Desenvolvimento
Organizacional

Participativo
Fortalecimento de
Organizacoes de Base

‘, Manual DOP
32 edicao



P
MERCADOS VERDES
COMSUMO SUSTENT, .I. Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA)

Cooperacao Alema - Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH

Projeto Mercados Verdes e Consumo Sustentavel

Elaborac¢ao da Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, com o apoio do
consorcio ECO Consult Sepp & Busacker Partnerschaft e [IPAM Amazonia, em colaboracdo técnica com o
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) do Brasil.

Projeto Mercados Verdes e Consumo Sustentavel

Diretor do Projeto: Frank Kramer

Equipe do Projeto: André Machado; Alexander Rose; Claudia de Souza; Luciana Rocha; Octavio Nogueira
e; Tatiana Aparecida Balzon. Equipe de estagiarios do Projeto: Gustavo Cobelo; Mariana Bitencourt;
Vitoria Silva

Coordenacio do Programa CapGestao Amazonia:
Claudia de Souza

Fernando Camargo

Gunter Viteri

PatriciaKato

Desenvolvimento

Organizado por:

Organizacional

(L:acliia;nerde fétjmerz:oz :pj)rj\l Par tiCi ativo
Anto6nio Paulo Reginato F O rtale Cimento de
Organizacoes de Base

Contribuicdes ao projeto grafico:
Vera Greiner-Mann (ECO Consult)

Contribuicdes arevisao daterceira edi¢ao:
Claudiade Souza

Fernando Camargo

Gunter Viteri

Revisao técnica:
Ladjane de Fatima Ramos Caporal

Revisdo grafica:

Alexander Rose ‘
Mariana Bitencourt F
Projeto Grafico e Diagramacio:

Gueldon Brito Dsgn r r

Brasilia, dezembro de 2019

Em colaboragao com o consorcio: Uma realizagao de:
AR
"'I. T TR

IPAM qeperscde gz, Nilswmm NS L-“-"-

Amazénia TR DS 1




Lo st
MERCADOS VERDES &
£ CONSUMD SUSTENTAVEL

Apresentacado a 3% edicao

Este Manual de Desenvolvimento Organizacional Participativo (DOP) esta em
sua terceira edicao. Essa revisao e ajustes foram feitos para integra-lo a caixa de
ferramentas do “Programa de capacitacao em gestdo para técnicos/as de ATER
- CapGestao Amazonia” implementado através do projeto Mercados Verdes e Con-
sumo Sustentavel. O Projeto é promovido pelo Governo Federal Alemao através
da Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH, com o
apoio do consoércio ECO Consult Sepp & Busacker Partnerschaft e IPAM Amazonia e
tem sido executado nos Estados do Para, Amapa, Amazonas e Acre.

O proposito deste Manual DOP é servir a capacitacao de técnicos das instituicoes
de Ater, diretamente relacionados a assessoria na gestao de organizacdes eco-
nomicas de base familiar na regido amazonica, integrando-se assim a concepcao
mais geral do Programa CapGestao Amazonia.

Este Manual foi inicialmente concebido no ambito do Programa Prorenda, apoia-
do pela GIZ no Nordeste. Posteriormente foram realizadas capacitacoes de técni-
cos para seu uso e aplicacdo nas demais regides do Brasil e em alguns paises da
América Latina, que colaboraram no aprimoramento do mesmo.

Em sua concepcao, o DOP tem como objetivo promover o fortalecimento e o de-
senvolvimento de organizacdes de agricultores familiares, povos e comunidades
tradicionais, por meio de processos de mudancas organizacionais, sendo um ins-
trumento de apoio aos técnicos e assessores de organizacoes de Ater.

Assim sendo, é um Manual que, desde a sua primeira edicao, foi elaborado na
pratica com as comunidades, grupos e técnicos, tendo como ponto referencial, em
sua concepcao, o desenvolvimento organizacional sistémico e participativo. Neste
manual, o técnico de Ater encontrara conceitos e ferramentas que apoiam o diag-
noéstico, o planejamento e o monitoramento da mudanca organizacional, baseado
nos processos participativos e no empoderamento. Neste sentido, convidamos a
todos a entrar no mundo das organizac¢des produtivas e a contribuir na construcao
de novas ferramentas e experiéncias de DOP.

Que facam bom uso deste Manual!

FrankKrdmer
(Diretor do Projeto Mercados Verdes e Consumo Sustentavel - GIZ)
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Introducao

A existéncia de organizacdes autonomas e descentralizadas é fundamental para
o0 éxito de qualquer processo de desenvolvimento local e ou regional. No entanto,
arealidade que se apresenta em diferentes experiéncias conduzidas pela GIZ, em
seus projetos no Brasil, tem denotado a dificuldade de autogestao das organi-
zacbes. Levando em conta esse contexto, o Projeto Prorenda Rural-PE procurou
conceber uma metodologia que permitisse a abordagem desse tema por parte das
organizacoes de base.

Nesse sentido, o objetivo deste Manual do DOP, Desenvolvimento Organizacional
Participativo, é qualificar consultores e técnicos que, em suas praticas, tém uma
atuacao direta com as organizacdes de base, apoiando-as no seu fortalecimento
e desenvolvimento, por meio da consultoria e/ou assessoria organizacional como
processo sistémico.

Este Manual foi elaborado com base nas varias experiéncias de aplicacao dessa
metodologia, por meio de projetos da Cooperagdo Internacional Alema, como
também na capacitacdo de técnicos de organizacdes publicas e da sociedade civil
organizada (ONGs, sindicatos), que vém apoiando diferentes atores no processo
de mudancas organizacionais em suas praticas de apoio ao fortalecimento orga-
nizacional.

Este Manual é composto de cinco 5 (cinco) partes, assim distribuidas:
1. Guiametodoldgico;

2. Ferramentas técnicas;

3. Ferramentas conceituais;

4. Algumas experiéncias; e

5. Bibliografia.

Visualmente, cada um dos topicos é apresentado em cores diferentes, o que faci-
lita ao leitor a identificacao do tema que lhe interessa, nao havendo um rigor na
leitura e utilizacao do mesmo.

No Primeiro tépico, o leitor encontrara informacées sobre a estrutura do processo
de capacitacao em Desenvolvimento Organizacional Participativo (DOP), orienta-
coes de como organizar uma oficina DOP e didatica do curso.

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Fortalecimento de Organizacdes de Base
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0 Segundo toépico contempla um conjunto de ferramentas técnicas ligadas as
areas da historia, cooperacao, rotina/tarefas e financas, para uma analise organi-
zacional, considerando um ciclo de consultoria organizacional.

Ja no Terceiro tépico, apresentamos ferramentas conceituais, com textos de dife-
rentes atores sobre a consultoria organizacional.

Subsequentemente, o topico Quarto trata de algumas experiéncias com aplicacao
dametodologia, ja sistematizadas.

E, finalmente, a Bibliografia, que se encontra no to6pico Quinto.
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Guiade Uso das Ferramentas

Cada ferramenta dispde de um pequeno passo a passo que visa a auxiliar na sua
aplicacao, deacordo com as respectivas areas, objetivos e variacoes.

Independentemente da lista de ferramentas disponibilizadas, outras tantas po-
derao ser acrescentadas e adaptadas. Mas tenha cuidado para ndo perder o foco
e as concepcodes basicas do DOP (Desenvolvimento Organizacional, Sistémico e
Participativo).

Sabemos que alguns profissionais se sentirao melhor utilizando algumas ferra-
mentas em detrimento de outras, e percebemos que a medida que experimenta-
mos utilizar ferramentas com as quais nao estamos habituados, novas possibili-
dades aparecem, tornando mais dinamicos e criativos os efeitos provocados.

E de fundamental importancia que levemos em conta que estes instrumentos tém
por objetivo ajudar o grupo-alvo a se dar conta da sua situacao e das alternativas
que tém para mudar e progredir. As informacdes levantadas sao do grupo e para
o grupo. Ao técnico cabe o papel de organiza-las, estimular a reflexao, controlar o
tempo e estimularaacao.

1n
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Metodologico

1.1. Estrutura do processo de capacitacao em
Desenvolvimento Organizacional Participativo para
fortalecimento de Organizacoes de Base “DOP

1.2. Didatica da Oficina
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1. Gul a M eto d O l Ogl CO * Que tenha vivéncia em capacitacao e experiéncia em metodologias participa-

tivas (por exemplo, visualizacdo e moderacao, DRP, planejamento participati-
voou equivalente).
1.1. Estrutura do processo de capacitacdo em
Desenvolvimento Organizacional Participativo para
fortalecimento de Organizacoes de Base “DOP”

e Com possibilidade de aplicacdao dos instrumentos nos trés meses subsequen-
tesa capacitacao.

e Queassumeocompromisso de participar nas trés fases do processo.
A capacitacdo em DOP esta baseada em um conceito de desenvolvimento organi-
zacional. Ela é uma metodologia e um conjunto de instrumentos para fortaleci-

mento das organizacdes de base, como, associacdes, colonias, cooperativas, entre Contetido de cada modulo:
outras. O processo de desenvolvimento e disseminacao da metodologia deu-se em
etapas, como mostra o quadro a seguir: Imodulo:
Desenvobimento _ e Conceitoda consultoria organizacional sistémica, ciclo da consultoria, concei-
da metodologia ¢ teste iiegtade todo DOP, papel do consultor;
PRORENDA RURAL-PE em Pernambuco
e Ferramentas;
l . | N >
| 1 o Principios e preparaciodaaplicacio.
Fa B0 de um Realizac Interval IeIImoédulos: prati .
0 n;ﬁet& ! do Serd m?:ﬂm ntervalo entre oI e Ilmédulos: praticaem campo
do PRORENDA no Estodo do Pard
@ parceiros

I[Imodulo:

o . . e ReflexdodaaplicacaodoDOP;
O Processo de capacitacao esta estruturado em 3 médulos, segundo o esquema: pucac

Médulo 112 e Proj ferr ;
o | Retlorio do _— rojeto de mudanca, novas ferramentas;
Concelto da diagnastico & Al da . B
consulioda e elaboragao do consultera e e Montaroplanodeintervencao.
instrumentos do DOP Plana de Intervengdo do deservelviments

Intervalo entre o Il e Il modulos: praticaem campo.

L

L] P
III médulo:

- e Avaliacdodotécnico (da consultoria);
e Avaliacdodo processo de mudanca da organizacao.

Critérios para selecdo dos participantes:

e Técnicos de organizacdes governamentais e nao-governamentais que traba-
lham diretamente na consultoria para organizacdes de base (associacoes de
pequenos produtores rurais, colonias de pescadores, cooperativas, etc.).
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1.2. Didatica da Oficina

Considera os 4 (quatro) pilares da educacao da Unesco:

Aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender aviver e aprender a ser.

COMO DIDATICA DA OFICINA
VAMOS
TRABALHAR?

APRENDER FAZENDO

ACAO.
REFLEXAO
Conceitos bdsicos
Os trabalhos em

grupos )
Discussoes/ Exercicios
conclusoes praticos
(grupos)

VisualizacGo
Documentagao

Apresentacdo dos
resultados

(plandria)

Concepcao:

A palavra Oficina é definida como: “Local onde se faz, se cria e se desenvolvem
habilidades. Espaco onde se testa e compartilha vivéncias, somos apresentados a
conceitos e partilhamos conhecimentos. Como o foco é o Desenvolvimento Orga-
nizacional Participativo, numa concepcao sistémica, o problema de um transfor-
ma-senodetodos.”

g\"\\\ MERCADOS VERDES o
N CONSUMO SUSTENTAVEL

o

Principios:
e Fortalecimento daautonomia de acao dos participantes;
e Oferecimento de instrumentos necessarios para suarealizacao;

* Mudanca baseadaem experiéncias mituas.

Objetivos:

e Elevaracapacidade de desempenho de técnicos;

e (Capacitarem metodologias participativas;

e Possibilitaraaplicacdao dos instrumentos;

e Ampliare/ouformarredes de cooperacao;

e Promover o desenvolvimento pessoal/profissional das pessoas envolvidas;
e Aumentar o potencial de superacao de problemas;

e (riarsolucdes que estejam voltadas para a pratica;

e Potencializar as experiéncias existentes.
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A consultoria organizacional
COMo processo-
Ciclode Consultoria

Bases e diretrizes

A consultoria organizacional externa prestada a uma organizacao individual ou
a uma rede de cooperacao exige a conformidade dos participantes na tomada de
decisbes. A consultoria deve ser desejada e as organizagdes envolvidas devem es-
tar dispostas a cooperar, o que implica na disponibilidade de recursos e de tempo,
circunstancia que geralmente é subestimada.

Uma consultoria que fortaleca a autonomia e a capacidade de solucionar os
problemas das organizacdes é participativa, transparente em seus objetivos e
métodos e mantém ao mesmo tempo uma certa distancia em relagao aos partici-
pantes (ética). O consultor esta consciente de que os membros da organizacao sao
0s responsaveis pelo processo, e devem arcar com as consequéncias e mudancas
que se derivam de tal processo. Ele nada mais é do que um agente externo que
abandonara a organizacdo ao término de seu trabalho e que deixara nas maos
de seus membros o futuro processo de desenvolvimento. O carater intercultural
da Cooperacdo Internacional (CI) exige uma marcada consciéncia para solucoes
situacionais, identificadas em conjunto com os envolvidos e que sejam aceitas por
eles. Emresumo, essa forma de consultoria é regida pelas seguintes diretrizes:

e (Clareza e transparéncia: Os participantes do processo de consultoria orga-
nizacional estdo informados sobre seu objetivo, a concepcao dos papéis e os
métodos utilizados pelos consultores.

e Participacao: Os membros da organizacao participam no processo de mu-
danca de acordo com suas funcoes e tarefas. A participacado é necessaria para
que se leve em conta a experiéncia existente, aumente o potencial para a supe-
racao dos problemas e para que as solucoes estejam voltadas para a pratica.

e Distancia: Os consultores mantém uma distdncia prudente em relacdo aos
participantes e nao se deixam monopolizar por determinados grupos de indi-
viduos. Eles ndo dao razao para individuos concretos, mas exploram o amago
do assunto, advertem sobre as repercussoes que podem ser derivadas das dife-
rentes posturas defendidas e as submetem a discussao, se possivel.

Q Lo et
MERCADOS VERDES &
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¢ Equilibrio entre estrutura e processo: A limitada capacidade de atencao e
assimilacao que o individuo possui, a diversidade de valores e a incerteza so-
bre o que esta por vir, fazem que partes importantes das organizacoes perma-
necam invisiveis e que fiquem a mercé dos processos existentes. A prestacao
de consultoria procura encontrar um equilibrio entre o sistema de desempe-
nho assegurado estruturalmente e a dinamica da comunidade de pessoas.

* Objetivos de desempenho e estrutura: As organizacoes ndo tém um fim em
si proprias. O objetivo da cooperacao interna e das relacdes com o exterior é
prestar um servico. Com base nisso, devem ser definidos os objetivos estrutu-
rais da organizacao.

¢ Planejamento por fases: As mudancas organizacionais duradouras ndo po-
dem ser alcancadas mediante solucées corretivas de curto prazo. Para isso, é
necessario uma combinacdo de consideracées internas e externas, a pondera-
cao das diferentes experiéncias, interesses e pontos de vista, e também tempo.
Por essa razao, a consultoria organizacional deve ocorrer em sequencias que
permitam observar as primeiras mudancas pequenas e perceptiveis.

Um modelo do processo de consultoria organizacional que leve em conta estas di-
retrizes tera uma forma ciclica. Em cada fase se produz uma mudanca, e, portanto,
nao apenas no decorrer das intervencoes planejadas, o que pode ser interpretada
como um pequeno degrau dentro do modelo de mudanca em trés fases.

0 processo global de consultoria organizacional consta de uma série de micropro-
cessos que por sua vez compdem as fases do processo global. Em outras palavras:
tem uma estrutura fragmentada. Os processos de trabalho e os métodos se repe-
tem em todos os niveis. A definicao de missdo inclui uma recopilacdo de dados e
informacoes, um breve diagnostico, etc. e esta orientada aos principios menciona-
dos anteriormente.

Ciclo de Consultoria - Adaptado de Schmidt & BERG (1995)

Retomada ~ Retirada

»

Avdliagdo
Levantamento breve

de informagaes \

J Oonsol;dagﬁo/lnsﬁmcional
CONTRATO la Inovages
Definigao da missdo,
objetivos, participantes,
prazos etc. Interveng3es associadas as

estratégias existentes para a
solugdo de problemas
‘com os membros da /
T~ Reflexio

Diagnéstico Participativo
organizagdo (DOP)
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2. Ferramentas Técnicas

2.1. Desenvolvimento Organizacional
Participativo: umaintroducao ao conceito

Do quetrata?

Um dos principios do desenvolvimento organizacional, é que ele seja endogeno,
que os atores locais nao somente desejem que esse desenvolvimento aconteca,
como também estejam envolvidos nesse processo. A base para o envolvimento e
a participacao dos atores locais é o conhecimento da realidade organizacional e
a vontade de promover a mudanca. Estes sao fatores preponderantes. Com base
nesse principio, as organizacdes locais passam a ter um papel de forte influéncia
nos processos de desenvolvimento local.

O fortalecimento das organizacdes, que lhes possibilita desempenharem seu
papel de forma mais estruturada e com mais autonomia passa a ser um elemento
indispensavel para que ocorra o desenvolvimento local sustentavel. A capacita-
cao de membros de uma organizacao e a gestdo do conhecimento sdao os caminhos
para se criar essa possibilidade, tornando tais organizacoes verdadeiros agentes
dedesenvolvimento.

0 método de Desenvolvimento Organizacional com foco nas Organizacdes de
Base, DOP, foi desenvolvido para apoiar o fortalecimento e o desenvolvimento
das organizagoes locais. Foi difundido pelo Organipool - Pool de Consultores
Organizacionais -, no Contexto da Cooperac¢ao Internacional, por intermédio da
formacdo de técnicos no ambito dos projetos de Cooperacao Internacional e na
consultoria organizacional a diferentes organizagdes governamentais e nao-go-
vernamentais, e a projetos da GIZ e de parceiros, a fim de apoiar atores no processo
de mudancas e fortalecimento organizacionais.

Diferentes paradigmas tém levado as organizacdes a necessidade de adotar novas
posturas diante dessas mudancas.

Historicamente, no Brasil, na década de 1980, houve, um estimulo a criacdo de or-
ganizacoes de base, decorrente de programas e projetos que passaram a priorizar
sua atuacao através de organizacoes formais. Esse fato se intensificou na década de
1990, surgindo, assim, varias organizacoes imediatistas. Com o decorrer dos anos,
essas organizacdes comecaram a perceber a necessidade de se prepararem nao ape-
nas para desempenhar esse papel, como também transpor outros desafios.

Q Lo et
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As organizacdes passam entao a perceber-se com uma dindmica muito mais com-
plexa do que aquela que havia sido proposta em seu objetivo inicial, e se deram
conta, também, que havia uma forte relacao com o meio externo, além da sua
complexidade interna; o que gerou o desejo de adequacao, de mudanca.

A consultoria organizacional participativa vem sendo aplicada em organizacoes de
base (associacoes de produtores rurais, colonia de pescadores e conselhos muni-
cipais, entre outros), a fim de apoia-los nos processos de mudanca organizacional.

0 apoio ao desenvolvimento organizacional tem como principio proporcionar
aos integrantes de uma organizacao o conhecimento e entendimento do mundo
interno da sua organizacao e a real capacidade de relacionar-se com o mundo
exterior, ou seja, apoia-los no processo de mudanca organizacional, por meio do
fortalecimento gerencial, desenvolvendo a competéncia de resolver problemas e a
capacidade de autoaprendizagem organizacional.

A assessoria/consultoria organizacional participativa tem como enfoque o envol-
vimento de atores locais nos processos de desenvolvimento sustentaveis, possibi-
litando que membros dessas organizacoes desenvolvam habilidades para desem-
penhar com mais eficiéncia e eficacia seu papel de agentes de mudanca.

Varios instrumentos/ferramentas foram desenvolvidos e testados como suporte
ao processo de desenvolvimento organizacional, o que vai subsidiar com aporte
técnico-social as intervencoes focadas em processos de mudancas. Neste modulo
teremos acesso a algumas dessas ferramentas e ao conhecimento basico de con-
sultoria organizacional participativa como processo. Veremos, também, como,
por meio dessa consultoria/assessoria, podemos apoiar o desenvolvimento/forta-
lecimento das organizacoes locais.

DO - Desenyvolvimento.
Organizacional Participativo

O Contexto

0 desenvolvimento organizacional, DO, parte do principio de que uma organiza-
cao deseja conhecer, aperfeicoar e/ou melhorar uma situacio especifica. E um
método que permite planejar e desenhar as mudancas que devem ser introduzidas
em uma ou varias organizagoes.

As mudancas organizacionais dependem tanto de fatores técnicos (estrutura; tec-
nologia) como de fatores sociais (vontade e capacidade dos individuos).
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0 processo do DO baseia-se no principio metodolégico da assessoria, em que PROCESSO Ll ootz CONSULTOR/A
- . . . . - 1. Contato Esclarecer demanda, Conceitos de 6 campos
sdo fornecidos instrumentos/ferramentas necessarios para que a organizacao I ——— organizacio e (Weisbord) ©

identifique e busque a solucao dos problemas e nao uma soluc¢ao ja pronta para
o problema em questdo. Na maioria das vezes, essa assessoria é externa, ou seja,
é proveniente de alguém que nao é membro da organizacao, e que devera adotar
uma postura com transparéncia, tanto dos métodos, como principalmente das
informacoes geradas, para que todos participem do processo e assim se evite a for-
macao de subgrupos em funcao da presenca do assessor/consultor.

Como o DO fundamenta-se em observar tanto os dados objetivos (niimero de
socios, tempo de fundacao, etc.) como os dados subjetivos (conflitos, poderes,
interesses, etc.), o processo de planejamento e implementacdo da mudanca é
necessariamente participativo, o que possibilita a intervencao de membros que
representem os diferentes setores/segmentos da organizacao no decorrer de todo
o processo. Todos os dados levantados devem ser socializados para que todos
tomem conhecimento, esse é o ideal. Na pratica, entretanto, as vezes isso se torna
um pouco dificil. Por isso, no processo do DO, consideram-se varias etapas que po-
dem ser trabalhadas de diferentes formas em uma organizacao, porém em todas
elas, frisamos, a participacao é um elemento essencial para o DO.

Processo do “DQO” (Desenvolvimento
Organizacional Participativo)

Quadro1

Este quadro foi desenvolvido durante a formacao de um grupo de técnicos para
atuarem como assessores organizacionais, em organizagdes de base. Ele mostra
como se devem conduzir o processo do DO e as diferentes etapas desse processo.
Porém é importante ressaltar que esse instrumento pode e deve ser adequado,
revisto e readaptado de acordo com a organizacdo que se esta assessorando. Tra-
ta-se de um exemplo ja testado, mas podera ser (re)adequado a outra organizacao.

2. Oficina de Diagnéstico
Organizacional com
grupo maior

N

/

3. Oficina de Repasse
+ Planejamento

4. Intervengdes

PM

(i
\\D )/

trabalho

GERAL

HISTORIA

aspectos-chave ©

A consultoria Papel do
organizacional consultor ©
como processo ©

‘Metdfora
‘|ceberg

-Pesquisa de fatos
-Ciclo de vida

-Linha da Vida
‘Mapa Falado

-Diagrama de Venn

COOPERACAO

ROTINAS +
TAREFAS

FINANCAS

Planejamento
-‘FOFA

-Plano Mensal/Ava.Plano Mensal*
‘Matriz de influéncia

e (Projeto de mudanga)

5. Avdliagdo

Por ex.: Capacitacéo,
planejamento

‘Mapa dos Recursos

-Arco-iris
-Paisagem

Organizacional

-Andlise dos

envolvidos

‘Rotina Organizacional

Hipétese ©

Interpretacoes
para cada drea levantada

Proposta de Intervencoes

Modelo de Os projetos de
cdmbio socio-  mudanca

técnico (PM) ©
(Lewin) ©
Mudanca Elementos de

organizacional um projeto de
e hierarquia © mudanga ©

Ficha de
Acompanhamento
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2.2. A organizacdo emum sistema dinamico

A organizacdo emum sistema dinamico

Resultados,
servicos/produtos,
output

.

2.3. Mundo interior da organizacdo

Atribuicao de
recursos, input

!

Mundo Interior

Membrana exterior,
fronteira do sistema

Pessoas REGRAS Tarefas

dProcelssos 4

Input geracdo de valor agregado-

pu comunicagdo - coordenagdo > Output

Recursos relagées sociais Produtos,
Conhecimento Servigos

s AN

Materiais e
Equipamentos

Conhecimentos
e tecnologia

N s s
2.4. Mundo interior e exterior da organizacao

Mundo Interior e Exterior

Politica, administracdo,

/ sistema Juridico \

- Mercados
| Intercémbio X -
5 MOd"I:‘tos . mercadorias, servigos,
socloculturais CGpitGl
Pessoas REGRAS Tarefas
Processos-criagéo de valor-
comunicagdo-coordenagdo
In put relacdes sociais OUtPUt
Materiais e Conhecimentos
Equipamentos e tecnologia
Recursos Recursos Humanos e

naturais \ / mercado de trabalho

Conhecimentos
e tecnologia

2.5. 0 ambiente que envolve a organizacdo

Politica,
administragdo,

/ sistema Juridico \
Modelos

Mercados
mercadorias,
servigos, capital

Sécioculturais

Outras organizagdes Cooperagoes
Recursos @ Recursos
Naturais Humanos e

G mercado de trabalho
\ Conhecimentos

e tecnologia

N
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2.6. 0 modelo dos seis campos da
organizacdo (M. WEISBORD)

Processos de Transformagdo

1. Objetivos
Em que tipo de
negécio estamos
atuando?

3.CReIacionc|mento II 2. Estrutura
omo estamos Como dividimos
coordenando \ A‘//" nosso trabalho?
conflitos? 5. Lideranga
Existe alguém,
mantendo

d
o equilibrio entre
0s campos?

4. Recompensa

6. Meios de

apoio Existem incentivos

Existe tecnologia e penalidades?

adequada?

Recursos financeiros
Recursos humanos
Conhecimento
material

Produtos
Servigos
Idéias/Conceitos

ENTORNO
“Everything else”
Que tipo de restricdes
e demandas estdo
sendo imposto por ele?

Perguntas dereflexdo para cada campo

1-Objetivos

e Quaissdo os trés objetivos mais importantes da organizacao?
* Doseupontodevista, os objetivos sao descritos de forma clara?

e Os membros (funcionérios/sécios) da organizacao concordem com os objeti-
vos?

e Existem objetivos informais que orientam os membros (funcionarios/sécios)?

e Aorganizacao consegue alcancar os objetivos declarados, até que grau?

P
MERCADOS VERDES o
@ CONSUMO SUSTENTANEL

2-Estrutura

e Existeumadivisaode trabalhoclara?
e Quemestafazendo o qué, naorganizacao?

e Existe uma divisdo formal (oficial) e uma divisdo informal (por simpatia, ami-
zadeetc.)?

e Como o trabalho esta sendo dividido, por exemplo, em func¢oes, projetos e/ou
programas, acoes?

e Existem tarefas que ninguém assume (e quer assumir)?

3-Relacoées interpessoais

Comovocé avalia asrelacoes:

e entreos funcionarios/colaboradores?

* entresuperiorese funcionarios?

e entrefuncionarios e voluntarios (se existir)?

e Existem problemas que interferem na cooperacao e no trabalho?

¢ Dequeformaaorganizacao, via de regra, esta resolvendo os problemas?

4-Sistema de recompensas, incentivos e sancoes, restricoes

e Oqueaorganizacao faz para recompensar e/ou motivar os seus funcionarios/
membros?

e Existematividades/funcoes que tém umarecompensa automatica?

e Existem atividades para as quais os funcionarios nao recebem recompensa/
incentivo?

e Existem sancdes na organizacao? Quais sao? Para quais situacoes? De quem
vém as sancoes?
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5.Meios de Apoio

e (Quaisosmeiosdeapoio (salas, maquinas, etc.) que estao disponiveis?
e Quemtemacessoaosmeios?

e Quem administra os meios de apoio?

e Existem privilégios? Paraquem?

¢ Faltammeios de apoio que vocé julgaimportante té-los? Por qué?

e Existem meios de apoio que nao estao ou quase nao estao sendo usados? Por
qué?

6.Lideranca/Coordenacdo/Gerenciamento

e Comoaorganizacao esta sendo gerenciada (por uma pessoa, por todos, etc.)?
e Comovocé caracteriza o estilo de gerenciamento?

e Osmembros/funcionarios estao satisfeitos com a coordenacao/lideranca?

e Existemliderancasinformais ou tentativas paraisso?

e (O gerenciamento tenta equilibrar os diferentes campos ou poe énfase num
campo da organizacao?

Perguntas gerais:

¢ Emqual dos seis campos vocé supde estar a causa para uma insatisfacao?
e Quecampovocé quer mudar?

e Quais as demandas do entorno a organizacao (dos clientes, mercado,socieda-
deetc.)?

e QuaisaslimitacGes externas relevantes para a organizacao (situacdo econémi-
ca, legislacaoetc.)?

@mmﬁ 5

2.7. Elemento deum contrato da
consultoria organizacional

1. Problema
e Queméocliente (ougrupodeclientes)?

e Formulacdo clara do problema, como esta sendo entendido pelo consultor e/
oucliente atualmente?

2. Expectativasreciprocas

* Quetipodeconsultoria esta sendo requerido?

e Quaisasatividades previstas e o que sera desenvolvido nelas?
e Quem coordena/lidera o processo?

3. Tempo

* Que periodo esta previsto para a consultoria?
e Quetemponecessitara paraasdiferentes fases e atividades?

e Qualéadatadeencerramento paracada fase e atividade?

4. Avaliacdo

e Estaprevistauma pré-avaliacdo da consultoria no processo, quando?

Quem avaliano final?

5. Custos

e Quaisoscustos daconsultoria?

e Quempagaecomo?

6. Revisdo da entrevista de contrato

e Ao final da entrevista o/a consultor/a deve constatar se as pessoas presentes
concordam nos aspectos negociados.

w
w
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2.8. Dramatizacao 4. Pré-requisitos:

1. Objetivo Tempo:

Possibilitar aos participantes vivenciar temas organizacionais e o papel do consul- Preparacao: 30-45 minutos
tor.

Execucdo: 40-50 minutos
Processamento: 45-60 minutos
2.Realizacdo
a. Solicita-se a participacdo de 8 integrantes do grupo

b. Distribuem-se os papéis de cada grupo, solicitando que nao se comuniquem
entre si,até o momento de executarem a tarefa

c. Paramontagem do cenario os grupos terao 20 minutos
d. Osdemais participantes serao observadores
e. Osgrupo terdo 40 minutos para dramatizacao

f.  Opréximo passo é fazer uma reflexao sobre o processo

3. Processamento das Informacoes

Para o processamento das informacoes, o/a consultor/a faz algumas perguntas
orientadoras, em plenaria:

e Comosesentiram os que fizeram o papel de consultor?

e Comoosagricultores/agricultoras se sentiram?

e Como foioprocessodetrabalho?

e Oquevocésdescobriram sobre sua organizacao?

e Quefatos, dentre os que vocésrevelaram, consideram os mais importantes?

e Revendo a hist6ria da sua organizacao, o que vocés acham que sao/foram os
pontos mais fortes?

e Oquevocéssabem fazer bem, possuem experiéncia? E o que isso significa para
asituacaoatual?

e O primeiro contato foi positivo?

e Comofoiaatuacdodo/aconsultor/a?

de Base
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Modelo
Atividade dramatizada
Pequena, mas feliz.

Texto para os Socios/as da Associacao
Pequena histoéria da Associacao Pequena, mas Feliz.

A Associacao foi fundada em 17-11-1992 com 107 sécios, dos quais 77 eram
homens e 30 mulheres.

A nova diretoria tem Adelmo como presidente e Jodao como tesoureiro e foi
eleita em 1998, para um mandato de 4 anos. A Associacdo conseguiu, em
1999, um projeto de R$ 10.000,00 com recursos do PRORURAL, na area de
apicultura.

Odinheiro foi gasto na constru¢ao da casa do presidente em vez de financiar
os/as apicultores/as. Houve um conflito na Associa¢ao por causa disso e
muitos socios/as sairam no ano de 2000. Hoje em dia a Associacdo tem 32
socios/as e nas assembléias mensais participam em média 15 pessoas.

O técnico Joao Carlos da EMATER convidou vocés para participarem na
reuniao com dois consultores, porque ele quer fazer um projeto do Banco do
Nordeste paraa Associacao.

No dia da visita dos/as consultores/as estao presentes cinco pessoas da As-
sociacao:

Adelmo: Ele é o presidente e é aquele que gastou o dinheiro para fins parti-
culares.

Tem trés filhos e é relativamente rico. Na conversacdo ele é bastante prepo-
tente, fala muito e nao deixa outras pessoas falar.

Maria: Ela é a inica mulher presente na Associacao. Ela tem 39 anos, sete fi-
lhos e o marido dela sumiu. Ela é contra o presidente e faz parte de um grupo
de mulheres dentro da Associacao.

Jodo: Ele é o tesoureiro, um homem calado. Ele s6 fala quando esta pergun-
tando e mesmo assim usa poucas palavras. Ele sempre olha para o presiden-
teenquanto fala e antes de falar.

o

Joaquim: Sécio da Associagao, ele pediu emprestado dinheiro ao presidente
para pagar o tratamento médico da esposa. Ele fala pouco e aborda o desvio
dos recursos, de forma sutil.

Ribamar: Sécio, 35 anos, um apicultor bem-sucedido. Muito interessado nas
coisas e com uma postura critica em relagao a diretoria.

Joao Carlos: Ele é técnico da EBAPE, tem 46 anos, agronomo, ha 20 anos
trabalha na EMATER, é especializado em irrigacdo. Ele ndo sabe do projeto
PRORURAL e como foi gasto o dinheiro.

Texto para os/as Consultores/as

O técnico Jodo Carlos, técnico da EBAPE, chamou vocés para fazer uma con-
sultoria na Associacao Pequena, mas Feliz.

No telefone ele disse:

Eu ja conheco a Associacdo ha muito tempo, eles sao gente boa. Agora tem
uma nova linha de crédito do Banco do Nordeste, mas infelizmente a partici-
pacao dos/as socios/as esta fraca ultimamente. Por isso vocés, como consul-
tores, tém que me ajudar.

Texto do Técnicoda EMATER

Vocé esta trabalhando ha 20 anos na EBAPE como agrénomo especializado
em irrigacao. Vocé conhece a Associacao Pequena, mas Feliz, desde o inicio.

A Associacgao foi fundada em 17-11-1992 com 107 sécios, dos quais 77 eram
homens e 30 mulheres.

A nova diretoria, Adelmo como presidente e Joao como tesoureiro, foi eleita
em 1998, para um mandato de 4 anos. Hoje em dia a Associacao tem 32 s6-
cios e nas assembléias mensais participam em média 15 pessoas.

Tem uma nova linha de crédito do Banco do Nordeste, mas vocé esta um
pouco preocupado com a participacao fraca da Associacao. Por isso vocé
chamou dois/as consultores/as para ajudar nesta situacao.

DN
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No dia da visita dos/as consultores/as estao presentes 5 pessoas da Associa-
cao:

Adelmo: Ele é o presidente, tem trés filhos e é relativamente rico.

Maria: Ela é a inica mulher presente na Associacao. Ela tem 39 anos, sete
filhos e o marido dela sumiu.

Joao: Ele é tesoureiro, um homem calado.
Joaquim: S6cio da Associacao.

Ribamar: Sécio, 35 anos, um pescador bem-sucedido.

Textopara os Observadores

A Associacao foi fundada em 17-11-1992 com 107 sécios, dos quais 77 eram
homens e 30 mulheres.

A nova diretoria, Adelmo como presidente e Joao como tesoureiro, foi eleita
em 1998, com mandato de 4 anos. Hoje em dia a Associacao tem 32 sécios e
nas assembléias mensais participam em média 15 pessoas.

Tem uma nova linha de crédito do Banco do Nordeste e o técnico da EBAPE
Jodo Carlos quer fazer um projeto para a Associacao, mas ele esta um pouco
preocupado com a participacdo fraca. Por isso ele chamou dois/as consulto-
res/ as para ajudar nessasituacao.

No dia da visita dos/as consultores/as estao presentes 5 pessoas da Associa-
caoeotécnico:

Adelmo: Ele é o presidente, tem trés filhos e é relativamente rico.

Maria: Ela é a tinica mulher presente na Associacdo. Ela tem 39 anos, sete
filhos e o marido dela sumiu.

Joao: Ele é tesoureiro, um homem calado.
Joaquim: S6cio da Associacao.
Ribamar: Socio, 35 anos, um pescador bem-sucedido.

Joao Carlos: Ha 20 anos na extensao rural, especializado em irrigacao.

Q Lo et
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2.9. Ciclodevidadas organizacoes

0 modelo de ciclo de vida (biol6gico), no processo de evolucao e transcurso, apli-
ca-se a numerosos ambitos: ciclo de vida de um produto, auge e decadéncia de
culturas, processo de difusao de inovacdes, ciclo de vida de um setor, etc.

Cada fase inclui a possibilidade de declive ou de novo comeco (transformacao).
Raramente as fases transcorrem até o seu final sem que tenha havido uma cisao
(divisao celular, fusao, reinicio).

0 modelo de ciclo de vida faz referéncia a um fator importante que parece ser
independente de qualquer influéncia externa: a programacao interna das orga-
nizacoes. Esse fator esta ligado, entre outras coisas, ao fato de que os membros de
uma organizacao envelhecem com ela e a impregnam com as mudancas que eles
experimentam.

As organizacdes podem subtrair-se temporalmente dessa programacao interna
mediante habeis estratégias de gestao, metamorfismo, incorporacao de diretivas
jovens, forcas alheias ao setor, reestruturacao, etc. Nao obstante, a empresa dos
fundadores se desintegrara cedo ou tarde. Pouquissimas empresas fundadas no
século passado conseguiram sobreviver até os dias de hoje e na Europa Ocidental
observa-se que o desaparecimento de empresas esta associado ao surgimento de
outras novas, ou até mesmo que o nimero de empresas que desaparece supera
onumero de empresas que estdo surgindo (como ocorreu na Inglaterra em 1992).

Entre os modelos que consideram que as organizacoes sao organismos vivos, o de
Ichak Adizes é o que melhor descreve e diferencia as fases distintas do processo. O
mesmo caracteriza- se pela enumeracao de quatro fatores e de sua maior (maits-
cula) ou menor (mindiscula) influéncia em cada fase, que permitem uma represen-
tacdorapida e evidente do estado de uma organizacao.

1- E/e = Energia (empresarial)
O fator E/e indica forca, visao, expectativa, possibilidade, aproveitamento de po-
tenciais e disposicao para correr riscos.

2-P/p=Programa, atividades

Refere-se a forma em que a energia atua: nos planos, produtos, atividades, na
aplicacao de métodos eficazes, na orientacao para os resultados e mais ainda na
eficacia para fora.
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3-I/i=Inclusdo e integracao

Significa a coesao, o sentimento coletivo dentro de uma organizacao. Se o senti-
mento de pertencer ao grupo é importante, ganham relevancia assuntos pessoais
e supostamente alheios dos membros da organizacao.

4.A/a=Administracdo

Este fator faz referéncia a regulamentacao e coordenacdo dos processos de acao,
aatribuicdo de responsabilidades e a organizacao 6tima do processo de trabalho.

Ciclodevidadas organizacoes (EPIA)

Onascimento

A organizacdo segue um fundador carismatico. Tudo esta centrado na sua pessoa:
avisao, o programa, a administracao. Os membros da organizacdo se reinem em
torno dele. Nesta fase, os pontos fortes de uma organizacao podem ser resumidos
a sua energia e ao seu elevado entusiasmo. Os pontos fracos sao o seu pequeno
tamanho e a escassez de membros para explorar essa energia. O entusiasmo pode
levar ao narcisismo: crenca de exclusividade, (a organizacao se apropriara do am-
biente externo, visto que este “so existe paraela”.)

Ainfancia

Tudo esta centrado no desenvolvimento, nos produtos e nos programas. O proces-
so domina a cultura organizacional. As relagdes entre os membros da organizacao
correspondem ao nivel de energia e entusiasmo. Gradualmente um sentimento
coletivo contagioso vai se impondo. Os novos membros sao arrastados por esta
maré coletiva. Nesta fase, o carater incompleto e impreciso dos programas, fa-
cilmente alteraveis, pode indicar um risco para a organizacao. Ele pode solapar
o potencial e a motivacao dos membros. Constantemente experimentam novos
programas, adotam programas de outras organizacgoes, arriscam-se a penetrar em
novos ambitos e dedicam pouquissima aten¢do a garantia dos logros alcancados.

Q Lo et
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O ciclode vida das organizacdes

Fundagao (nascimento)

Inféncia Decide-se pelo

estabelecimento

/ de regras

Desmembramento,

dissolugdo (morte) \

Fase de

Velhice | Petrifi- Adolescéncia

Fossilizacdo ; Decide-se
progressiva. Maturidade Vida adulta pela
T consolidagao
institucional.
Decide-se
pela
formagéo de
aliangas

estratégicas.

—» Em qualquer momento sdo possiveis saltos para frente ou para trds, assim
como o desmembramento da organizacdo.

—» Se as organizagdes membros que constituem a organizacdo encontram-se
em diferentes fases de evolucdo, isto pode gerar rivalidades e conflitos.

Aadolescéncia

A organizac¢do parece uma colméia de abelhas trabalhadoras e fatigadas. A
energia esta centrada no desenvolvimento de programas. A organizacao esta em
condicdes de se adaptar rapidamente. Apesar disso, o idealismo que domina a em-
presa pode se transformar em utopia.

Nesta fase, os cargos diretivos correm perigo de sofrer desgaste. Propaga-se a
desilusao. Os membros nao suportam a pressao por eficiéncia e abandonam a
organizacao. Questionam- se a direcao e o caminho seguido pela mesma, a coesao
comecaaceder.
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Avida adulta

A organizacdo torna-se “sabia” e mais equilibrada. Predomina uma maior segu-
ranca para os membros. Os conflitos ja ndo atentam contra a esséncia comum da
organizacao, mas ddo vazao a uma disputa criativa. Nao obstante, a tendéncia a
burocratizacao priva os membros da sensacao de proximidade e de vinculo. As
relacdes tornam-se neutras. A complexidade dobra, aumenta a vulnerabilidade.
Percebem se mais conflitos do que solucdes. O ambiente é encarado mais como
uma limitacao do que como potencial. A melancolia comeca a se manifestar.

Amaturidade

A organizacdo esta solidamente estabelecida com suas estruturas, regulamentos,
rituais, etc. Reafirmou sua posicao e superou as crises.

Predomina o sentimento de estabilidade, de valor préprio, de continuidade. A
energiadebilitada perdeu seus tracos de entusiasmo.

Os esforcos agora se concentram em assegurar a organizacao, perceber o ambien-
te e se moldar a ele. A organizagdo é um fator de poder ao qual outros devem se
adaptar.

O envelhecimento

A geréncia governa os designios da organizacao. Seus membros falam dos velhos
tempos como se se tratasse de um clube de veteranos.

Predomina a cultura aut6ctone. A organiza¢ao continua sendo eficiente, mas pre-
domina um clima de prudéncia; respeita-se escrupulosamente a hierarquia. Uma
associacdo exclusiva. A missdo perde os seus contornos. As mudancas sao encara-
das como ameacas. Todos se atém as regras.

Avelhice

A organizacao se esclerosa. Os sonhos e visdes morreram. Os membros se preocu-
pam em fazer suas coisas bem feitas, mas apenas suas coisas. O tratamento entre
as pessoas tornou-se rigido; esta condicionado e saturado pelas normas. Predomi-
nam as suspeitas e as inimizades.

Isso provoca uma conduta defensiva. Os problemas do sistema personalizam-se.
0 sentimento coletivo extingue-se dando lugar a atritos. Cada um busca seu pré-
prio microcosmo.

Q Lo et
o, MERCADOS VERDES o
ﬁ&}: COMSUM0 SUSTENTAVEL

A morte

Nesta fase s6 fica, em suma, um niicleo administrativo. A organizacao, como uni-
dade produtiva, deixou de existir. Cada um se ocupa de suas tarefas pendentes e
de resolvé-las. A energia para recomecar se extinguiu. Os agentes externos que se
encarreguem de dissolver a organizacao.

2.10. Diagramade Venn
1. Objetivo

Explorar o ambiente externo da organizacao, identificando as cooperacdes com
outras organizacoes e grupos existentes, bem como caracterizar a relacao das
cooperacoes.

2.Realizacdo

Os membros da organizacao desenham a sua organizacao no centro de um papel
flip chart ou papel kraft. Eles podem escolher a forma como vao desenha-la (por
exemplo: como uma casa, uma figura, etc.).

Perguntar ao grupo quais as outras organiza¢des e grupos com os quais ela tem
contato:

e Com quem asuaorganizacao mantém contato?

Uma vez identificadas as outras organizagdes e grupos, o consultor pede ao
grupo para descrever, para cada organiza¢ao mencionada, o carater da rela-
cao, que pode ser visualizado de diferentes formas:

¢ Relacdo forte ou fraca: distancia que mantém em relacao a organizacao.

e Organizacao importante ou menos importante: marcar utilizando um sim-
bolo grande ou pequeno.

e Relacdo tranquila ou problematica: usar diferentes tipos de linhas e/ou
simbolos.

Outros pontos que o grupo acha importantes para caracterizar a relacao que man-
tém com esta organizacao.
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