terceiro Setor

No dmbito da influéncia do Terceiro Setor nas Consultorias.org percebi, na anélise
dos resultados, que elas se entendem como membro do Terceiro Setor, apesar de haver
contradi¢Bes fundamentais presentes nesta afirmacéo, que por vezes sdo percebidas pelos seus
representantes, outras vezes nao.

Questionei aos entrevistados das Consultorias.org quais as principais
caracteristicas das organizacbes do Terceiro Setor. Minha intencdo era verificar se eles
explicitariam caracteristicas nas quais as proprias Consultorias.org que representam poderiam
se encaixar. De forma geral, houve trés categorias diferentes de caracteristicas que foram
citadas por mais de uma Consultoria.org.

A primeira foi de afirmagdo das atividades serem realizadas de forma que n&o
gerem lucro a um individuo. A segunda caracteristica trata da obrigacdo de manutencéo de
transparéncia e cumprimentos de normas legais vigentes. A terceira, é o de atuacdo em uma
situacdo social dramética que seja necessaria intervencao.

Dentre as caracteristicas citadas, apenas a segunda é apropriada as
Consultorias.org, ja que as evolutivas tém por caracteristica a geragcdo de renda para 0s
fundadores e sua intervengdo, em qualquer um dos dois tipos de Consultoria.org, ndo ocorre
numa situacdo social dramatica.

Outros elementos foram verificados para analisar a posi¢édo das Consultorias.org
frente ao Terceiro Setor. Nenhuma Consultoria.org faz parte de uma associagao representativa
do Terceiro Setor; trés, das quatro, ndo demonstraram qualquer interesse no tema. A
participacdo em seminarios que debatem assuntos de interesses do Terceiro Setor, outra esfera
analisada, € a momento mais comum de aproximacdo entre as Consultorias.org e outras
organizages do Terceiro Setor. Neles, as Consultorias.org expdem casos de sucesso de sua
intervencdo. No entanto, essa participagdo funciona mais como instrumento de divulgagéo da
operacdo da Consultoria.org do que de compartilhamento de experiéncia — ja que trés, das
quatro Consultorias.org, destacam esses momentos como importantes para captagédo de novos
clientes.

Neste ponto, gostaria de retomar a discussdo sobre a concorréncia interna as
Consultorias.org. Segundo relato dos entrevistados, hd uma competicdo grande na resposta a
editais e também na apresentacdo de projetos para realizar intervencdo com ONG-clientes.
Isso fortalece a constatacdo do ambiente de concorréncia que ha por fundos disponiveis para o

Terceiro Setor. Apesar disso, ndo houve qualquer relato de indisposicdo com esse tipo de
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concorréncia. Ela é bem aceita dentro do setor e, possivelmente, ndo chegou ao ponto de
inviabilizar a operagéo de qualquer organizacéo.

Essas evidéncias que se apresentaram demonstram que apesar das
Consultorias.org se entenderem como organizacdo sem fins lucrativos, elas ndo se percebem
como membro igual a suas “irmas”.

A partir dessas constatacdo, duas conclusdes seriam possiveis: 1) as
Consultorias.org ndo podem ser consideradas organizagdes do Terceiro Setor; ou 2) surge
mais um tipo de organizacdo do Terceiro Setor para compor toda diversidade de instituicdes
ja existentes.

Esta Gltima conclusdo parece-me mais verossimil. As contradi¢fes surgidas da
percepcdo dos entrevistados sobre o Terceiro Setor mostram que as Consultorias.org ndo se
percebem iguais a organizagdes irméds; ha caracteristicas que as une, conforme defini¢éo
operacional que utilizei (secdo 2.1.1%°) e outras que separam. Todas as Consultorias.org sio
organizagOes privadas, (oficialmente) ndo tem fins lucrativos e sdo guiadas por valores
particulares compartilhados entre seus membros, que permeiam suas agdes. A autonomia
politica e econdmica em relacéo ao estado e as empresas privadas, contudo, ndo foi observada
em todas as experiéncias.

Apesar das contradi¢Oes, entendo as Consultorias.org como novas componentes
do Terceiro Setor, surgida de uma demanda interna de suas proprias organizacdes. Como o0
conceito Terceiro Setor ainda est4 em construgéo, parece-me que ainda “ha vagas” para novos

entrantes.

Estratégias de captacdo de novos clientes
Este € um tema que se iniciou nos pardgrafos anteriores desta se¢do, mas é
importante destacar alguns itens que podem ter passados de forma superficial e que séo
importantes para entender o posicionamento das Consultorias.org frente ao campo de
consultoria organizacional e frente ao Terceiro Setor.
A participacdo das Consultorias.org em seminarios e conferéncia ganha destaque
neste item. Elas se utilizam desses espagos para identificar clientes potenciais, fazer contato

com representantes de instituicbes e apresentar sua experiéncia. Muitos trabalhos de

% Conjunto de organizacdes privadas e sem fins lucrativos que sdo guiadas por valores particulares
compartilhados entre seus membros que permeiam suas agdes e que sdo influenciadas fortemente pelos seus
associados e/ou beneficiarios. Além disso, estas organizacdes possuem certo grau de autonomia politica e
econdmica em relacdo ao estado e as empresas privadas.
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consultoria se concretizam a partir de uma relagdo iniciada em seminérios. No entanto, é
importante realcar que a participacdo das Consultorias.org nestes espacos ndo visa a
identificacdo de clientes potenciais, mas também o compartilhamento de experiéncias e
debates de temas vigentes que envolvem o setor e também sdo foco de interesse dos
participantes.

Outras formas de identificagéo de clientes foram também citadas como estratégias
de captagdo de clientes potenciais, como a manuten¢do de home page, publicacdo de livros,
artigos disponibilizados na internet e rede de contatos pessoais.

Apenas uma Consultoria.org declarou que ndo faz identificagdo de clientes
potenciais. Sua operagdo ocorre a partir de sua oferta de servigo, ndo da demanda de ONG-
clientes. Isso decorre da sua dependéncia de recursos (humanos e financeiros) da empresa de
sua fundadora.

Um outro destaque é importante na discussdo deste tema. Uma Consultoria.org
evolutiva rechagou firmemente a propaganda de suas atividades como importante para a
manuten¢do ou incremento de sua “carteira” de clientes. No entanto, reconheceu que é uma
forma de propaganda a atualizagdo da home page, publicacdo de livros e participacdo em
semindrios. Em mais um momento foi evidenciado a resisténcia a ferramentas que sdo mais
reconhecidas dentro do Setor Privado numa Consultoria.org evolutiva.

Dentre as estratégias de captacéo de clientes, nenhuma delas pode ser considerada
uma estratégia aguda, ou seja, uma estratégia de quem procura ativamente por clientes. As
ferramentas de propaganda utilizadas pelas Consultorias.org auxiliam quem busca por apoio
de consultorias, ndo quem busca por clientes. Mais uma evidéncias que a demanda por

Consultorias.org é maior que a oferta.

5.3 Intervencdes oferecidas e realizadas pelas Consultorias.org e
seus diferenciais

Esta secdo tem por objetivo apresentar os tipos de intervengdo oferecidos pela
Consultorias.org, aquelas realizadas com mais freqiéncia, as areas de gestdo onde elas
ocorrem e também apresentar os principais diferenciais percebidos na intervencdo quando
comparado com seus concorrentes.

Na anélise dos casos, foram identificados tipos de intervencbes distintos nas
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Consultorias.org. E mais uma vez os tipos de intervencdo podem ser apontados de acordo com
a natureza da origem da organizacdo. As Consultorias.org evolutivas evidenciam nos relatos
sobre sua intervengdo que sdo influenciadas pela Consultoria de Processos; as
Consultorias.org empresariais se utilizam da estratégia de venda de pacotes de gestéo.
As Consultorias.org evolutivas realizam, de forma geral, trés tipos de intervengéo:

e Consultoria;

e Seminrios com temas de interesse das organizacfes-clientes;

e Programa de Formag&o / Educacéo;

A Consultoria de Processo € uma influéncia ativa nas intervengdes das duas
Consultorias.org evolutivas. Para chegar a esta conclusdo, analisei os valores declarados pelas
organizagdes na operacdo e no método de intervengdo, assim como os elementos que regem
seu trabalho, discutidos nas entrevistas e encontrados nos documentos pesquisados.

Um dos primeiros pontos que percebi é que o processo de intervencéo, desde o
diagndstico até a implantacéo das mudangas planejadas, é realizado juntamente com o cliente
e respeitando a cultura organizacional. O relacionamento estreito com o cliente durante a
intervengdo também foi verificado em relatos dessas Consultorias.org.

Outro elemento importante que demonstra a influéncia da Consultoria de
Processo, é que os representantes das Consultorias.org evolutivas fizeram questéo de destacar
que visam a criacdo de capacidades de intervencdo no cliente e que desejam uma estadia
passageira nas ONG-cliente, como conseqiiéncia da autonomia que se tenta construir no
processo de consultoria.

Adicionalmente a estes pontos, hda uma Consultoria.org evolutiva, a AB, que
declara Edgar Schein como um dos autores que influenciam formalmente seu método de
intervencao.

Alguns pontos que podem demonstrar a influéncia da Consultoria de Processo ndo
foram possiveis identificar. Também néo é o objetivo do trabalho verificar coeréncia ou ndo
com a Consultoria de Processo. Neste sentido, 0 que posso apresentar, a partir das analises, é
que h4 evidéncias das influéncias da Consultoria de Processo no processo de intervencdo das
consultorias evolutivas.

As Consultorias.org empresariais realizam apenas um tipo de intervengéo:
consultoria organizacional. A diferenca entre a operagéo das evolutivas para as empresariais
estd no formato: verifiquei que estas oferecem intervengdes no formato de pacote de gestéo.

“Pacote de Gestdo” (também chamados de empresariais ou gerenciais), segundo

definicdo de Paes de Paula e Wood Jr. (2004), € um conjunto de técnicas implantadas com
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sucesso numa dada realidade organizacional e que pode ser descrita, passo a passo, para sua
introducdo num outro l6cus organizacional. O modelo de especialista descrito por Edgard
Schein (2008) também descreve esta técnica.

O formato de intervencdo por meio dos pacotes de gestdo tem forte influéncia da
racionalidade instrumental do ambiente empresarial. Afinal, foi neste ambiente que este
modelo de intervengdo surgiu (nas consultorias organizacionais), desenvolveu-se (nas
empresas privadas), propagou-se (pelos gurus de gestdo, ex-consultores ou ex-executivos) e
continua sendo utilizado, apesar do seu enfraquecimento pelos casos de insucesso propagados.

A descrigdo sobre a intervencdo descrita pelas Consultorias.org empresariais
segue este formato de pacotes de gestdo. Séo ferramentas acabadas e que sistematicamente
sdo oferecidas s ONG-cliente a partir da verificagdo do seu ndo uso.

Os representantes das Consultorias.org empresariais declararam que a intervencéo
das organizagdes que representam consiste em implantar técnicas / ferramentas desenvolvidas
por consultores e/ou executivos. As técnicas e ferramentas implantadas foram desenvolvidas
pelas empresas baseadas em experiéncias de implantagdo (institucionais ou pessoais)
anteriores; ha também ferramentas desenvolvidas por consultores externos e que tiveram sua
eficiéncia e eficacia atestada pela propria Consultoria.org empresarial e que, portanto, faz
parte do seu portfolio de produtos.

Analisei 0s pacotes de gestdo das Consultorias.org empresariais por meio do
estudo de seus manuais, disponiveis para download nas home pages das organizagdes. Estes
documentos, de forma geral, estdo divididos em trés partes: a primeira é um relato das
probleméticas organizacionais que faz com que seja necessaria a implantagéo da ferramenta; a
segunda parte, é uma descricdo das fases para implantacdo da metodologia (passo a passo);
por fim, ha uma descri¢do dos beneficios que serdo alcancados ao final da implantacdo da
ferramenta.

O processo de legitimacdo dos pacotes das Consultorias.org empresariais, assim
como 0s pacotes de gestdo das consultorias organizacionais empresarias, também é circular e
utilizam-se das mesmas técnicas. A avaliacdo da aplicabilidade da ferramenta é atestada pela
propria Consultoria.org e disseminada por seus proprios consultores; os casos de sucesso s&o
relatados a partir da propria experiéncia da organizacdo na implantagdo. Como forma de
reforcar a avaliacdo e a legitimidade da ferramenta, destaca-se, nos manuais, o curriculo dos
criadores das ferramentas, como meio de comprovar sua experiéncia e formagéo, capazes de
apoiar a organizagdo na superacdo das problematicas surgidas.

Como citado, uma fungdo da gestdo onde as intervengOes das Consultorias.org
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ocorrem com frequéncia é de planejamento. As intervengBes das Consultorias.org
empresariais sdo vendidas sobre forma de pacotes de gestéo — elas ensinam as ONG-clientes a
operar uma planilha eletrénica que desenvolve cendarios e estima resultados financeiros de
suas operagBes em um periodo de tempo; a outra Consultoria.org ensina um método de
planejamento baseado em perguntas e respostas desenvolvidos por sua fundadora.

Por outro lado nas intervengdes das Consultorias.org evolutivas ndo foi verificado
evidéncias de que ha ferramentas pré-estabelecidas, mas meios de como a intervengdo deva
ser realizada para que as pessoas alcancem o objetivo proposto. Nos relatos de caso, inclusive,
o foco é o processo de mudanca das pessoas, ndo na ferramenta em si.

A forma de intervengdo das Consultorias.org evolutivas e empresariais estdo em
lados opostos das préticas de consultoria organizacional e isso é influenciado pela forma

como a fundagéo da organizagdo foi conduzida, principalmente os valores dos fundadores.

Diferencial da Intervengao

O diferencial da intervencéo realizada pelas Consultorias.org diz muito sobre sua
operacdo; é o que as distingue das consultorias organizacionais privadas e, também, justificam
sua existéncia mesmo diante de um mercado de consultoria com poderosas instituicoes
multinacionais e multimilionrias.

Identifiquei grupos de diferenciais nas respostas dos entrevistados. O primeiro
estd relacionado com as pessoas e a forma como elas tomam as rédeas do desenvolvimento
das ONG-clientes apds o processo de intervengdo das Consultorias.org.

Foi destacado pelos representantes das Consultorias.org evolutivas a melhoria da
capacidade de didlogo das pessoas que participam do processo de intervencdo, o
desenvolvimento dos colaboradores que passam a entender a forma como o0 processo foi
conduzido, a reflexdo sobre a préatica organizacional e a responsabilizacdo do cliente pelo
processo de intervencdo como parte do aprendizado para ganhar autonomia da
Consultoria.org.

O segundo diferencial € resultado do primeiro: a autonomia que as ONG-cliente
alcancam ap06s o processo de intervencdo. Ele é referenciado com muito realce por trés das
quatro Consultorias.org estudadas — ha uma busca ativa pela autonomia do cliente durante o
processo de consultoria, pois o objetivo é que, apos a realizagdo do trabalho, as ONG-clientes
sejam responsaveis pelo seu processo de desenvolvimento futuro.

A exaltacdo da busca pela autonomia do cliente € uma forma de se colocar

contrariamente a posicdo das consultorias organizacionais tradicionais, j& que elas séo
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reconhecidas por realizar estratégias de manutencdo dos clientes sob sua dependéncia, um dos
grandes mal entendidos da relagéo consultor-cliente (MOURA, 2005).

Uma Consultoria.org empresarial citou a experiéncia de sua rede internacional de
organizagdes e 0s pacotes de gestdo que ela desenvolveu como seu principal diferencial. Estes
geralmente s&o diferenciais citados pelas grandes redes internacionais de consultoria
organizacional. A influéncia dessas organizaces é tdo latente, no caso da ConsultoriaB.org,
que a autonomia da ONG - cliente ndo foi citada por ela como um diferencial; ao contrario,
ela sempre esté tentando novos projetos a serem realizados com as organizagdes clientes por
meio da captacdo de fundos que realiza.

Por fim, o dltimo grupo de diferencial, que é contraditério com a atuacdo das
Consultorias.org empresariais, mas ndo das evolutivas, € a ndo utilizagdo de pacotes de gestéo
para realizar intervengao.

Esses conjuntos de diferenciais apresentados evidenciam, mais uma vez, a grande
oposicdo dos valores da intervengdo das Consultorias.org empresariais e evolutivas, mesmo
que os valores de autonomia tenham sido citados por uma Consultoria.org empresarial.

Os diferenciais apontados pela ConsultoriaB.org mostra que a influéncia do setor
de consultoria organizacional privado ndo estd distante das Consultorias.org. O qué
diferenciaria, entdo, a atuacdo das organizacOes desses dois setores? Para responder essa
pergunta, surge um novo diferencial, ndo citado pelos representantes: o fato das
Consultorias.org serem organizagOes do Terceiro Setor.

Ser uma organizagdo do Terceiro Setor, no contexto de operagdo das
Consultorias.org, tem um significado importante e realca outros diferenciais de operagdes.
Primeiramente, na teoria, ha um compartilhamento de valores comuns ao setor (como nao ter
fins de lucro nas operagbes e trabalhar em beneficio dos outros); neste ponto, ha uma
possibilidade de maior facilidade de entendimento das caracteristicas culturais das
organizacgdes clientes, além de possibilitar o financiamento das operacdes de consultoria por
entidades de fomento do Terceiro Setor.

Assim, ser organizagéo do Terceiro Setor aproxima culturalmente as organizagdes

e facilita o financiamento de suas atividades.

Visdo de Futuro sobre tipos de Intervencgédo
Ha duas areas na gestdo organizacional que as Consultorias.org destacaram como
possibilidade de realizagdo de consultoria no futuro: a estratégica e captacéo de fundos.

A érea estratégica trata do direcionamento geral da organizacdo e envolve sua
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governanca e liderangas. E verificado pelos entrevistados que cada vez mais essas éareas
precisam de apoio para profissionalizagdo, pois ela guia a organizagéo desde o planejamento
até sua operacdo e tem sido cada vez mais importante apoiar todas as instancias
organizacionais a realizarem um bom trabalho.

A segunda é&rea que os entrevistados vislumbram como possibilidade de
intervengdo no futuro é a de captacdo de fundos. Como j& discutido, ha uma concorréncia
grande por projetos de captacdo de recursos e o apoio de consultoria para fortalecer essa area
dentro das ONG esté sendo percebido como uma oportunidade no futuro.

Outras areas foram citadas, como Planejamento, Juridica, Operagdes, Producdo e
até mesmo sistemas de informacdo. No entanto, ndo tiveram destaque dos representantes
como as duas primeiras apresentadas.

Apesar das Consultorias.org reconhecerem a importancia da &rea estratégica e de
captacdo de fundos para a operagdo futura da organizacéo, ndo ha em curso um programa de
treinamento que dé suporte ao desenvolvimento dos consultores nas intervencfes futuras.
Apenas uma Consultoria.org evolutiva realiza um programa formal de treinamento com 0s
consultores e avalia o desenvolvimento dos mesmos de forma sistematica visando & demanda
futura.

Neste contexto, percebo que apesar das organizagdes vislumbrarem demanda
futura para sua operacdo, elas acreditam que as capacidades existentes ja ddo suporte a essa
demanda; ou ndo hd uma preocupacgdo corrente com o desenvolvimento das capacidades

internas dos consultores.

Forma de contratacdo de consultoria

O relato do fluxo de contratacdo de Consultorias.org por ONG-clientes é distinto
entre as organizacBes. H& um fluxo que se pode entender comum entre as evolutivas; no
entanto, ele é bem diferente do fluxo das empresariais e estas também ndo apresentam
qualquer semelhanca entre si quando o assunto é contratacdo de consultorias por ONG-
clientes.

Nas Consultorias.org evolutivas o processo de negociagdo do contrato geralmente
se inicia com o contato do cliente que em seguida recebe uma visita de um consultor da
Consultoria.org. Esta visita resulta numa proposta da Consultoria.org contendo objetivos,
métodos e orcamento do trabalho. A ONG - cliente analisa 0 documento, verifica coeréncia
com sua demanda e discute a proposta com a Consultoria.org até sua aprovacdo. Logo em

seguida as atividades sdo iniciadas.
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O contato pessoal entre cliente e consultor é muito valorizado pelas
Consultorias.org. Em todos os momentos de discussdo sobre o fluxo de contratacdo das
Consultorias.org, seus representantes fizeram questdo de destacar o contato e a participagdo
do cliente em todo o processo.

Uma outra forma de contratacdo ocorre quando as Consultorias.org captam
recursos para realizar intervencdes em ONG-clientes. Neste caso a demanda pode partir tanto
do cliente quanto dos financiadores. As Consultorias.org empresariais usam do instrumento de
captacdo de fundos de forma constante, mas o relato de resposta a editais de projetos ndo é
estranho a nenhuma Consultoria.org.

A captacéo de fundos para realizagdo de um projeto especifico, com objetivos,
prazos e metas definidos é uma forma comum de atuagdo no Terceiro Setor. As
Consultorias.org, como membro do setor, acabam utilizando desse instrumento para
financiamento de suas atividades. No entanto, isso gera um conflito de interesse. Quando as
Consultorias.org captam fundos e oferecem o servico para as ONG-clientes, fica difusa a
demanda. Até que ponto ha necessidade da intervencdo? Caso ndo fosse oferecido o servico
sem custos pela Consultoria.org, as ONG-clientes implantariam o0s pacotes gerenciais
vendidos pelas Consultorias.org empresariais? Ou investiriam seu tempo numa Consultoria de
Processo das Consultorias.org evolutivas que ndo captam fundos?

Essas respostas ndo surgem quando a ONG - cliente capta os fundos de
financiamento da intervencdo, mas o oposto gera bastante confuséo entre demanda e oferta,
além ser um peso que deixa ainda mais desequilibrada a balanca da relagéo consultor-cliente.

Uma ultima forma de contratacdo descrita pelo representante de uma
Consultoria.org evolutiva é a contratagdo de um trabalho pontual. O cliente tem uma demanda
para a Consultoria.org, que pode ser respondida em um ou dois dias, e 0s consultores atendem
a demanda sem a necessidade de um contrato formal. A cobranga de horas é realizada de
forma avulsa.

Esta forma de contratacdo pode evidenciar uma contradicdo aos ideais de
autonomia declarados pelas Consultorias.org evolutivas. No entanto, também pode ser
considerado um processo de “desamamentar” a ONG - cliente. N&o consegui informacoes

suficientes que pudesse alcangar uma concluséo sobre qual o motivo de maior influéncia.
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5.4 Referenciais Tedricos que influenciam as Consultorias.org

Esta secdo tem por objetivo apresentar os autores e teorias que criaram ou
influenciaram o método de intervencdo das Consultorias.org. Além disso, serdo explicados e
explicitados os principais elementos do referencial tedrico, de onde partiu a influéncia e as
evidéncias de aplicacdo na préatica institucional.

A influéncia metodoldgica das Consultorias.org sdo diversas entre si. Ha, no
entanto, uma diferenciacdo j& esperada entre as Consultorias.org evolutivas e empresariais. O

quadro abaixo separa 0s principais elementos dentro do que poderia se chamar de influéncia

tedrica.

Itens Evolutivas Empresariais

Nome da Metodologia Consultoria de Processo; Diagnostico institucional,
Fenomenologia; Planejamento Estratégico;
Pedagogia Social Plano de Negbcio

Autores de Influéncia Edgar Schein; ConsultoriaB.org;
Goethe; Fundadora da ConsultoriaC.org;
Bernard Lievegoed,; Chuck Waterfield;
Allan Kaplan;

Livros de Influéncia Principios da Consultoria de | Manual das metodologias;
Processo; Como transformar seu talento
Artistas do Invisivel; em um negocio de sucesso;
Lideranca Horizontal,
Filosofia da Liberdade;

Quadro 4 — Referenciais Tedricos Consultorias.org
Fonte: autora, questionario e entrevistas representantes Consultorias.org.

Como ja discutido na se¢éo anterior, as Consultorias.org empresariais baseiam sua
intervencdo num formato de pacote de gestdo. Era esperado, portanto, que os fundadores ou a
propria instituicdo fossem os principais autores que influenciassem o referencial teérico da
intervencao.

Por outro lado, a referéncia tedrica das Consultorias.org evolutivas busca
influéncia na filosofia, na teoria de consultoria basilar de Schein e em autores com sintonia
com estudos organizacionais alternativos que tenta aplicar ideais participativos no formato de
gestéo.

Essas diferentes influéncias tém raizes na escolhas metodolégicas dos fundadores
das Consultorias.org. Como discutido da sec¢éo 5.1, um dos fatores que reuniu os fundadores
das organizacbes evolutivas foi a identificagdo com opgdo metodolégica - e

consequentemente da influéncia tedrica. A similitude de influéncias teoricas surgiu
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profissionalmente na experiéncia anterior de cada fundador e também dos estudos que seus
membros foram conduzindo durante sua vida profissional (anterior ou j& na Consultoria.org).

Por outro lado, os consultores das Consultorias.org empresariais foram
contratados para implantarem o pacote de gestdo desenvolvido pela sucursal internacional da
Consultorias.org ou pelo seu fundador. Neste sentido, ndo houve possibilidade de escolha da
influéncia tedrica.

Cada influéncia tedrica citada foi explicada com mais detalhe no estudo de caso
da Consultoria.org que referenciou a teoria e o autor. Nelas, mostrei que os métodos de
intervencdo declarados e seus diferenciais percebidos, temas da se¢do 5.3, sdo a principal
evidéncia da influéncia tedrica declaradas pelos representantes das Consultorias.org
evolutivas e empresariais.

A prética institucional é outro ponto que diz bastante sobre as influéncias tedricas.
Nos relatérios de projetos de consultorias estudados para verificar intervencdo das
Consultorias.org em ONG-clientes, percebi que o relato das Consultorias.org empresariais
gira em torno nos beneficios da técnica implantada, enquanto o relato das evolutivas sempre
d& destaque ao processo de mudancga nas pessoas e conduzido a partir da intervengéo.

Enfim, os referencia tedricos das Consultorias.org evolutivas e empresariais sao
coerentes com as escolhas metodoldgicas e préticas organizacionais declaradas pelos
representantes das Consultorias.org. No entanto, ndo se pode afirmar que sejam campos bem
delimitados, sem qualquer influéncia do outro. Uma Consultoria.org empresarial declara
como principal diferencial a autonomia buscada em sua intervengdo, mesmo oferecendo um
pacote de gestdo. Um representante de uma Consultoria.org evolutiva reconhece influéncias
da racionalidade instrumental do Setor Privado em algumas intervencdes realizadas.

Essa constatacdo da influéncia mutua de referenciais tedricos e metodoldgicos nas
Consultorias.org empresariais e evolutivas mostra que elas ndo estdo em locais
diametralmente opostos uma das outras em termos de atuagdo. H& encontros e desencontros
em questdes-chaves que revela que a realidade das Consultorias.org ndo é pura quando se

trata de influéncias tedricas e metodoldgicas.

Treinamentos desenvolvidos nas Consultorias.org para capacitar a equipe de consultores

Os treinamentos desenvolvidos pelas Consultorias.org para capacitar a equipe de
consultorias em sua metodologia pode ser uma indicador da tentativa de ser manter coerente
com as influéncias tedrico-metodoldgicas.

De forma geral, ndo hd um programa de treinamento estruturado que dé conta do
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desenvolvimento dos consultores nas metodologias e teorias escolhidas pelas
Consultorias.org. Apenas uma Consultoria.org evolutiva declarou ter um programa
estruturado de treinamento, com encontros agendados anualmente e temas especificos a serem
tratados em cada um deles.

A experiéncia prévia dos consultores na aplicacdo da metodologia especifica ou
em temas correlatos é muito valorizada, ou até mesmo pré-requisito de participagdo (no caso
de uma Consultoria.org evolutiva), pelos representantes das Consultorias.org. Essa
experiéncia anterior é que atesta os conhecimentos necessarios para ocupar a funcdo de
consultor nas Consultorias.org.

O programa de treinamento da ConsultoriasAB.org, Unica que declarou realizar
um programa de treinamento formal, € muito importante para sua estrutura organizacional e
estd conectado com um dos seus programas de formacéo de profissionais de desenvolvimento.

Anualmente, a ConsultoriaAB.org realiza uma turma do que chama de formag&o
de profissionais do desenvolvimento. O objetivo deste programa € formar profissionais
capazes de realizar intervengdo em organizagbes do Terceiro Setor conforme opcoes
metodoldgicas da Consultoria.org. Duas turmas ja se formaram e algumas pessoas tornaram-
se consultores associados na ConsultoriaAB.org.

O programa de formagdo continua ap6s a contratacdo dos consultores e nédo
apenas para aqueles saidos do programa de formagéo. Os temas sdo escolhidos de acordo com
a percepcgdo do grupo de consultores sobre suas necessidades de capacitacdo e, segundo 0
representante, tem gerado resultados importantes para confirmar suas escolhas metodolégicas.

O fato de ndo haver programa de treinamento dos consultores em grande parte da
Consultoria.org mostra que esta ndo tem sido uma preocupacdo corrente das organizagdes e
ratifica a possibilidade de influéncias muatuas entre as metodologias e teorias das
Consultorias.org evolutivas e empresariais.

No entanto, o fato de existir uma organizagéo que se preocupa com o treinamento
de consultores mostra que ha certa atencdo com o tema dentro do setor. Ndo de forma
coincidente, é a Unica Consultoria.org que alcanca um nivel de reflexdo que reconhece a

influéncia matua do campo da racionalidade instrumental em sua atuagéo.
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5.5 Impacto da Intervencado das Consultorias.org

Esta secdo apresentard os resultados da intervencdo percebidos pelos
representantes das Consultorias.org na eficiéncia e eficAcia das ONG-cliente. Esse é um
elemento importante para caracterizar a organizagdo em foco porque verifica a coeréncia entre
0s objetivos e valores organizacionais declarados com o impacto percebido da intervencgéo.

Duas classes de impactos puderam ser percebidas apds intervencdo das
consultoroas.org: nas pessoas e na organizagdo. O primeiro tipo trata exclusivamente de
capacidade desenvolvidas nas pessoas envolvidas na intervencdo; o resultado final da
intervengdo sdo as pessoas. O segundo tipo refere-se & melhoria das condigBes da
organizacdo; as pessoas se envolvem, mas ndo sdo o beneficiério final da evolucéo percebida.

Os impactos nas pessoas citados pelos representantes das Consultorias.org

foram: 1) Envolvimento do seu pessoal com a causa que a ONG representa; 2) Relagdo da
pessoas com parceiros da organizacdo; 3) A capacidade técnica da equipe; 4) Relacionamento
da equipe com os beneficiarios finais das ONG; 5) Maior esclarecimento e conhecimento do
pessoal envolvido na ONG - cliente sobre a missdo e valores organizacionais. Os impactos

nas organizac@es foram: 1) Equilibrio financeiro; 2) Condicdes de trabalho dos funcionérios;

3) Qualidade do impacto de suas a¢Bes frente a seus beneficiérios; 4) Infra-estrutura fisica de
funcionamento.

Os representantes das Consultorias.org evolutivas citaram exclusivamente trés
impactos nas pessoas (1, 4, 5) e nenhuma Consultoria.org empresarial os citou. Os
representantes das Consultorias.org empresariais citaram exclusivamente dois impactos nas
organizagdes (1, 4) e nenhuma Consultoria.org evolutiva os citou. Os outros dois impactos
nas pessoas (2, 3) e nas organizagbes (2, 3) foram citados por representantes de
Consultorias.org empresariais e evolutivas.

A frequéncia é um dos fatores que aponta que os impactos percebidos pelos
representantes das Consultorias.org evolutivas sdo mais voltados para beneficio das pessoas e
suas habilidades para desempenhar seu papel na organizacéao; este também é um elemento que
mostra que intervengdo também tem mais foco nas pessoas.

Na outra face da moeda, estdo as Consultorias.org empresariais, cujos impactos
percebidos estdo relacionados & organizagéo, seus resultados financeiros e operacionais, assim
como estrutura fisica; também € possivel dizer que o foco da intervencéo das Consultorias.org
estd voltado para as questdes da organizagdo, sem necessariamente estar relacionado com as

pessoas.
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Essa separacdo de resultados entre efeitos nas pessoas e na organizagdo é
operacional — serve para entendimento da percepcdo sobre a realidade da intervengéo, mas é
mais (til para entender o foco que as Consultorias.org possuem na sua operagao.

Os resultados da intervengdo das Consultorias.org sdo alcangados por meio das
pessoas que realizam os processos. O equilibrio financeiro, as melhores condi¢des de trabalho
dos funcionérios, a qualidade do impacto das a¢fes operacionais frente a seus beneficiarios e
a melhoria da infra-estrutura fisica de funcionamento sdo subprodutos das decisbes dos
representantes das ONG-clientes — ou seja, 0 impacto primeiro atingiu a percepcdo das
pessoas sobre as melhorias que deveriam ser proporcionadas na organizagdo antes de sua
efetiva realizagéo.

O contrério também € verdade. As pessoas sdo a principal parte da organizacéo,
de sorte que o impacto nelas é também impacto na organizacgdo. Afinal, como conseguir uma
maior qualidade do impacto nos beneficiérios finais sem as pessoas envolvidas na prestacéo
do servigo terem sido foco da intervengéo?

O impacto nas pessoas e nas organiza¢cOes ndo pode ser separado; na realidade
organizacional ndo se sabe onde inicia e termina os fatores deterministicos destas realidades
separadas. O que se evidencia, a partir do foco do impacto respondido pelos representantes, é
que na intervencdo das Consultorias.org evolutivas hd uma maior valorizagéo dos resultados
nas pessoas do que nos processos que elas vdo melhorar a partir desse impacto. Ja a
intervencdo das Consultorias.org empresariais tem foco nos processos organizacionais,
liderados pelas pessoas. As Consultorias.org evolutivas estéo atentas as questdes de processo;
jé& as empresariais, estdo preocupadas com o resultado final da intervencéo.

As referéncias tedricas e metodologias das Consultorias.org evolutivas e
empresariais apontavam para esta dire¢do. A percepgdo sobre o impacto apenas confirmou
uma evidéncia ja surgida.

Outra confirmacdo desse foco da intervencdo, e também do tipo de intervengéo
realizado, foram os indicadores apontados pelos representantes das Consultorias.org.
Enquanto as Consultorias.org evolutivas citaram indicadores qualitativos que envolviam as
pessoas e suas habilidades de contribuir melhor para o processo de desenvolvimento da
organizagdo, as Consultorias.org empresariais citaram indicadores quantitativos que
envolviam os resultados finalisticos que se esperava na organizagao.

Por fim, a Ultima questéo sobre resultados da intervencéo foi verificar a coeréncia
deles com os a missdo da Consultoria.org. As duas organizagdes evolutivas citam o

desenvolvimento das pessoas como missdo; as duas citam as pessoas como foco do impacto e
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também como medida para indicar o sucesso ou ndo da intervencdo. Por outro lado, as

Consultorias.org empresariais ndo citam as pessoas, mas as organizagdes, dentro da missao.
Ha uma coeréncia entre os resultados percebidos pelos consultores e a misséo da

organizagdo. Elas aprofundaram ainda mais as diferengas entre as Consultorias.org evolutivas

e empresariais.
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O objetivo desse estudo foi caracterizar as Consultorias.org em termos de visdo de

mundo sobre a gestdo de organizagdes do Terceiro Setor, metodologia e diferencial de

intervencgdo. Seis objetivos especificos ajudaram na construgdo dessa caracterizagdo que sera

sumarizada neste capitulo. Enfim, pretendo encerrar as discussdes com os achados cruciais da
pesquisa (DEMO, 2000).

ltem

Evolutiva

Empresarial

Perfil grupo de
Fundadores

e Profissionais engajados em
consultoria no Terceiro Setor e/ou
com influéncias  metodoldgicas

e Empresarios;

comuns,

Demanda por
Consultoria.org

e Profissionalizagdo das ONG-clientes, demandado por elas e/ou seus

financiadores;

Escolha por ser

eForma de  aproximar-se  das

organizagdes-clientes;

¢ Projeto social das empresas;
o N&o busca por lucro;

oCriar capacidades para atender as
demandas atuais e futuras da
sociedade e da organizagéo;

o Utilizar técnicas de gestéo tipicas
do setor empresarial;

eCampo de aplicacdo de uma nova
ciéncia da administracdo;

eNovo campo para aplicagcdo da
ciéncia da administragao;

ONG
Profissionalizar
é...

Gestédo no
Terceiro Setor
Posicéo

Terceiro Setor

o Nado se considera organizacdo semelh

ante as irmas do Terceiro Setor;

e Orgulho de posicionar-se como Terceiro Setor;

Posicdo  Setor | e N&o se considera parte do setor; e Sofre influéncia do campo de
Consultoria e Tenta ndo sofrer influéncia do setor; | gestdo estratégica;
Tipo de | e Influéncia: Consultoria de Processo; | ePacote de Gestio;
Intervengéo
Diferencial e Foco na formagéo das pessoas; ¢ Busca pela autonomia;
Intervencéo e Busca por autonomia; e Experiéncia prévia na
¢ Ndo vendem pacotes de gestéo; intervengdo;
Influéncia e Consultoria de Processo; e Diagnéstico institucional;
Tedrica e Fenomenologia; e Planejamento Estratégico;
¢ Pedagogia Social, e Plano de Negdcio;
Impacto eRelacionado predominantemente as | e Relacionado predominantemente
Intervengéo pessoas; as organizacoes.

Quadro 5 — Caracteristicas das Consultoria.org Progressista versus Empresarial

Fonte: prdpria, a partir dos dados analisados.

Um importante achado é que a caracterizagdo das Consultorias.org varia de

acordo com a influéncia profissional do seu grupo fundador. As Consultorias.org evolutivas

sdo iniciativas institucionalizadas de profissionais que ja realizavam consultorias no Terceiro
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Setor; as Consultorias.org empresariais foram fundadas por empreséarios e sdo iniciativas
sociais das empresas que representam.

Essa tipologia organizacional é responsdvel por diferencas fundamentais na
caracteristica das Consultorias.org. No Quadro 5 foram sintetizadas estas diferencas.

E importante destacar, ainda, que néo ha tipos de Consultorias.org puros, ou seja,
que ndo apresentem qualquer contradicdo em seus valores e vises declaradas. Ha, portanto,
influéncias mais ou menos latentes que classificam as Consultorias.org como evolutivas ou
empresariais; mas isso nao significa que as realidades sejam dicotdmicas.

As Consultorias.org sdo produto e resposta as necessidades de profissionalizacéo
do Terceiro Setor. Parece que a fragilidade de gestdo, constatada durante a década de noventa
por estudiosos do setor, esta sendo enfrentada na década seguinte. Apesar do avango na
tentativa de melhorar o desempenho das organizagdes do setor, a visdo de mundo que estd
conduzido as intervengdes das Consultorias.org seguem caminhos diferentes.

As diferentes visdes sobre gestdo das organizagdes do Terceiro Setor refletem na
operacdo e, principalmente, no impacto das acdes das ONG-clientes; 0s mais importantes, na
visdo das Consultorias.org evolutivas, sdo aqueles relacionados as pessoas; no caso das
empresariais, relacionado a organizacdo. N&o h4 como dividir a organizacdo das pessoas —
mas nos relatos dos representantes se percebe o foco da intervencao para alcangar os objetivos
propostos.

As metodologias utilizadas pelas Consultorias.org séo espelho da visdo de mundo
sobre gestdo. As Consultorias.org empresariais desenvolveram metodologias proprias que se
assemelham com o conceito de pacotes de gestdo empresarial; no outro lado da moeda, estéo
as Consultorias.org evolutivas que guiam sua agdo com certa coeréncia com a Consultoria de
Processo.

A Gestdo Social e a Gestéo Estratégica travam uma batalha na arena do Terceiro
Setor por meio das Consultorias.org. Aquelas que declaram seguir preceitos coerentes com a
Gestdo Social, as evolutivas, sdo mais conscientes de suas escolhas, percebem a influéncia (ou
potencial influéncia) da racionalidade instrumental na gestdo do Terceiro Setor e, por isso,
tentam trilhar novos caminhos, como forma de confirmar um campo social alternativo. Por
outro lado, as Consultorias.org empresariais sé0 mais congruentes com a visdo de mundo
Gestéo Estratégica, mas ndo devido a opgBes realizadas. Elas estdo imersas nesta visdo sobre
gestdo e ndo atentam para metodologias alternativas existentes; para elas, parece que a
racionalidade instrumental empresarial é a Unica possibilidade para atingir o objetivo de

eficiéncia e eficacia organizacional a que elas se propde.
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Apesar da arena estar organizada, certamente ndo havera vencedores e perdedores.
A influéncia da racionalidade do Segundo Setor no Terceiro Setor € uma realidade que tende a
convivéncia. N&o é possivel visualizar consenso; sdo profundas as raizes fincadas sobre as
crencas que levam aos procedimentos e visdo das Consultorias.org. Na afirmacdo ou negagéo
de seus valores, cada Consultoria.org possui uma trilha longa de desenvolvimento do seu
modelo de intervencdo, ja que elas estdo apenas na primeira década de existéncia.

As Consultorias.org sdo atores inovadores de atuagdo no Terceiro Setor. As luzes
que joguei sobre suas caracteristicas institucionais mostram que elas ndo formam um grupo
uniforme de entidades, o qué reafirma que a formacdo do Terceiro Setor € uma colcha de
retalhos de diferentes entidades.

A interpretacdo especifica das Consultorias.org, e, consequentemente, do Terceiro
Setor, ampliou o campo de visdo sobre sua gestdo e sobre o prdprio setor. No entanto,
algumas perguntas ndo foram respondidas e comporéo as sugestdes sobre novos estudos que

podem ser desenvolvidos a partir da contribuicdo desta dissertagdo. Apresenta-las-ei a seguir.

6.1 LimitacGes da pesquisa e sugestdes para estudos

futuros

As limitagbes impostas pelos estudos académicos ndo permitiram que temas
interessantes (mas que ndo eram objeto de estudo) ou novos pontos de vista
complementassem as informacbes coletadas neste trabalho. Assim, as entrevistas dos
participantes sdo fonte de informacéo ricas para levantar temas diversos que envolvem o
Terceiro Setor, sua gestéo, sua posi¢do politica, condigdo financeira, dentre outros elementos.

Operacionalmente ndo foi possivel aprofundar o estudo em todas as doze
Consultorias.org identificadas inicialmente. Assim, os resultados dessa dissertacdo sdo validos
para a populagéo organizacional estudada. De qualquer forma, outros estudos investigativos e
comparativos em outras Consultorias.org poderiam adicionar novas faces ao fendmeno ndo
percebidas por mim.

Outra sugestéo para futuros estudos é a verificacdo dos achados a partir do ponto
de vista das ONG-clientes e colaboradores envolvidos na intervengdo. Com isso, seria
possivel definir melhor as caracteristicas declarada e aquelas praticadas pelas

Consultorias.org.
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Para aprofundar os achados dessa pesquisa, novos métodos de analise do
fendmeno poderiam ter grande valia, como exemplo a observacéo da intervengdo ou mesmo o
acompanhamento de todas as etapas de um projeto de consultoria numa ONG-cliente.

Um novo foco de luz foi oferecido aos estudos académicos sobre o Terceiro Setor.
Cabe, a partir de agora, novas interpretacdes e insights de outros pesquisadores que tiverem
sua curiosidade académica agucada com esta dissertacdo. A eles permito toda criatividade

possivel a partir dos achados expostos, desde que contribua significativamente para o
aprofundamento do entendimento sobre o Terceiro Setor.
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Apéndice B - Classificagcdo da Atividade Principal das
Organizag0es

Disponivel em www.mapa.org.br

CULTURA E RECREACAO

01. Culturae Arte

02. Esportes

03. Outras em Recreacéo e Clubes Sociais

EDUCACAO E PESQUISA

04. Educacdo Infantil, Fundamental e Média

05. Educacgéo Superior

06. Outras Agdes em Educagéo

07. Pesquisa

SAUDE

08. Hospitais e Clinicas de Reabilitacdo

09. Casas de Saude

10. Saude Mental e Intervencgdo de Crises

11. Acbes Especificas em Saude

ASSISTENCIA E PROMOCAO SOCIAL

12. Promocdo Social

13. Emergéncia e Amparo

14. Auxilio a Renda e Sustento

MEIO AMBIENTE

15. Meio Ambiente

16. Protecgdo a Vida Animal

DESENVOLVIMENTO E MORADIA

17. Desenvolvimento Social, Econdmico e Comunitéario

18. Moradia

19. Emprego, Treinamento e Geragdo de Renda

SERVICOS LEGAIS, DEFESA DE DIREITOS CIVIS E ORGANIZACOES POLITICAS
20. Defesa dos Direitos Humanos, Civis e Organizagdes Civicas
21. Servigos Legais

22. Organizagdes Politicas

INTERMEDIARIAS FILANTROPICAS E DE PROMOCAO DO VOLUNTARIADO
23. Fundagdes Financiadoras

24. Organizagdes Intermediérias e de Promogéo do Voluntariado
ATIVIDADES INTERNACIONAIS

25. Atividades Internacionais

RELIGIAO

26. Associagdes e Congregagdes Religiosas

ORGANIZACOES PROFISSIONAIS, DE CLASSES E SINDICATOS
27. Organizagdes Empresariais e Patronais

28. Associag0es Profissionais

29. Organizagdes Sindicais

OUTRAS AREAS DE ATUACAO Especifique:

30. Outros Sub-Grupos de Atuacéo
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Apéndice C - Roteiro Questionario

A. DADOS GERAIS

1. Que posicéo vocé ocupa na organizagdo?

2. Ha quanto tempo (em anos) ocupa esta funcéo?

3. Que outras fungdes vocé ocupou na organizagdo?

4. Qual seu ultimo grau académico?

B. PRIMEIRA PARTE

1. Cite duas principais demandas que culminaram na criacdo da organizacdo que vocé
representa.

2. Cite duas razdes que vocé conhece que levaram os fundadores a se envolverem na criagdo
da organizacdo?

3. Aponte de forma aproximada quais foram as principais fontes de recursos para abertura da
organizagdo? (marque nos campos cinza o percentual da(s) fonte(s) que vocé acha
apropriado, lembrando que o total deve somar 100%).

% | Doacdo outras ONG

% | Doacgdo de empresas privadas ou fundacfes

% | Doagdo do poder publico

% | Doagdo de Organismos Multilaterais

% | DoagBes de individuos

% | Doagdo de individuos e/ou empresas da rede de contato dos fundadores

% | Poupanga dos fundadores

% | Outros. Especifigue

4. Aponte de forma aproximada qual a origem dos recursos para inicio das atividades?
(marque nos campos cinza o percentual da(s) origem(s) que vocé acha apropriado,
lembrando que o total deve somar 100%).

%  Nacional | %  Estrangeira

5. Cite até trés principais fatores que influenciaram a definic&o juridica da organizagdo como
uma organizagdo ndo governamental.

C. SEGUNDA PARTE

1. Quantas consultorias @ ONG foram realizadas nos dltimos dois anos pela sua organizacdo?

[ ] Néo realizamos consultoria ainda.

2. Qual o percentual aproximado da receita anual com consultorias (tanto proveniente das
ONG ou por qualquer outro organismo de fomento para auxilio as ONG)?

3. Dentre as atividades abaixo descritas, quais as duas mais freqlientes em seu trabalho com
outras ONG?

[ ] | Curso e Capacitagbes em temas de interesse do cliente

[ ] | Consultoria de Processo

[ ] | Aconselhamento (a lideres, funcionarios)

[ 1 | Acompanhamento / Avaliacdo de atividades do cliente

[ ] | Realizagdo de Projetos para Captacio de fundos

[ ] | Execucfo de Planejamento Estratégico

[ ] | Realizacio de outras atividades para o cliente

[ ] | Outra. Especifique
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4. Como vocé avalia a relevancia da consultoria oferecida pela sua organizagéo para a gestéo

da ONG - cliente:

[] [MuitoAlta |[[] Alta |[[] Mediana |[[[] Baixa |

5. Qual tem sido o prazo de duragdo das consultorias oferecidas a seus principais clientes?
Coloque em termos percentuais a quantidade realizada nos ultimos dois anos.

Até um més %
Até seis meses %
Um ou mais anos %

D. TERCEIRA PARTE

1. Quais sdo as principais areas-foco no trabalho de consultoria que sua organizacdo tem
realizado com ONG?

Operacdes (&rea de atuacdo direta com os beneficiérios)

Juridica

Estratégica

Planejamento

Administrativa & Financeira

Marketing

Recursos Humanos

Captacdo de recursos

Vendas

Producéo

Sistema de Informacéo

Outra

Quais foram as trés areas que a sua organizacdo mais prestou consultoria nos ultimos dois

anos?

Operagdes (&rea de atuacéo direta com os beneficiérios)

Juridica

Estratégica

Planejamento

Administrativa & Financeira

Marketing

Recursos Humanos

Captacéo de recursos

Vendas

Produgéo

Sistema de Informacé&o

Outra

Nas ONG atendidas, qual foi o publico-foco da intervencdo de acordo com sua

experiéncia nos Gltimos dois anos?

Conselho Deliberativo / Diretoria Estatutaria

Gestores e Lideres de ONG

Colaboradores internos (voluntérios, profissionais)

Beneficiarios finais

|_| | Outros. Especifique:

4. Que area nas ONG - clientes demandam mais consultorias?

[ | | Estratégica |[ ] | Tatica | [ ]| Operacdes

MENEEEEEEEEEN
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5. Quais as trés principais areas de consultoria em ONG que vocé vislumbra como demanda
futura?

[ ] | Operacbes (4rea de atuacio direta com 0s

beneficiarios)

Juridica

Estratégica

Planejamento

Administrativa & Financeira

Marketing

Recursos Humanos

OO0

Captacéo de recursos
Vendas
| | | Producdo
[ ] | Sistema de Informacio
[ ] | Outra
6. Ha metodologia(s) definida(s) de intervencdo na consultoria?

[ ] N&o (pule a pergunta 9) // [_] Sim.

7. Caso sim, cite o nome de uma ou duas metodologia.
8. Caso sim, como os consultores capacitam-se para aplicar a metodologia junto aos

clientes?

Estudo Individual

|| | Participacdo de cursos e/ou seminarios oferecidos pela organizacao

[ ] | Participago de cursos e/ou seminarios oferecidos por organizagdes terceiras
[ ] | Formagdo técnica prévia em instituicdes de ensino regular;

[ ] | Experiéncia prévia adquirida em empresas ou no Setor Pablico;
[]

9.

I[]

Outros. Especifique:
Cite dois ou trés autores e obras que influenciam a sua organizagéo na forma que a mesma
realiza a consultoria.

10. Nos ultimos dois anos, sua organizacdo ofereceu curso ou seminario para a equipe sobre
metodologias de intervencdo? [ ] Nao// [_] Sim.

E. QUARTA PARTE

1. Sua organizagéo possui concorrentes?
[] N&o (va para a pergunta seguinte e depois a 4) // [_] Sim (va para a pergunta 3).

2. Caso ndo, quais sdo as principais razdes para a ndo existéncia da concorréncia.
3. Caso sim, como as concorrentes se configuram juridicamente?

ONG

|_| | Empresas de Consultoria privada
[ ] | Empresa pablica

[ 1 | Orgdos multilaterais

[ ] | Consultores independentes
[

4

Qutros. Especifique:

Sua organizacdo ja participou de cotacBes de preco, concorréncia ou qualquer
requerimento que compare o preco de sua atividade com o de outra organizacio afim? [_]
Nao// [_] Sim.

Aponte dois motivos importantes que vocé acredita que levaram sua organizacdo a ser
escolhida pelos seus clientes nos dltimos dois anos.

o
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6. Nos ultimos dois anos, a sua organizacdo participou de féruns e/ou seminarios sobre
temas relacionados ao Terceiro Setor? [_] Nao//[_] Sim.

7. Se sim, os temas dos foruns e/ou seminarios eram relacionados a...

...atividades dos meus clientes

...0s interesses da organizacgdo gque represento

...0S interesses dos meus clientes e da organizagao que represento

Outros temas. Cite um:

F. QUINTA PARTE

8. De acordo com sua percepcdo nas duas Ultimas consultorias realizadas, cite até trés fatores
internos ao cliente que melhoraram como resultado da atuagdo da consultoria.

HEEN

O equilibrio financeiro

O envolvimento do seu pessoal com a causa que a ONG representa

As condicdes de trabalho dos funcionérios

A qualidade do impacto de suas agdes frente a seus beneficiarios

A quantidade de beneficiarios

A infra-estrutura fisica de funcionamento

A relagéo da cliente com seus parceiros

Maior esclarecimento e conhecimento do pessoal envolvido na ONG - cliente sobre a misséo
e valores organizacionais

A capacidade técnica da equipe

O relacionamento da equipe com os beneficiarios finais

Outros. Cite um;

O que melhorou estava relacionado a:

Gestdo Financeira e Administrativa

Gestéo Estratégica

Operacoes (ag¢Oes voltadas ao cliente)

Posicionamento politico (em relacdo a outras ONG)

|| Outros. Cite um:

10. Em que area pode ser observado o beneficio mais concreto fruto do servigo de consultoria
prestado pela sua organizacdo na ONG de acordo com sua experiéncia nos ultimos dois
anos?

[ ] Estratégica |[[] Tatica |[[] Operacdes

11. Relacionado ao Ultimo projeto que vocé concluiu, cite dois resultados de sua intervengéo
que eram planejados, mas ndo foram concretizados ao final do projeto, se houver. (Faca
um breve relato do caso)

12. Relacionado ao Ultimo projeto que vocé concluiu, cite dois resultados de sua intervencéo
que ndo eram planejados, mas foram concretizados ao final do projeto, se houver. (Faga
um breve relato do caso)

OOOd«< 0 O o dod oo oo

Apéndice D - Roteiro Entrevista

1. O que podemos entender por profissionalizagdo em sua opini&do?
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10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.
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Que movimentos na vida das ONG fizeram-nas terem necessidade de
profissionalizagdo?

Qual(is) area(s) de gestdo da(s) ONG(s) onde era mais latente a necessidade por
profissionalizagdo?

Vocé entende que ser “profissional” em uma ONG tem é o mesmo que ser
“profissional” em uma empresa do primeiro ou Segundo Setor? Explique.

Quais eram as atividades profissionais dos fundadores antes da fundagdo da
organizacgao?

Ap6s a fundacdo da organizagdo, no que eles se envolveram profissionalmente?
Podemos dizer que a montagem da organizagdo serviu para que os consultores/
fundadores alcangassem um maior volume de consultorias e consequentemente
sucesso financeiro?

Quais eram os principais interesses na doagdo de recursos para fundagdo da
organizacgao?

Como os recursos foram captados para inicio da organizagao?

Poderias relatar brevemente como foram captados os primeiros clientes de sua
organizacgao?

Qual(is) foi(ram) o(s) objetivo(s) do projeto? (verificar se estava ligado a
profissionalizagéo)

Como vocé se relaciona com organizagdes concorrentes?

Vocé conhece as principais &reas de intervencgdo dessas organizacfes? Quais sao?
Cite duas evidéncias do diferencial da intervencdo da sua organizagdo com a
concorréncia.

Como vocé identifica seus clientes potenciais?

De que forma sua experiéncia anterior influencia na sua atuacdo na organizagéo
atual?

Qual vocé acredita ser a principal diferenga dos clientes que trabalham com
concorrentes com seus clientes?

Existe a possibilidade desses ndo-clientes serem seus clientes no futuro? Por qué?)

A experiéncia e o conhecimento de colaboradores que trabalhavam na concorréncia
contribuem para sua organizagao?

De que maneira a participacéo de sua organizagdo em foruns, encontros e seminarios
pode contribuir para a discusséo sobre o Terceiro Setor?

Que elementos sdo agregados a atuagdo da sua organizagcdo na participacdo em
féruns, seminarios, debates?

Como se da captagéo de clientes nestes espagos?

Vocé faz parte de alguma associagdo de membros ou representantes do Terceiro
Setor? Por qué?

Em sua opinido, quais sdo as trés principais caracteristicas de organizagdes ndo
governamentais?

Em quais dessas caracteristicas sua organizacdo mais se aproxima? E mais se
distancia?

Vocé citou algumas areas como foco de intervencgdo: (dizer um de cada vez). Que
probleméaticas tém surgido nas ONG para que intervencBes nestas &reas sejam
demandadas?

Que motivos o leva a acreditar que a [ ] € uma de demanda futura? E a producéo?
Que tipo de preparagdo vocé esta liderando na organizagdo para preparar 0S
consultores a esta demanda futura [___]?

Qual(is) area(s) de atuacdo que vocé gostaria de atuar mais, contudo ndo ha
demandas? (verificar se a area de educacdo é uma delas)
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32.

33.

34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.
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Qual a area de consultoria mais rentavel?

Vocé poderia relatar um caso tipico de negociacdo de contrato com o cliente? E um

caso ndo tipico?

A atuagdo nas areas [___] foi uma opcéo da organizagdo ou demanda dos clientes?

Explique.

Em termos de perfil organizacional, qual a caracteristica comum de uma

organizacao-cliente?

Quais os problemas mais frequentes que demandam a intervencdo da organizagéo-

cliente? Pode ter sido respondida em itens anteriores

De onde partiu a opcdo metodoldgica de se trabalhar com a e
?

No que esta metodologia se destinge de outras utilizadas por organizagdes
concorrentes? Essas respostas podem ter surgido anteriormente

Como ocorre a avaliagéo de avanco dos consultores na metodologia aplicada?

Vocé citou como resultados principais de sua intervencdo [ ]. Como esses
resultados ajudam na profissionalizagédo das ONG?

Como estes resultados contribuem para o cumprimento da missdo da sua
organizacgdo (__)?

Quais indicadores de gestdo vocé citaria como aqueles que deveriam/poderiam ser
avaliados ao final de uma intervengéo da sua organizagéo?
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Apéndice E - Quadro de Sistematizacido de Dados

OBJETIVOS/ TEMAS QUE | PERGUNTA | ConsultotiaAB.org ConsultoriaB.org | ConsultoriaC.org | ConsultoriaD.org
TOPICOS ENVOLVEM OS | (Apéndice D)
ABORDADOS OBJETIVOS
A. ldentificar os | Demanda Social que | 1.
fatores que | influenciou a demanda | 2.
propiciaram a | por uma Consultoria.org 3.
génese das
que influenciou a

demanda por uma
Consultoria.org

Perfil do fundador ou | 5.
grupo  fundador  que | 6.
iniciou as atividades da
Consultoria.org

Saber se foi a busca por | 7.
colocagdo profissional
que motivou o(s)
fundador(es)

Fonte de recurso para | 8.
inicio atividade da
Consultoria.org

Forma de captacdo do | 9.

recurso;
Primeiros  clientes da | 10.
Consultoria.org 11.
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OBJETIVOS/
TOPICOS
ABORDADOS

TEMAS QUE
ENVOLVEM 0S
OBJETIVOS

PERGUNTA
(Apéndice D)

ConsultotiaAB.org

ConsultoriaB.org

ConsultoriaC.org

B. Verificar 0

posicionamento das
Consultorias.org

frente ao mercado

de consultorias

Existéncia de
concorrentes (consultorias
comerciais // consultores
independentes // outras
ONG)

12.

organizacional

Tipo de atividade dos
concorrentes

13.

Diferenciais da
Consultorias.org  frente
aos concorrentes
(empresas de consultoria
comercial, consultores
independentes, outras...);

14.

Estratégias das
Consultorias.org para ndo
perder mercado para
concorrentes

15.

Estratégias de trabalho de
acordo com experiéncia
anterior para verificar se é
parecido com consultorias
comerciais ou no.

16.

Diferenca do perfil dos
clientes da
Consultoria.org da
clientela dos concorrentes

17.

Relacdo com clientes dos
concorrentes

18.

Relacdo com pessoas que
fazem parte de
organismos concorrentes

19.
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OBJETIVOS/

TEMAS QUE ENVOLVEM

PERGUNTA

ConsultotiaAB.org

ConsultoriaB.org

ConsultoriaC.org

contratacdo da atividade da
Consultoria.org

TOPICOS OS OBJETIVOS (Apéndice D)
ABORDADOS
C. Verificar o | ¢ Motivacio da participacdo | 20.
posicionamento | em féruns sobre o Terceiro | 21.
das Setor
Consultorias.org [ ¢ Forma de captagio de | 22.
frente as | clientes
organizacoes
irmas (ONG)
e Associagdo (como membro | 23.
ou participante) de
associagdes do Terceiro Setor
. Caracteristicas que a | 24.
aproximam / distanciam do | 25.
Terceiro Setor;
D. Assinalar os | Atividades desenvolvidas pela | 26.
tipos de | Consultoria.org;
intervencéo Atividades mais frequentes | 27.
oferecidos e | desenvolvidas pela equipe;
gg;'szﬁgfiagi:fs Atividades mais solicitadas | 28.
) -0rg pelos clientes;
' Atividade que se verifica | 29.
como uma demanda futura;
Atividade mais rentavel (gera | 30.
menos despesas e  mais
receitas)
Processo de negociacdo para | 31.
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OBJETIVOS/ TEMAS QUE | PERGUNTA | ConsultotiaAB.org ConsultoriaB.org | ConsultoriaC.org

TOPICOS ENVOLVEM OS | (Apéndice D)

ABORDADOS OBJETIVOS

E. Assinalar as areas | Area na ONG com | 32.

de gestdo das ONG- | atividades mais freqlientes

clientes foco da | paraa Consultoria.org

intervengéo das | Caracteristicas ~ comuns | 33.

Consultorias.org das ONG que solicitam
trabalho de consultoria
Problemas comuns que | 34.
solicitam  trabalho de
consultoria;

F. Identificar o | Metodologias de Trabalho | 35.

referencial  tedrico -

que influencia a Fontes (_:rladoras das | 36.

forma de |_metodologias

intervengao das | Treinamentos 37.

Consultorias.org desenvolvidos na
organizagao para
capacitar equipe no uso da
metodologia

G. Apontar 0 | Resultados percebidos | 38.

impacto da | pelo uso do método /[ 49.

intervencéo das | forma de trabalho

Consultoria.org na | Indicadores que podem | 40.

eficiéncia e eficacia
da gestdo das ONG-
clientes e no
cumprimento  dos
seus objetivos
organizacionais;

medir a melhoria;
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