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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.
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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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Perguntas orientadoras que podem ajudar a guiar o processo:

e Quais sdo os contatos mais frequentes ou quais as organizacoes que vocés
sentem mais proximas de vocés? (colocar os contatos mais frequentes mais
proximos da organizacdo e os menos frequentes, mais distantes).

e Vocésacham estaorganizacaoimportante paraavida da sua organizacao?

e Como se da esta relacao? Como é o clima quando fazem contatos com eles? Ja
houve conflitos? (...).

3. Processamento

Uma vez terminado o desenho, o consultor comeca a discutir o campo das coo-
peracdes, com o objetivo de levar o grupo a descobrir quais as cooperacdes mais
importantes, onde ela tem que mudar e de que maneira pode ser feito.

Algumas perguntas orientadoras que podem ser feitas:

e 0 que vocés descobriram enquanto desenhavam as cooperacoes que vocés
tém?

e Vocés estao satisfeitos com as cooperacdes da maneira que vocés escreveram?
e Sevocés pudessem mudar alguma coisa nas relagdes, o que mudariam?

e Como podem mudar/melhorar estarelacao?(...)

4. Variacoes

Arco-iris, paisagem organizacional.

5. Material

Folhas de papel, lapis piloto de diferentes cores.

6. Tempo
Levantamento: 40-60 minutos

Processamento: 45-60 minutos
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2.11. Arco-iris
1. Objetivo

Permite identificar as cooperacoes existentes entre a organizacao e as demais or-
ganizacgoes que existem no entorno.

2.Realizacdo
1. Apresentara figura doarco-iris.

2. Orientar o grupo a desenhar a imagem localizando a posicao da sua organiza-
cao.

3. Relacionar as demais organizacoes, grupos, pessoas que mantém relacoes/
parcerias com a organizacao central, situando-as nos quadrantes piiblico ou
privado.

Possivel pergunta orientadora:
e Comquema col6nia mantém contato (pessoas, organizacao, grupos)?

e Quaissaoos contatos mais frequentes? (colocar os mais frequentes mais proxi-
mos da organizacao e os menos frequentes mais distantes)

e Quais sao 0s grupos ou pessoas que vocés sentem mais proximos da organiza-
cao?

* Onivelde cooperacdo: local, regional ou nacional?

OBS:

0 tipo de relacdo/qualidade da relacao. Com o tipo de linha que vocés usam tam-
bém podem mostrar como é a relacdo. Uma linha mais grossa pode significar que
a relacao estda muito boa, uma linha interrompida pode mostrar que ha certas
dificuldades.

3. Variacées

Paisagem Organizacional, Diagrama de Venn.

4. Material

Folhas de papel, lapis Pilot de diferentes cores.
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2.12. A organizacao como Iceberg

1. Objetivo

Identificar os aspectos visiveis e invisiveis da organizacdo e comecar a discussao

sobre arealidade organizacional.

Aspectos visiveis, por exemplo, tamanho,
finalidade, objetivos, sistema de valores
declarado, tecnologia, planos operacio-
nais, organograma, niveis hierarquicos,
namero de postos de trabalho, descricao
de cargos, recursos financeiros, produtos,
clientes, atribuicao de responsabilidades

Aspectos invisiveis, por exemplo, poder
e influéncia, sistema de valores “vivido”,
interacOes e normas do grupo, confianca,
compromisso, exercicio da responsabili-
dade, relacOes internas e externas

2.Realizacdo

Estes aspectos sao
observaveis e sao
discutidos como
aspectos materiais.

Estes aspectos sdo invisiveis,
possuemuma carga afetiva e
sé podem ser percebidos de
maneiraindireta.

Perguntar ao grupo se ele conhece a imagem do iceberg. Apresentar a imagem e
explicar que, como eles podem ver na figura, ha uma parte visivel e outra invisivel.
A parte invisivel, embaixo da agua, esta maior do que a parte visivel.

Levantamento de informacdes:

Quando a imagem estiver clara para o grupo, pergunte: O que vocés acham que
poderiam ser os aspectos visiveis e 0s aspectos invisiveis? Depois que identifica-
ram os aspectos, o consultor comeca a discutir aimportancia desses aspectos para
avida da organizacao e paraas mudancas: Como esses aspectos influenciam a vida
da organizacdo? Quais vocés acham poderiam ser os aspectos que ajudam para
uma mudanca e os aspectos que dificultam uma mudanca?

Dicas:

Se a imagem do iceberg ficar muito abstrata, pode usar outra, por exemplo, o te-
atro, que tem a parte que esta no palco e a parte que esta detras do palco e que é a

que faz o espetaculo acontecer.

3. Material

Folhas de papel para flip chart e pincel atdmico.
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2.13. Paisagem organizacional

A paisagem organizacional permite localizar a organizacao no tridangulo com-
posto pelos vértices lar, economia privada e Estado. Ela é diferente para cada
organizacao. Sendo assim, do ponto de vista metodolégico, é importante elaborar
o que corresponde a organizacao em questao e fazé-lo conjuntamente com os seus
membros.

A situacao dentro do tridngulo proporciona uma informacao atil sobre as trés
questdes abaixo:

e Situacaoatual: Onde nossa organizacao sesitua?
e Relacoes: Com que outras organizacoes mantém relacoes?

e Lacunas: Que setores do cenario organizacional ndao entraram até o momento
no ambito de atuacao de nossa organizacao?

Na segunda etapa, o instrumento pode ser aplicado com uma visao do passado e
uma visao de futuro da localizacao da organizacdo, considerando os desafios ja
enfrentados pela organizacao e os desafios que ainda seriam enfrentados por ela:

e “Ondeanossaorganizacdo se posicionouno passado?”

e “Ondeimaginamos que anossaorganiza¢ao deve se posicionar no futuro?”
Essamudanca pode acontecer em dois sentidos:

e Mudancano nivel de atuacao (local, regional, nacional, internacional)?

e Mudancas no carater de atuacao (por exemplo: uma organizacao que perten-
ceu ao lar privado pode se mover em direcdo ao setor privado, ha caso de uma
associacao de moradores de bairros que passa a ser uma organizacao produti-
va).

Na terceira etapa o grupo entra na discussao sobre quais as adequacoes necessa-
rias para que possa fazer esse movimento (mudanca):

e (Oqueénecessario paraque hajaessamudanca?
e Porondecomecaamudanca?
e Quemtem que participar?(...)

A partir deste momento o grupo ja pode iniciar a construcao do seu projeto de mu-
danca.
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2.14. Linha devida
1. Objetivo

Levantar informacdes objetivas e subjetivas sobre a histéria da organizacao.

2.Realizacdo
Levantamento de informacdes:
Pergunta orientadora:

e Quais foram as etapas ou os acontecimentos importantes na vida (histéria) da
suaorganizacao?

Por favor, desenhem uma linha que vai simbolizar o tempo. Nesta linha vocés vao
marcar as etapas historicas, os dados e acontecimentos importantes na vida da
organizacao. Para registrar os fatos podem desenhar, escrever, colar fotos ou usar
qualquer outra forma que vocés achem valida.

Informacdes importantes:

¢ Quem fundou a organizacao, quando, por qué, e como foi o processo de funda-
cao?

N\ iz

e (Quaisasmudancas maisimportantes na historia da organizacdo?

e Quais as mudancas mais importantes que aconteceram com/na organizacao
nos tltimos tempos?

¢ Queminiciouas mudancas, participou no processo de mudanca?

e Quais os impactos dessas mudancas? Quais os resultados positivos e nega-
tivos, na estrutura, nos procedimentos, nas tarefas, para os socios, para os
clientes ou parceiros? (...)

3. Processamento das informacoes

0 grupo de trabalho apresenta o resultado do seu trabalho na plenaria. Para fa-
cilitar o processamento das informacdes, o/a consultor/a faz algumas perguntas
orientadoras:

e Como foio processodetrabalho?
e Oquevocésdescobriram sobre asuaorganizacao?

e O quevocésacham que sdo os fatos mais importantes de tudo que vocés reve-
laram?

e Revendo a histéria da sua organizacao, o que vocés acham que sao/foram os
pontos mais fortes, o que vocés sabem fazer bem? Tém experiéncia? O que isso
significa paraasituacaoatual?

4. Alternativa/variacdes

Mapa falado

5. Pré-requisitos:

Tempo:

Levantamento: 30-45 minutos
Processamento: 45-60 minutos

Material: folhas de papel, pincéis, revistas, fotos, etc.
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2.15. Mapa falado
1. Objetivo

Levantar informacdes sobre a situacao atual, as caracteristicas e os recursos da
organizacao.

2.Realizacdo
e Qualéacaradanossaorganizacao?

0/a consultor/a convida o grupo a desenhar sua organizacao, mostrando suas ca-
racteristicas e os recursos materiais e sociais de que dispoe atualmente.

Se o grupo tiver problemas para comecar, o/a consultor/a pode ressaltar alguns
pontos importantes, por exemplo:

e Qual é o patrimdnio da organizacdo? (Possui casa propria, sede, carro, terre-
no, etc.)

e Quantos/as socios/as possui? (Quantas mulheres? Quantos homens? diferen-
tes entre homens, mulheres e jovens)?

e Quaissaoos parceiros e o que fazem?
e Comoéadiretoria?

e Quantos socios participam ativamente nas reunides? (Mulheres, homens,
jovens.)

e Quaisas profissoes que estao representadas dentro da organizacao?

3. Processamento

A ferramenta possibilita levantar os seis elementos da organizacao (segundo
Weisbord). Uma vez levantadas as informacdes é importante identificar as fraque-
zas e fortalezas de cada elemento, para definir qual é a mais importante area de
intervencdo e amaneira de intervir.

4. Pré Requisito
Tempo: 45-60 minutos

Material: folha de papel, pincéis.
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2.16. A organizacdo como metafora
1. Objetivo

Levantar a imagem subjetiva da organizacdo: O que as pessoas pensam e sentem
sobre a sua propria organizacao. Iniciar uma discussao e reflexao sobre mudancas
possiveis e necessarias na organizacao.

2.Realizacdo

O/A consultor/a convida o grupo a pensar em uma imagem, que identifique a or-
ganizacdo. Por exemplo, trabalhando com coldnias ou associacdes de pescadores:
“Se a sua organizac¢ao fosse um peixe, que peixe seria?” ou “Se a sua organizacao
fosse uma embarcacao, que tipo de embarcacao seria? Trabalhando com organi-
zacoes de pequenos agricultores: “Se a associacao de vocés fosse uma roca, como
seriaessaroca(...)?”

Depois que o grupo achou a sua imagem, a sua metafora, o/a consultor/a segue
com as perguntas, tentando descrever melhor aimagem:

e Oqueessametafora (o peixe, obarco,aroca...) temde forte e de fraco?

e Oque gostamos (pontos bons) e 0 que ndo gostamos nessa metafora (no peixe,
no barco, naroca, etc.)?

e Comoestaoestadodametafora(dobarco,daroca,...)?
e Oqueameaca?

e Como é que esta o ambiente ao redor (possui arrecifes ou ha outro tipo de pai-
sagem)?

e Quemestadentroequem esta fora...?

e O que faz o/a barco, peixe... se mover? Qual a velocidade desse movimento?
Quem estimula o movimento?(...)

Dicas:

Para que esse método seja informativo, é necessario ficar dentro da metafora com
as perguntas (por exemplo: “Quem define o rumo da jangada?” em vez de “Quem
manda nasua organizacao?”).

3. Processamento e/ou fechamento

Para fechar a aplicacdo e o processamento da ferramenta, o/a consultor/a pode
perguntar:
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e Vocésacham que aimagem da sua organizacdo esta completa? Querem acres-
centar mais algum ponto importante?

e Oquedizessametafora/imagem para vocés? O que vocés descobriram sobre a
suaorganizacao?

e QOlhando o conjunto, o que vocés acham que seria 0 ponto mais importante
parasermudado e como?

4. Alternativas/variacées

Escultura da organizacgao, desenho coletivo.

5. Pré-requisitos

Tempo:

Levantamento: 45- 60 minutos
Processamento: 30-45 minutos

Material: folhas de papel, pincéis.

2.17. Rotina organizacional

1. Objetivo

e Levantaresistematizar as atividades da organizacao;
e Esclarecer responsabilidades na organizacao;

e Esclarecer edistribuir tarefas.

2.Realizacdo

A organizacao (colonia ou associacao) possui varias atribuicoes, funcoes e respon-
sabilidades e por isso esta desenvolvendo varias atividades diferentes dos repre-
sentantes (presidente e diretoria) e dos socios.

1° Passo.

“Queremos levantar todas as atividades da sua associacdo através de uma tem-
pestade deideias.”

29 Passo.

Agrupar as atividades levantadas em areas de trabalho através de metaplan:
“Como estas atividades podem ser agrupadas?” “Quais sdo as areas de trabalho
(por exemplo: administracao, crédito, servicos, producao, beneficiamento, co-
mercializacao)?”

3°Passo.

Depois que as areas de atuacao forem definidas, o grupo se divide em subgrupos
(ntmero de subgrupos corresponde a numero de areas identificadas) para anali-
sar as atividades de uma maneira mais profunda, utilizando os seguintes critérios
sistematizados numa tabela.

P Quem Funciona?
Areade Atividade (sécios, Esta Quaisas

trabalho Oqué? presidente, | planejado? Oque dificuldades?

diretores) funciona?

Administracao

3. Processamento / Critérios de Analise

Depois que o grupo preenche a tabela, o/a consultor/a comeca a analisa-la com o
grupo.

Perguntas orientadoras:
Existe umarotina de reunides? (Frequéncia, sistematica.)

As funcoes basicas de administracao (contabilidade, mensalidade, etc.) estao fun-
cionando? Quem faz? Como?

Funcdes hierarquicas (formal e informal): .Quais as funcdes existentes dentro da
organizacao? Quem participa das atividades? Quem organiza?

Quem esta responsavel por qué? Quem faz o qué e quando? E esse o papel (funcao)
dele/a? Existe divisao de trabalho? Existem hierarquias formais

E/ouinformais dentro da organizacdo?
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Para desenvolver as atividades da organiza¢ao as pessoas precisam de qualifica-
coOes especiais?

Existe um planejamento? Quando, como e quem tem atividades planejadas? O que
deve mudar? Como?

Analisando a rotina organizacional, o grupo ja comeca a entrar na discussao sobre
as possiveis mudancas e os proximos passos de trabalho.

4. Pré-requisitos

Tempo: No minimo, 45 min para estabelecer a tabela, e 60 min para processamen-
todecadaarea.

Material: papel kraft ou flipchart e pincéis.

2.18. Como darum feedback?

Pergunte, “se” e “como” o feedback é desejado?

Fale sempre na primeira pessoa “Eu” deixe claro que é a sua percepcao.
Separe a sua percepcao, interpretacao e valoracao.

Formule de uma maneira positiva procure fortalecer os recursos da pessoa.
Mostre outras possibilidades.

Nao era possivel fazer...?

Eupossoimaginar...

Seja concreto relacionado a um comportamento e uma situacao especifica.

Fale direto com a pessoa - procure a possibilidade, para que o seu depoimento seja
entendido de forma positiva.

Perceba:

Oqueébom?

Oqueela/ele pode desenvolver mais?
Lembre-se:

A gente aprende mais em uma situacao positiva.

Perguntas orientadoras para Feedback

Em geral:

Foram superadas as observacoes, percepcoes, interpretacoes e valoracoes?
Ficouclaro/aparavocé...

e Asituacaoinicial (quemé, comoé, etc.) da organizacdo?

e Deondevémasinformacoes (fonte de informacéo)?

e Adiferencaentre fatos objetivos (hard-facts) e fatos subjetivos (soft-facts)?
e Qualé/eraademandadaorganizacdo?

e Asetapasdociclo de consultoria foram seguidas? Em qual etapa se encontra a
consultoria?

* Quaissao osobjetivos da consultoria e quem os definiu?

2.19. Analise de envolvidos
1.0bjetivo

A analise dos envolvidos pode ser usada durante a oficina do diagnostico para ob-
ter informacdes na area de cooperacdes tanto para refletir sobre tais cooperacoes
existentes como para levantar as dificuldades e planejar futuras mudancas. Ela
ajuda identificar e sistematizar as diferentes organizacoes, grupos e pessoas que
mantém contato com a organizacao.

2.Realizacdo
O grupo preenche a seguinte tabela:

Atividades:

Representante Oqueesta
instituicao desta cooperagao* local desenvolvendo
naorganizacao?

Nomeda Objetivo/funcdo

*Para que ela estaaqui?
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Durante o preenchimento da tabela, o facilitador tenta ajudar o grupo, esclare-
cendo o papel de cada instituicao. Depois discute com eles quais as informacoes
novas obtidas através deste trabalho? Se o grupo esta satisfeito com estas coopera-
coes? O quedeveriamudar?

3.Variacoes

Arco-iris, Paisagem organizacional, Diagrama de Venn.

4.Pré-requisitos:
Tempo: 60-90 minutos

Material: folhas de papel kraft ou flipchart, pincéis.

5.Dicas:

Comparando com as outras ferramentas que podem ser usadas para refletir sobre
o tema cooperacdes, a analise dos envolvidos é recomendada como forma de se
trabalhar a autoconsciéncia da propria organizacao especialmente com grupos
que tém muitos parceiros diferentes e nao sabem distinguir o objetivo do trabalho
deles dos objetivos da sua organizacao. Faz parte de um trabalho de cidadania
levar informacdes sobre as diferentes organizacdes governamentais e ndao gover-
namentais existentes, a funcao e os limites delas.

2.20. Pesquisa de fatos
1.0bjetivo

A pesquisa de fatos ou check-list da organizacao pode ser aplicada bem no inicio
de um trabalho organizacional, seja no inicio do diagnéstico participativo ou mes-
mo antes, em um dos primeiros contatos com a organizacao. Ela serve para levan-
tar eregistrar os dados basicos da organizacao.

2.Realizacdo

Por favor, procure responder as seguintes perguntas. Se ninguém do grupo souber
a resposta, tente responder procurando nos documentos da organizacao (estatu-
to, livro de presenca, etc.).
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Perguntas orientadoras:
Fundacao: Quem fundou a organizacao, quando, por qué e como?

Forma juridica: Qual é a forma juridica da organizacao (quais os direitos e deveres
queelatem)?

Objetivos: Quais os objetivos da organizac¢ao (seguindo o estatuto), na sua opi-
niao?
Patrimdnio: O que pertence a organizacao: infraestrutura, propriedades, terreno,

material, carro?

Socios: Quantos socios (mulheres, homens e jovens) a organizacao possui atual-
mente?

Socios ativos: Quantas pessoas participam ativamente nas reunioes (quantas mu-
lheres, quantos homens e jovens) e nas atividades da organizacao?

Faixa etaria: Qual é aidade dos s6cios (média): 0 mais novo, o mais velho?
Lugar: De onde vém (onde moram) os s6cios?

Escolaridade: Como é o grau de alfabetizacao dos sécios?

Profissdes: Quais as profissdes que estao representadas dentro da organizacao?
Mudanca:

Quais foram os fatos/acontecimentos importantes na histéria da organizacao?

Quais as mudancas mais importantes que aconteceram nos tltimos tempos na
organizacao?

Quais os impactos dessas mudancas? Quais os resultados positivos e negativos?
Na estrutura? Nos procedimentos? Nas tarefas? Para os socios? Para os clientes ou
parceiros?

Quem participou nas mudancas? Quem decidiu? Quem apoiou as mudancas?
Quem estava contraas mudangas?

3.Material

Material: Folhas de papel, Estatuto da organizacao.
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4.Processamento/Dicas

Mesmo sendo perguntas bem basicas sobre a organizacao, os dados recebidos ja
servem para as primeiras interpretacdes e ideias para intervencdes, por isso tém
que ser repassados e discutidos cuidadosamente com os membros da organizacao.

Fundacao: Informacdes sobre o momento e as circunstancias da fundacao da
organizacdo sao de grande valor, porque mostram se a organizacao de hoje é
resultado de uma intervencao de fora (por exemplo, um programa ou um politico
determinaram a fundacgao) ou se ela é o resultado de uma iniciativa da prépria
comunidade. No primeiro caso, as organizacdes, na sua maioria, sofrem até hoje
com a falta de identificacao dos membros; no segundo caso, o grupo mostra que
tem potencial e interesse para uma atividade associativa.

Forma juridica e objetivos: E importante nivelar as informacdes sobre a forma
juridica e os objetivos da organizacado, porque a forma juridica determina também
o ramo das atividades da organizacao (por exemplo, no caso da comercializacao).
Muitas vezes, poucas pessoas obtém informacdes sobre estas areas e as consequ-
éncias que trazem para as atividades e os resultados esperados da organizacao.
As primeiras intervencdes ja iniciam com um trabalho de nivelamento e aprofun-
damento sobre os objetivos da organizacao que pode levar até a uma mudanca no
estatuto, etc.

Patrimonio, socios etc.: Estas informacdes servem para caracterizar melhor a or-
ganizacdo, por exemplo, se ela é uma organizacao nova e ativa com muitos jovens
e mulheres participando ativamente, ou se ela é uma organizacdo praticamente
inativa com muitos socios registrados, mas inativos, somente representando uma
minoria da comunidade. O nivel de instrucdo e as profissdes representadas na
organizacao servem como indicador para o potencial de desenvolvimento e sdao de
importancia, por exemplo, para as capacitacdes necessarias, etc. Também vale a
pena entrar na reflexdo sobre estes pontos, perguntando se os membros estao sa-
tisfeitos com esta situacdo ou se eles mudariam e o qué. O que isso significa para as
atividades que estdo planejando, o que tém que melhorar, e se ja estdo preparados
paraamudanca, etc.

Mudanca: As informacdes dos membros sdo dicas importantes sobre os valores da
organizacao e sua cultura e o seu potencial para futuras mudancas. Por exemplo:
o que significa se as mudancas sempre vém de fora ou se saio mudancas estimula-
das pelos membros? Que tipo de acontecimentos sao importantes para eles? Tém
potencial para mudanca? Quais as pessoas mais ativas, quais as pessoas passivas,
por que as outras nao se engajaram?

@mmﬁ 5

2.21. Mapa dos recursos financeiros
1.0bjetivo
e Avaliarasituacdo financeira da organizacao.

e Levantar as fontes de recursos e 0s responsaveis pelo gerenciamento dos re-
Cursos.

A area de recursos financeiros é uma das areas importantes a ser levantada e ana-
lisada durante a oficina de diagnéstico organizacional. Analisando suas fontes
de recursos e o gerenciamento, os membros da organizacao recebem tantas in-
formacdes sobre as experiéncias e capacidades que adquiriam no passado, como
podem planejar as futuras atividades numa base mais sélida e realista. Analisan-
do o gerenciamento tambhém podem ser detectadas necessidades de capacitacao
dos membros, introducao de instrumentos para gerenciamento (por exemplo,
instrumento para gerenciamento financeiro basico) e divisao de tarefas na parte
administrativa e gerencial da organizacao.

2.Realizacdo
O grupo elabora em conjunto a seguinte tabela:
Fonte de Recursos:

Deonde vém os
meios?

Ondesera
aplicado?

Responséavel pelo

ValorR$ % .
gerenciamento

Situacdo atual

Fonte de recursos, por exemplo: contribuicao dos socios, crédito, comercializa-
cao, etc.

Valor: Por o valor em R$ ou a porcentagem (%) que este recurso tem em compara-
cao aos outros recursos, por exemplo, 90% dos recursos existentes vém do crédito
do PRONAF.

Situacao atual: Analise critica da situacao atual desses recursos, por exemplo:
70% dos sécios nao pagam a sua contribuicao ou 90% dos recursos sao do capital
de giro da organizacdo, mas estao sendo usados para outras despesas.
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Responsavel pelo gerenciamento: Identificar e discutir se ha um responsavel pelo
gerenciamento desse recurso, se existe prestacao de contas, etc.

3.Pré-requisitos
Tempo: 90-120 minutos

Material: pincel, folha de papel

4. Dica

A area de recursos financeiros é uma area sensivel das organizacdes. A maioria
das organizacdes ndo tem costume de falar abertamente sobre o seu gerencia-
mento, mesmo assim esta area é muito importante tanto para o crescimento da
organizacao em termos materiais, como também para criar um clima de confianca
e motivacao para umaatividade associativa.

Recomenda-se explicar e discutir com o grupo antes da introducao da ferramenta,
oobjetivo eaimportancia desta area para o desenvolvimento do grupo.

2.22. Plano mensal
1.0bjetivo

O plano mensal é um instrumento para apoiar a capacidade de planejamento e a
divisdo de tarefas nas organizacdes. E recomendavel introduzi-lo depois da apli-
cacao da ferramenta “Rotina Organizacional” que identifica as areas organizacio-
naisrelevantes.

e Planejarasatividades da organizacao.
e Monitoraraexecuc¢do das atividades.

e Apoiar a divisdo de tarefas com a criacao de “grupos de interesse” para cada
area organizacional relevante.

2.Realizacdo

Elaboracao do plano: As areas organizacionais identificadas na rotina organiza-
cional (por exemplo: administracdo, comercializacao, etc.) estao sendo copiados
para a primeira coluna do plano mensal. Depois os membros do grupo identificam
as atividades relevantes para cada area. Podem se identificar tanto as atividades
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de curto prazo, como as atividades de médio e longo prazo. Depois se identifica
quando esta atividade tera que ser feita e quem se responsabiliza por ela.

Avaliacao do plano: Depois de um més cada grupo de interesse realiza uma avalia-
caodo seu plano mensal. A avaliacdo esta sendo feita como numa assembléia para
que todos os membros (ou 0 maior nimero possivel) fiquem informados sobre as
atividades e dificuldades do Gltimo més. Assim, consegue-se também um nivela-
mento entre os diferentes grupos de interesse que trabalham paralelamente.

Cada grupo de interesse expde a sua area organizacional e as atividades planeja-
das, depois os membros avaliam a execuc¢ao das atividades falando dos resultados
obtidos até agora e as dificuldades. Fechando isso eles identificam os préximos
passos aserem realizados no més seguinte, a data e oresponsavel.

Na avaliacdo deve se discutir e avaliar se a estratégia (o caminho para solucédo)
de um problema obteve sucesso ou se deve ser mudada. Como resultado o grupo
pode decidir tirar atividades e/ou incluir novas atividades no seu plano.

3.Pré-requisitos

Tempo: Dependendo do nimero de areas organizacionais identificadas, para
cada area mais ou menos 60-90 minutos de discussao.

Material: pincel, folha de papel.

4.Dica

As primeiras reunides de avaliacao do plano mensal devem ser conduzidas pelo
técnico que apbia o grupo. Para fortalecer a auto-organizacao do grupo recomen-
da-se que a partir do momento em que o grupo tiver um dominio sobre a técnica e
criar-se uma certa seguranca, o técnico passe a tarefa de conduzir a reuniao para
os membros da organizacao.
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Plano Mensal

organizacional

Avaliaca lano Mensal

Area e Dificul- | Pr6ximos
organiza- | Atividade | Subatividade | dos/Situ- Quando? | Quem?
: 5 dades Passos
cional acao

2.23. Modelo tetraédrico

Os sintomas podem ser classificados com base no modelo tetraédrico, que é mos-
trado mais acima. Por exemplo, com quatro sintomas em cada caso:

Individuos:

¢ elevado graude fragmentacdo de tarefas

¢ mulheres apenasem funcoes de execucao

e grande namero de postos de trabalho no setor administrativo

e forteidentificacdo com as tarefas

Tarefas:

e atribuicdoinflexivel e fixa de tarefas

e tarefasdiretivasnaosao claras

e regulamentacdoaltamente mecanizada

o forteespecializacao

Conhecimento e tecnologia:

e processamento dainformacdo pouco sistematizado
e marcante poder dos especialistas

e reservanahoradeintroduzir novos procedimentos

e tecnologiaaplicadaadequadamente

Recursos materiais:

e conservacaoinadequada

e transparénciade custos defeituosa

e fornecimento escasso nas fungoes de execucao

e utilizacaoimprovisada de meios materiais
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Coordenacao:

e marcadaorientacao as pessoas

e setoresisolados possuem uma margem de atuacao demasiadamente reduzida
e acriticainterna é considerada como quebra dalealdade

e direcdoexercida poraqueles que gostam de tomar decisdes

Os sintomas por si s6 nao possuem valor informativo: o sintoma de debilidade de
direcao pode ter repercussoes favoraveis imprevistas sobre o desenvolvimento da
iniciativa dos colaboradores. Em outra organizacao, o mesmo sintoma pode ace-
lerar a fragmentacao das forcas ou fazer com que possibilidades vantajosas sejam
desperdicadas.

2.24. Plano deintervencdo

Comentarioa

‘| Titulo . -
respeito da execucao

°} Perguntasdaorganizacao/cliente

=i Objetivosdaintervencdo

| Pessoase/ou equipes com as quais se trabalhara

| Propostametodolégica

Sequéncia das intervencoes (cronograma indicativo)

7 | Métododaavaliacaodaintervencao

Lugar, data e participantes no planejamento da intervencao

N\ iz

2.25. Acompanhamento de consultoria

Consultor/a:

Organizacdo/Grupo:

1. Descricdo da situacdo inicial (informacoes fornecidas pelo cliente)
1.1 Dados objetivos

1.2 Dados subjetivos

2. Tema da consultoria
Tema solicitado, eventuais mudancas do tema?

3. Objetivo(s) da consultoria

4. Documentacao dos contatos
4.1 Cronograma (datas, participantes, tema, encaminhamento)
4.2 Descricao da aplicacao (processo, ferramentas)

5. Reflexao
(Dificuldades, duividas, novos conhecimentos)

2.26. Ficha de acompanhamento-
DOPpara organizacoes de base

Consultor/a:

Organizacdo/Grupo:

1. Descricdo da situacdo inicial (informacoes fornecidas pelo cliente)
1.1 Dados objetivos

1.2 Dados subjetivos

2.Tema e Objetivos da Consultoria
Tema (perguntas) inicial e documentar se ocorrer mudanca do tema durante o
processo da consultoria.

3. Contatos (datas)

3.1 Descricdo da aplicacao (Cronograma/Etapas do processo/ Metodologia/Ferra-
mentas usadas em cada etapa).

3.2 Pessoas/Equipes com as quais trabalhara em cada etapa.

4. Resultados da Consultoria
4.1 Avaliacao com cliente (Metodologia e resultado).
4.2 Reflex@o do consultor: Daividas, dificuldades e novos conhecimentos.
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3. Ferramentas Conceituais

3.1. Conceito de organizacao e aspectos-chave

Esclarecimento de conceitos:
Aceitacoes funcional e institucional do termo “organizacdo”
Instituicdo Organizacdo

O conceito de organizacao é utilizado em sua acepc¢ao funcional para indicar a
acao e efeito de organizar ou institucional para designar uma instituicao. Existe
também o conceito sistémico de organizacao, cada vez mais importante, que é
utilizado para se referir a todas aquelas formacgdes ordenadoras cuja tendéncia é
resistir a entropia, tanto nos processos sociais, na linguagem, quanto nos estados
biofisicos.

Na linguagem coloquial, o termo instituicao é empregado para designar as ad-
ministracOes estatais ou privadas de grande porte e relativamente estaveis. Nas
ciéncias sociais, por sua vez, emprega-se o conceito de instituicao social para se
denominar as entidades ou sistemas sociais vinculados a um principio ou finalida-
de determinados e que regulam a convivéncia dentro de um grupo. A esta segunda
categoria pertence a familia e os sistemas consanguineos, a tutela paternal, os
ritos e normas, bem como os grupos divididos por faixa etaria ou as associacoes
profissionais. O fato de nao haver uma divisao clara entre o conceito de instituicao
e de organizacao de trabalho confere um interesse especial na cooperacao inter-
nacional, visto que as organizacgdes de trabalho sdao formas organizacionais vivas
que tém sua origem nas instituicoes sociais.

As organizacoes de trabalho, sejam elas administracoes, empresas privadas, ins-
tituicoes de utilidade ptblica ou comunidades de base, sdo sistemas dinamicos
abertos que cumprem uma funcdo e com ela justificam sua razao de ser, utilizam
recursos do meio ambiente e fornecem produtos para o exterior. Elas mesmas con-
figuram sua estrutura e dessa forma o ambiente por onde caminham.

N\ iz

Resultados,

servigos/produtos,
< output

J

Em uma organizacao, os processos de trabalho estao imersos em um emaranhado
dinamico de diferentes estruturas e normas cuja tendéncia é gerar riqueza. As ad-
ministracdes e organizac¢oes de servico também tém produtos e uma cadeia produ-
tiva (ou linha de producao), embora isso nao esteja sempre evidente devido ao véu
que muitas vezes oculta arelacdo custo-beneficio.

Atribuigdo de
recursos, input

K

A organizacdo emum sistema dinamico

O mundo interior e exterior

Do ponto de vista sistémico, as tarefas sao os programas de uma organizacao e
isso também é valido para a CI: A organizacao deve estar orientada a analise das
tarefas.

Na distribuicdao de poderes, os processos citados atuam sobre as pessoas, recur-
sos, conhecimento e tecnologia, uma vez que repercutem sobre as tarefas. Em
outras palavras: as organizacoes sao criadas por individuos e configuradas pelos
mesmos. Esta auto-organizacao (autogeracao), no entanto, representa um para-
doxo:

Internamente, a organizacao deve ter uma estrutura simples e transparente:
regras claras, validas a todo momento, e uma divisao rigida de trabalho, ou hierar-
quias horizontais com equipes pequenas e flexiveis.

Externamente, a organizacao deve ser complexa para estar em harmonia com a
complexidade do mundo que a cerca.
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A organizacao procura limitar sua propria complexidade isto significa buscar se-
guranca e visao de conjunto mediante a introducao de uma ordem cada vez maior
(sistémica: redundancia), por exemplo, implantando programas para a tomada de
decisbes, estabelecendo regras de comunicacao e atribuindo tarefas funcionais.
Tal disciplina denota racionalidade, mas restringe a complexidade ou diversidade
da organizacao emrelacao ao meio ambiente e impede sua autoadaptacao.

Com base em uma 6tica sistémica, pode-se afirmar que uma organiza¢ao concreta
é escolhida a partir da variedade de estados organizacionais possiveis segundo
determinados critérios. Os critérios de selecao sao definidos pelo ambiente com
isso estamos nos referindo aos meios de comunicacao, poder, precos, acesso ao
mercado, etc., ao conjunto de experiéncias organizacionais e a cultura.

0 mundo interior de uma organiza¢ao pode ser entendido como o conjunto dos
processos que se desenvolvem segundo uma estrutura simples de quatro elemen-
tos, com o intuito de enriquecer os recursos obtidos do meio externo. Somente
uma pequena parte desses processos obedecem a regras declaradas; a maioria
ocorre de forma autdnoma: as pessoas conversam entre si, as tarefas sao cada vez
mais complexas, novos equipamentos e métodos sdo introduzidos, etc.

Mundo Interior

membrana exterior,
fronteira do sistema

Pessoas REGRAS Tarefas

(Ij’rocelssos y

In geragdo de valor agregado-

put comunicagdo - coordenagdo OUtPUt

Recursos relagées sociais Produtos,
Conhecimento Servigos

s AN

Materiais e
Equipamentos

Conhecimentos
e tecnologia

A tarefa de organizar dentro de uma organizacao de trabalho consiste basicamen-
te em configurar de forma racional e funcional a interacdo entre individuos, equi-
pes, conhecimento e tecnologia, com a finalidade de canaliza-la para a producao,

g\'\\\ MERCADOS VERDES o
Y20 CONSUMD SUSTENTAVEL

o

dirigi-la e desenvolvé-la. Para isso, devem-se estabelecer regras, funcdes e normas
dentro e entre as organizacdes, tracar seus limites, coordena-las e distribui-las: ao
reduzir a realidade, marcam-se as fronteiras com o exterior; com uma ordem sim-
plesaorganizacdo limita-se ao mundo complexo que a cerca.

O carater aberto do sistema diante do meio ambiente - ao qual pertencem os recur-
sos, mercados e as regras superiores faz com que esse tenha influéncia sobre os
processos que ocorrem dentro de uma organizacao. O carater sistémico manifes-
ta-se exatamente no fato de que a adaptacao ao meio ambiente implica em uma
variacao das condicoes ambientais devido a estruturacdo da prépria organizacao.
Isto é valido tanto para os grupos multinacionais que como é sabido condicio-
nam o acesso aos mercados e a administracdo da justica como para as pequenas
organizacoes: quando uma organizacao modifica, por exemplo, as tarefas ou sua
distribuicao, alteram-se simultaneamente as condi¢des ambientais relevantes
para essa organizacao no mercado de trabalho ou no ambito da investigacao e
desenvolvimento.

Mundo interior e exterior

Politica, administragao,

/ sistema Juridico \
Modelos Intercémbio Mer.cudos, .
n . mercadorias, servicos,
sécioculturais

capital
Pessoas REGRAS Tarefas

Processos-criac@o de valor-

comunicagdo-coordenagdo
Input relagdes sociais OUtPUt
Materiais e Conhecimentos
Equipamentos e tecnologia
Recursos Recursos Humanos e

naturais T~ / mercado de trabalho

Conhecimentos
e tecnologia



|
~
N

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Fortalecimento de Organizacoes de Base

P
MERCADOS VERDES o
CORSUMD SUSTERTAVEL

No meio ambiente existe outro sistema do qual a organizacdo, no seu ponto de vis-
ta, é parte integrante: o mosaico das demais organizacoes. As relacoes que podem
ser estabelecidas com essas organizacdes possuem um carater gradual, abrangen-
do desde aindependéncia até a dependéncia, e uma grande variedade de vinculos
de cooperacao e competéncia.

O ambiente que envolve a organizacdo

Politica,
administracdo,

sistema Juridico
Modelos Mercados

mercadorias,
Sécioculturais

servigos, capital

Cooperagoes
e Recursos
Recursos
Naturais Humanos e
e mercado de trabalho
\ Conhecimentos /

e tecnologia

Outras organizagbes

A adequacdo de uma organizacao a determinados objetivos é analisada com fre-
quéncia - sob uma perspectiva restrita - em funcao de sua capacidade de utilizar
eficientemente os recursos materiais e humanos disponiveis. Esta visao é restrita
uma vez que nao leva em conta outros “produtos”, além daqueles relacionados a
geracdo deriqueza, que sao de vital importancia para uma organizacao.

Porexemplo:

e aexperiénciadas pessoas

e aconfiancaem suas proprias forcas
e aspossiveisrelacdes de cooperacao

e asrelacbes com outras organizacoes
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¢ aliberdade parase configurar aorganizacao
e acapacidade de adaptacaoaoambiente externo

e acapacidade de auto-observacgao critica

Doze aspectos-chave

Todo individuo tem experiéncia em organizacoes e esta consciente disso. Esta no-
cao subjetiva da organizacao forma parte da meméria semantica da organizacgao;
informamos a respeito do que se entende por causa e efeito, do que é importante,
valioso e desejavel. O conjunto de observacoes e experiéncias acumuladas pro-
porciona um ponto de partida til para dialogar sobre os problemas relacionados
a organizacao. Por isso, dizemos que uma organizacao esta cega e com razao
quando nao se interessa pelo conjunto de experiéncias de seus membros.

Nao seria oportuno tratar de narrar aqui o amplo espectro de experiéncias orga-
nizacionais na cooperacao internacional. Nao obstante, acreditamos que existem
certas consideracoes que tém demonstrado reiteradamente seu carater relevante:

(1) Prisma organizacional:

A percepcao das caracteristicas particulares de uma organizacao baseia-se em
sua propria experiéncia organizacional. O intento de extrapolar essa compreen-
sdo subjetiva a outras organizacgdes e a outros contextos induz a buscar solucoes
utilizadas universalmente. Entretanto, nao existem imperativos funcionais que
possam ser aplicados de maneira global ao Estado, empresas, organizacdes de
base de utilidade ptablica ou aos lares. As utopias organizacionais e a crenc¢a na
existéncia de uma inica organizacdo ideal impedem que se enxergue a diversida-
de de opcdes organizacionais.

(2)Iceberg:

As organizacdes possuem uma parte visivel, piiblica, e outra invisivel, oculta. A
primeira pertencem todas as pessoas que compdem uma organizacao, seu orga-
nograma, etc.; as rivalidades e os interesses pessoais, por sua vez, constituem o
lado obscuro do sistema. Os membros da organizacao estao conscientes desta
dualidade conflitante, que constitui um aspecto importante de sua experiéncia
organizacional. E sabido que a conduta das organizacdes esta decididamente
condicionada ao que permanece invisivel. Por isso, é absurdo evitar essa parte do
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iceberg com o intuito de manter as aparéncias de objetividade. A comparacao de
organizacoes aparentemente idénticas revela que o seu funcionamento depende
da compreensao e configuracao, frutos do acordo entre seus membros.

(3) Finalidade da organizacdo:

As organizac¢des nao tém um fim em si propria. Sua existéncia esta baseada no re-
torno econdmico fator quantificavel e no servico social e econdmico que prestam.
Com relacao a isso, as organizacdes elaboram uma série de produtos internos que
sao essenciais para avaliar sua condicao: as organizacdes incluem uma rede de
relacionamentos, designam tarefas mais ou menos razoaveis para seus membros,
promovem ou impedem processos de aprendizagem, oferecem certo grau de sa-
tisfacao, proporcionam identificacdao, determinam as rivalidades e condutas de
controle eavoluntariedade para o trabalho e criatividade.

(4) Obsessdo organizacional:

Nao ha espacos que ndo estejam organizados. O mundo esta recoberto por uma
densa rede de organizacdes. Os projetos de CI devem integrar-se nessa paisagem
organizacional. Nao obstante, se houver a necessidade de se formar novas organi-
zacbes para realizar as tarefas de um projeto, serd necessario identificar quais sao
os aspectos essenciais e os enfoques necessarios da organizacao.

(5) Desempenho da organizacdo:

Avaliar a capacidade de desempenho das organizacdes é um fator decisivo para
os projetos de CI, visto que, via de regra, implicam na execucao de novas tarefas e
dessa forma modificam as organizacdes existentes. Entretanto, concentrar-se nas
deficiéncias de uma organizacao impede que ela renda o que é realmente capaz
em circunstancias anormais. Uma circunstancia anormal seria, por exemplo, a
auséncia de procedimentos, a designacao de tarefas e fun¢des com base em com-
promissos sociais, uma rede de comunicagdo cadtica e a existéncia de uma organi-
zacao familiar paralela a hierarquia formal. Por isso, as mudancas que comportam
um projeto de Cl devem ser acordadas com base na real capacidade de rendimento
das organizacdes ou seja, com base nas suas potencialidades-, e limitar ao maximo
a intervencéo externa. E mais facil falar de deficiéncias quando os interlocutores
possuem uma experiéncia comum.
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(6) Arqueologia da organizacdo:

As organizacdes sao entes que historicamente tém evoluido. Seu ciclo de vida
abrange desde sua fundacao até sua extin¢ao, passando pelas diferentes etapas
de desenvolvimento. O conhecimento dos principais dados hist6ricos da organi-
zacao, e a interpretacao que seus membros fazem dos mesmos, nos informam so-
bre a identidade da organizacdo e sobre as transformacdes que ela vem sofrendo
com o passar do tempo. Conhecer a si mesmo é um requisito importante para se
auto-controlar esta afirmacao também é valida para as organizacdes: A organi-
zacao que desconhece sua origem, seus produtos internos e externos, bem como
seus custos, corre orisco de ficar a deriva.

(7) Sistema imunologico:

As organizagdes desenvolvem um sistema imunolégico apropriado para se prote-
ger das correntes turbulentas e inovadoras, bem como para manter seus habitos
e os sucessos alcancados. O éxito (no mercado) e a manutencao do poder sdo dois
fatores essenciais que incentivam a avidez pela continuidade. As organizagdes
possuem uma energia disciplinadora que se transforma em normas e diretrizes e
que transmite seguranca. Todo projeto de CI tem que questionar os motivos que
justificam as regras explicitas e vivas da organizacao. A alta concentracao de
regras em uma hierarquia vertical pode ser um indicio confiavel da disposicao de
uma organizacao em aceitar processos inovadores.

(8) Orientacado a tarefa:

As tarefas sao abordadas de maneiras diferentes. Para se determinar que organi-
zacao deve desempenhar que tarefa, torna-se ttil mas insuficiente realizar uma
avaliacao objetiva do potencial de rendimento. Também é importante analisar sua
adequacao ao ambiente e os relacionamentos que mantém.

(9) Dindmica:

As organizacOes se adaptam ao seu meio ambiente de maneira constante. Elas se
transformam e ao fazé-lo modificam o ambiente relevante para as mesmas. A inci-
tacao dessa dinamica depende, principalmente, se a organizacao possui antenas,
olhos e ouvidos para observar a si propria e ao mundo que a rodeia.
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(10) Contribuicdo derivada do projeto:

Os projetos de CI, via de regra, comportam a execucao de tarefas que compdem a
contribuicao das organizacoes participantes. Com isso, os projetos se convertem
em projetos organizacionais: As organiza¢cdes assumem novas tarefas e iniciam
novos relacionamentos. Estas mudancas do ponto de vista intra e inter organi-
zacional representam ao mesmo tempo uma alteracdo do sistema produtivo (ca-
pacidades técnicas e tecnologia) e pessoal (os membros e seus relacionamentos).
Essas mudancas denominam-se sociotécnicas.

(11) Consultoria organizacional:

A consultoria externa a uma dada organizagao requer um minimo de consenso por
parte de seus responsaveis. Tal consultoria deve ser voluntaria e as organizacoes
beneficiadas devem estar dispostas a cooperar. Isto também exige tempo a investir
e a disponibilidade dos meios. A consultoria orientada a autonomia e a capacida-
de das organizacdes de resolver seus problemas caracteriza-se pela transparéncia
de objetivos e métodos, pela participacao aberta e conciliacao das tarefas e pela
identificacao clara do perfil, funcdo e tarefas das pessoas assessoradas.

(12) Cooperacdo entre organizacoes:

Como as tarefas de um projeto de CI ndao podem ser desempenhadas por uma (inica
organizacao, é preciso recorrer a cooperacao entre organizacoes mais ou menos
independentes. O projeto orienta a cooperacdo paraas novas tarefas e dessa forma
modifica as relacdes entre as organizagdes participantes. As formas de relacao
sao muito variadas, por exemplo: complementar, competitiva ou participativa;
subordinada, superior hierarquica ou par; baseadas no intercambio voluntario
ou em uma divisao de trabalho regida por contrato, etc. A coordenacao dos siste-
mas de cooperacao na CI é uma tarefa extraordinariamente complexa, visto que
exige manejar o grau de dependéncia e autonomia e ao mesmo tempo assegurar
o acordo intercultural matuo. As organizagdes que participam em um sistema de
cooperacao somente podem cumprir suas obrigacdes se sua posi¢ao no sistema,
bem como, seu papel em relacao as outras organizacdes for explicitado com frequ-
éncia.

(Texto de apoio de ZIMMERMANN & WOLF, KEK/CDC Consultores, Zurique, Suica)

@mmﬁ W

3.2.A consultoria organizacional
participativa: uminstrumento de trabalho
para as organizacoes de agricultores
familiares e pescadores artesanais

Dunja Brede

(1) Introducdo - Por que iniciar um trabalho organizacional?

O fortalecimento das organizacdes dos grupos-alvo do PRORENDA RURAL-PE faz
parte integral da Matriz de Planejamento do projeto. No resultado 1 esta formula-
do: Organizacées formais e/ou informais incentivadas e apoiadas p/ funcionarem
commelhor estrutura organizacional e autonomia.

Avaliando os relatérios de monitoramento dos tltimos anos e prestando atencao
as discussoes dos técnicos locais, percebe-se uma certa insatisfacao e preocu-
pacao em respeito a organizac¢ao interna dos grupos de pescadores artesanais e
produtores rurais. Entre os pontos mais destacados estao: fraca participacao dos
membros, individualismo em vez de espirito de associativismo, concentracao de
poder, tarefas e decisOes a cargo de uma pessoa apenas, imediatismo, falta de pla-
nejamento e perspectivas.

Os técnicos locais mostraram interesse em capacitacao (conceitos, instrumentos),
troca de experiéncias sobre dificuldades na area organizacional (reflexao colegial)
e um acompanhamento mais de perto e especifico, pela equipe central. Para o pro-
jeto o conhecimento maior e mais profundo das diferentes formas organizacionais
de seus grupos-alvo, a analise e a caraterizacdo do potencial delas é essencial para
a monitoria das mudancas organizacionais qualitativas e quantitativas obtidas
pelo trabalho do projeto.

De agosto de 1998 até fevereiro de 1999 foi feito um acompanhamento piloto de
duas organizacoes locais, uma associacao de pescadores e uma colénia de pes-
cadores, com o objetivo de desenvolver um modelo para a consultoria organiza-
cional e testar instrumentos que possam ajudar no processo de fortalecimento e
profissionalizacdo das organizagdes, intencionado pelo projeto.

(2) Objetivos e Principios da Consultoria Organizacional

A proposta de consultoria organizacional desenvolvida no PRORENDA RURAL-PE
é uma consultoria temporaria especifica para as organizacoes locais, baseada no
conceito sistémico de organizacdes (Maturana, Bauer, Baitsch), cujos objetivos
sao:
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o fortalecer a auto-gestao e autonomia das organizacdes locais como agentes de
desenvolvimentolocal;

o fortalecer a capacidade gerencial em funcdo das crescentes e diversificadas ta-
refas das organizacoes (por exemplo: gerenciamento de recursos financeiros,
desenvolvimento de atividades econdmicas como beneficiamento e comercia-
lizacdo dos seus produtos etc.);

o fortalecer a competéncia de resolver problemas e capacidade de auto-apren-
dizagem das organizac¢des para que elas possam sobreviver e interagir num
meio ambiente cada vez mais instavel e competitivo.

Seguindo o conceito sistémico, organizacoes de trabalho sdo sistemas sociotécni-
cos que pertencem aos sistemas sociais complexos (LUHMANN). Elas sdo sistemas
parcialmente fechados e dindmicos. A fundacao delas parte de um objetivo (co-
mum), mas, uma vez institucionalizadas, elas constroem uma realidade material
e imaterial propria através de sua estrutura material e das suas integrantes. Essa
realidade prépria caracteriza-se pela forte tendéncia de perpetuar e reproduzir-se,
incluindo novos integrantes. Um efeito que, por exemplo, todo mundo ja sentiu
ao entrar numa organizacao desconhecida é que se sente confrontado com um
sistema que tem suas proprias regras e normas explicitas e implicitas. Para se
integrar a essa organiza¢dao o novo membro precisa acostumar-se ou mais integrar
elementos da realidade organizacional a sua realidade. A consequéncia dessa ten-
déncia reproduzida seria o fechamento completo da organizac¢ao. Para sobreviver
cada organizacdo também precisa adaptar-se ao seu especifico meio ambiente. A
organizacao como sistema social consegue isso por meio de ligacoes estruturais
com partes ou elementos do seu meio ambiente, estes que do ponto da realidade
dela sdo importantes para o seu desenvolvimento. Assim, as organizacoes podem
ser caracterizadas como parcialmente fechadas. As ligacoes estruturais possibi-
litam a entrada de aspectos novos na realidade da organizacao o que implica a
capacidade de mudanca. Entdao, a mudanca organizacional depende essencial-
mente da capacidade de criar ligagcdes estruturais com o meio ambiente e por isso
parte da propria construcao da realidade organizacional. A partir da percepcao
propria da sua realidade interna e externa, as organizacoes selecionam o que é e
0 que nao é importante para elas, por exemplo, as outras organizacoes, um certo
consultor etc. Dessa maneira também selecionam os aspectos importantes que
podem dar um impulso para uma mudanca. Observem que em qualquer conversa
que tenhamos com amigos, parentes ou colegas criamos um tipo de ligacao, que,
sem ela, ndo nos é possivel entender ou nos fazer entender. Seguindo o principio
basico da comunicacao é o emissor que define a emissao de uma mensagem, mas
é o receptor que define o que ele escuta e entende (Schulz v. Thun, 1988). Fatores
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que podem dificultar a ligacao sao o estresse, o medo, etc. porque eles nos impos-
sibilitam de nos abrir para o outro. Se a ligacao funcionar nés comecamos a ver o
mundo com os “olhos do outro”.

Em outras palavras: Nenhuma organizacao pode ser mudada por intermédio de
uma iniciativa externa, mas sim por sua propria iniciativa, com consultoria exter-
na. Consequentemente o primeiro passo de qualquer trabalho organizacional é a
preocupacao com a criacao de uma ligacao (criar um Rapport na terapia) entre o
consultor (ou a equipe de consultoria) e o sistema do cliente, a organizacao. Em
vez de oferecer respostas, solucoes ou diagnoses, ela tenta revelar a perspectiva
com os integrantes da organizacao, partindo dos temas e das demandas articula-
das pelos membros da organizacao.

(Ver também: Paulo Freire “educacao libertadora/emancipadora”, comunicacio
horizontal). Ela depende profundamente do interesse da organizacao e dos seus
representantes, tanto da diretoria como dos socios. Se a equipe conseguir criar
uma ligacao entre os dois sistemas, o processo da consultoria tem chance de au-
mentar a autocompeténcia para resolver problemas da organizacdo e, com isso
sua autonomia, o que representa o objetivo central do resultado 1 da matriz do
projeto.

No caso de sistemas complexos é quase impossivel controlar o resultado de inter-
vencodes. Por causa das dependéncias, interrelacoes e circularidades, interven-
coes externas sempre tém efeitos colaterais. O nimero de resultados ou efeitos
nao esperados, as vezes chega a ser maior do que o dos resultados esperados. Uma
intervencdo por isso é muito mais uma hipotese que precisa ser monitorada para
adequa-la a dinamica da organizacao. Quanto mais complexo um sistema, menos
possivel fica a construcdo de um plano fixo, determinando a direcdo do desenvol-
vimento. O que ajuda é a reflexao de cada passo, feita para reavaliar as decisdes e
se for possivel corrigi-las.

Aceitando a complexidade e o principio da reflexividade, o processo de consulto-
ria torna-se desde o inicio um dialogo co-criativo entre o sistema de cliente e o con-
sultor. No centro dele esta o cliente com suas experiéncias e ideias de mudanca. O
direcionamento desse processo acontece através de técnicas de comunicacao e
participacao. Nesse processo o cliente comeca a questionar o mapa interno dele,
mas no mesmo momento aumenta a competéncia de atuacao (estratégias) e o co-
nhecimento sobre processos emocionais e cognitivos.

A consultoria esta centrada na autonomia da organizacdo e garante a sustentabi-
lidade das intervencoes. Sob essa 6tica, o papel tradicional de um consultor como
perito ajuda mais o préprio consultor do que o sistema. Pelo contrario, na consul-
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toria organizacional ele mesmo torna-se um aprendiz, e por isso precisa refletir,
questionar e mudar. A responsabilidade, competéncia, atuacao e controle ficam
centrados no proprio grupo. Esse processo de mudanca organizacional, na sua
maioria, é mais lento do que uma mudanca direcionada de fora, mas ao mesmo
tempo, tem mais sustentabilidade por ser motivado de dentro do sistema.

Baseado nesses aspectos tedricos, formulamos alguns principios para ajudar na
criacao de uma ligacao que possibilite mudar de posicao, um para o lado do outro
neste caso seria a organizacao ou os representantes dela para, entender as men-
sagens contexto das emogoes, interesses e aspectos culturais, sociais e politicos:

e Abertura: (observar, olhar, interessar-se, perguntar, escutar) para conhecer o
sistema melhor e recolher o maior nimero possivel de informacoes sobre ele.

* Contextualizar: Informar antes sobre o contexto politico-social e cultural, so-
bre figuras chave e parametros.

* Transparéncia e compromisso: Um contrato (Weisbord, 1984) entre a equipe
técnica do PRORENDA RURAL-PE e a organizacao local, delineando os prin-
cipais objetivos do trabalho, os seus principios e funcionamento e o prazo. E
a ficha de acompanhamento (Schmidt e Berg, 1995) para aumentar a transpa-
réncia de todo o processo e possibilitar a reflexao.

* Postura reflexiva (Pesquisa-acao): Respeitando o fato de que organizacdes
sao sistemas sociais complexos, a consultoria organizacional ndao pode traba-
lhar com conceitos e solucoes fixos. Pelo contrario, como processo dinamico
e flexivel, ela tem como base o circulo de reflexdo e acdo. Comecando com a
coleta de informacdes e impressoes (hard facts and soft facts), os consultores
formulam hip6teses que vao refletir na organizacdo para definir as primeiras
intervencoes (acoes). Os resultados dessas mudancas vao ser recolhidos, refle-
tidos na organizacdo, de novo, para formular outras hipoteses que definam os
préximos passos e intervencoes, etc.
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(3) O Diagnéstico Organizacional Participativo (DOP): “Desenhar a
primeiraimagem danossa organizacao”

(3.1) O que é 0 DOP?

Antes de definir os objetivos e intervenc¢des de um trabalho organizacional é preci-
so saber como é a situacao atual da organizacao. Um instrumento que possibilita
uma primeira caracterizacao da organizacao é o diagnostico organizacional parti-
cipativo.

Os objetivos do DOP sdo:

e Adiagnose preliminar da organizagao interna e do seu sistema de parcerias e
cooperacoes.

e Levantar umavisao geral da organizacdo e de seus sintomas e potencialidades
como base para a formulacao dos objetivos mais especificos.

e Conscientizar os atores e motiva-los para a mudanca organizacional ajuda no
desenvolvimento de uma postura de auto-observacao e levanta a capacidade
deresolver problemas.

Em geral o DOP serve somente para obter uma analise preliminar. Se depois existir
a necessidade e a motivacao para uma mudanca organizacional, ele pode servir
como fundamento para as diferentes atividades na area organizacional ou como
base para discussoes mais profundas sobre estratégias de desenvolvimento or-
ganizacional. No nosso caso especifico o DOP foi adequado para servir como base
para um planejamento organizacional. O diagnodstico levantou pela primeira vez
todas as areas e atividades organizacionais e isso serviu como base para discussao
e reflexao sobre os pontos fortes e fracos da organizacdo. S6 depois da construcao
coletiva dessa base é que a equipe deu entrada num planejamento organizacional
que além do autocompromisso dos integrantes da prépria organizacao definiu as
necessidades de apoio externo (capacitagoes, recursos humanos, etc.)

Principios:

e AbasedoDOP éa participacao dos diferentes atores da organizacao, incluindo
as diversas hierarquias existentes dentro dela. Em vez de uma analise externa
demorada, feita por especialistas, a base do DOP é a participacdo dos mem-
bros, beneficiarios, clientes e parceiros.

e ODOP levanta tanto os dados objetivos como as experiéncias organizacionais
subjetivas.
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e ODOPvisaaapoiar a troca de visdes e interpretacdes divergentes da realidade
organizacional. Cada membro de uma organiza¢ao esta construindo a sua pro-
pria realidade organizacional com base em um conceito de valores, justificati-
vas sobre formas de comunicacao e cooperacao (organograma), explicacoes
para o funcionamento interno (fluxograma). As diferentes construcoes, jun-
tas, criam a realidade imaterial de uma organizacao, e é em cima delas que os
diferentes atores justificam a suas a¢oes. A inclusdo dos diferentes atores e hie-
rarquias possibilita a revelacao e discussao dessas interpretacoes e realidade.
0 DOP tenta evitar compromissos rapidos, ajudando a troca de perspectivas e
opinides.

Na preparacaodo DOP:

e Planejar e preparar o DOP junto com os técnicos e membros da organizacao,
explicando o procedimento, os objetivos e a metodologia.

* Todos os participantes tém que estar cientes dos objetivos do diagnostico.

e ADiretoria tem que estar convencida da utilidade, é ela que informa os sécios e
ajudana preparac¢ao daoficina.

Passos e ferramentas do DOP
Participantes:

Um grupo de pelo menos 15 pessoas composto pelas diferentes hierarquias (pre-
sidente, membros da diretoria e socios), faixas etarias (dos mais novos até os
velhos), ambos os sexos e diversos subgrupos (por exemplo: marisqueiras, pesca-
dores de alto mar, etc.) que existem dentro da organizacao.

Procedimento:

Dividir o grupo em subgrupos homogéneos (mulheres, homens, diretoria, etc.).
Em seguida os diferentes grupos vao trabalhar o mesmo tema organizacional pa-
ralelamente.

Modulos testados:

As experiéncias-piloto mostraram que é til levantar informacoes nas areas
de historia, cooperacoes, rotinas, tarefas e financas. Algumas das ferramentas
usadas no diagnostico foram parcialmente adequadas do Diagnostico Rural 1

N s s

Participativo (DRP), outras foram adequadas? da consultoria organizacional e
um terceiro grupo de ferramentas foi desenvolvido pela3 autora no percorrer das
experiéncias’. A tabela em seguida mostra uma selecdo das ferramentas testadas.

Tema organizacional Instrumentos

Linhade Vida

Mapa falado

Historia :
Pesquisa de fatos

Desenho coletivo

Diagramade Venn

Arco-iris

Cooperagoes
Analise dos envolvidos

Paisagem organizacional

Rotinas e tarefas Rotina organizacional

Financas Mapa de recursos

Para o levantamento dos dados a equipe tem que calcular pelo menos um, ou
melhor, dois dias. Na fase do levantamento, os integrantes apresentam seus tra-
balhos em plenaria, embora a discussao e reflexao mais profunda fiquem para o
proximo encontro, depois da triangulacao da equipe de consultoria.

Reflexdo dos resultados do DOP
Reflexdona equipe

Asimpressoes e os resultados da oficina sao discutidos primeiro entre os consulto-
res. Areflexdo acontece em duas fases:

A primeira fase serve pararevelar e organizar as impressoes inconscientes da equi-
pede consultoria. Possiveis perguntas orientadoras:

e Comome sentidurante a oficina?

* Quaisas primeiras impressoes?

1. Ferramentas adequadas do DRP para o contexto organizacional: Linha de vida, Mapa falado e o Dia-
gramade Venn.

2. Ferramentas adequadas da consultoria organizacional: por exemplo, Arco-iris, Paisagem organiza-
cional.

3. Ferramentas desenvolvidas pela autora: por exemplo, Rotina organizacional, Mapa de recursos, Pes-
quisade fatos.
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A segunda fase serve paraidentificacdao dos temas principais da organizacao.

Os consultores analisam para cada area levantada quais os problemas e poten-
ciais, usando a triangulacdo dos instrumentos para verificar sua impressao. (Para
aorganizacao das informacoes também pode ser usadaa FOFA.)

Alguns aspectos que podem ajudar no direcionamento da discussao:

Historia:

* Mostrar os potenciais e os limites da organizacao.

* Discutirdiferencas no conhecimento sobre a organizacao.

e Resumir experiéncias com a mudanca (perguntas 1 a 4) para ver experiéncias
comuns.

Cooperacao:

e Marcarouesclarecer quais as cooperacdes mais importantes.

* Qualéopapeldecadaum?

* Quaisas potencialidades e dificuldades?

Tarefas e Rotinas:
e Apresentaras experiéncias subjetivas com a organizacao.
* Discutir experiéncias diferentes, percepc¢oes diferentes e conseqiiencias.

Possiveis intervencdes organizacionais (areas e niveis) resultando da avaliacdo
seriam:

* Desempenho/qualidade/servico para os clientes = por exemplo, analisar me-
lhor as dificuldades e combinar acdes para melhorar.

e Cooperacao = por exemplo, reunides com parceiros, buscar informacoes, etc.
e Qualificacao dos funcionarios = por exemplo, capacitacao.

* Funcionamento interno da organizacao (divisao de tarefas, participacdo, mo-
tivacdo dos socios, etc.) = Por exemplo, trabalho de dindmicas de grupo.
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(4) Planejamento e Monitoramento Organizacional (POP)
Reflexdo com os membros da organizacdo

A avaliacdo preliminar dos consultores é levada e apresentada ao grupo. Para or-
ganizar o material, os consultores selecionam as areas mais importantes do diag-
nostico e levam o material e as perguntas para serem discutidas com os membros
da organizacdo. Os consultores possibilitam uma discussao critica dos problemas
e potenciais detectados.

Areflexao conjunta do diagnostico pode ser resumida numa FOFA ou num dialogo
critico protocolado, priorizando os temas e objetivos mais importantes. Esse resu-
mo possibilita uma ampla visdo da organizacao, ja alertando para seus potenciais
e problemas.

Na base desse resumo o grupo pode dar entrada num primeiro planejamento or-
ganizacional. Para estruturacao do primeiro plano organizacional sdo usadas as
areas organizacionais identificadas no diagnostico

Com os temas priorizados e as atividades de cada identificada e visualizadas, o
grupo entra na construcao do plano organizacional esclarecendo:

e Osobjetivos delongo, médio e curto prazo para cada area organizacional iden-
tificada;

* Umgrupodeinteresse paracada area organizacional;

e Asatividades e subatividades para cada area organizacional;
* Asresponsabilidades de cada atividade (quem vai fazer?)

* Umadata, o tempo necessario para execucdo das atividades;
e Seprecisar de apoio externo para execucao das atividades.

O planejamento organizacional visa a criacdo de perspectivas através da definicdo
de objetivos de longo prazo, como também o encaminhamento das primeiras ati-
vidades. Por isso faz-se necessario o esclarecimento dos objetivos de curto prazo e
a definicdo, o mais preciso possivel, dessas atividades, responsabilidades e datas.
Como resultado desse processo o grupo cria seu primeiro plano mensal. E através
desse plano mensal que o grupo pode avaliar se esta no caminho certo e se da para
cumprir suas decisoes.

A avaliacao do plano mensal deve acontecer na reunido mensal regular da organi-
zacdo (que é na sua maioria a assembléia geral). No inicio essa avaliacdo pode ser
facilitada pela equipe de consultoria. Se a equipe realmente conseguiu levantar
a realidade e perspectiva da organizacao e com isso trabalhar os temas que ela
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achaimportante, as reunides de monitoramento e planejamento mensal podem se
tornar um momento central da organizacao, dinamizando o seu proprio desenvol-
vimento e a sua auto-avaliacao.

Nesta perspectiva, depois de uma certa rotina e da fixacao dos grupos de interesse,
o técnico local que é o agente principal do processo desde o inicio, pode tomar a
posicao de facilitador principal com a perspectiva de mais um tempo (trés meses)
de atuacdo. O plano mensal deve ser utilizado pela propria organizacao sem inter-
vencao externa.

Processo da Oficina de Planejamento

A B C D
Areas Priorizacdo de | PLANO MENSAL
trabalhadas no | (Fortalezas, fraquezas, [ temas e objetivos [ Encaminhamento

diagnéstico ameagas e dos objetivos
oportunidades)

Histori
i

:
Cooperagoes _

Para o grupo o plano mensal pode ser usado como instrumento para:

Estruturar suas atividades;

Construir uma geréncia participativa, envolvendo o maior niimero possivel de
s6cios/as;

Suaauto-avaliacao.
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3.3. Definicao sistémica de organizacoes

Organizacoes...

sdo sistemas sociotécnicos: Pessoas e Processos (material, tecnologia/equipa-
mentos, etc.).

sdo constituidos por um grupo limitado de pessoas (participantes/socios).

tém que equilibrar a diferenca entre objetivos organizacionais e objetivos pes-
soais.

criam uma estrutura para organizar o processo de transformacao do input em
output.

criam uma propria cultura organizacional com suas regras ou programas de
comportamento.

sao sistemas semi-abertos. Elas podem e precisam agir com o meio ambiente,
mas uma vez criadas elas procuram a sobrevivéncia e criam uma realidade
autorreferencial.

3.4. Hipotese

Pergunta orientadora:

O quevocéachaque é uma hipbtese?

Conceito:

Eaprimeira impresséo que o/a consultor/a formula sobre o tema da organizacao.

uma hipétese...

Deve ser estimulante, por exemplo, apresentada por meio de uma metafora;
Deve ser formulada um pouco além do é6bvio;

E elaborada em véarios momentos do ciclo da consultoria (depois do primeiro
contato, depois do levantamento breve das informacdes, depois do diagnésti-
cocomo cliente);

Deve ser posta a discussao do cliente, para aumentar a transparéncia e tirar o
consultor do papel do sabe-tudo!

A partir da hipotese define-se a intervencao, que é o momento em que o/a consul-
tor/a sistematiza e processa as informacdes e expoe a sua ideia, socializando-a, e
também recebe o feedback. E um ponto de contato entre ele e o cliente.
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3.5. Processo do “DO” (Desenvolvimento

Organizacional Participati
PROCESSO GRUPO/ORGANIZAGAO
1. Contato Esclarecer demanda,
elaborar proposta de
trabalho

2. Oficina de Diagnéstico
Organizacional com

Vo)

CONSULTOR/A

Conceitos de 6 campos
organizagdo e (Weisbord) ©
aspectos-chave ©

A consultoria Papel do
organizacional consultor ©
como processo ©

para cada drea levantada

grupo maior . |Mef,éf°m
‘|ceberg
GERAL -Pesquisa de fatos
-Ciclo de vida
2 -Linha da Vida
HISTORIA ‘Mapa Falado
-Diagrama de Venn
-Arco-iris
— ~ -Paisagem
1) COOPERACAO Organizacional
(- -Andlise dos
envolvidos
ROTINAS + ‘Rotina Organizacional
TAREFAS
FINANCAS ‘Mapa dos Recursos
3. Oficina de Repasse P[_!onﬂamento Proposta de Intervencées

+ Planejamento -Plano Mensal/Ava.Plano Mensal*

‘Matriz de influéncia*

4. Intervengdes

PM
=) (Projeto de mudanca)

Por ex.: Capacitacdo,
planejamento

5. Avaliagdo

Modelo de Os projetos de
cdmbio socio-  mudanca
técnico (PM) ©
(Lewin) ©

Mudanca Elementos de
organizacional um projeto de
e hierarquia © mudanga ©

Ficha de
Acompanhamento

Hipétese ©

Interpretacdes

N\ iz

o

3.6. Modelo de mudanca
sociotécnico (Kurt Lewin)

A mudanca de paradigmas de que praticas gerenciais comprovadas pela tradicao
hoje sdo consideradas obsoletas, tem levado a uma necessidade de mudanca nas
organizacoes, independentemente de sua estrutura; do ntimero de socios; de seus
objetivos; e se tém ou nao fins lucrativos. As mudancas nao estao limitadas ou
restritas as organizagdes que estejam passando por alguma dificuldade. Essa ne-
cessidade de mudanca atualmente esta relacionada a uma forma de acompanhar
as transformacdes globais, com vistas a melhoria do seu desempenho.

A reestruturacao organizacional torna-se atividade normal em organizacdes mo-
dernas. Essa reestruturacao esta focada basicamente em abandonar modelos ge-
renciais antigos e adotar nova forma gerencial, com novas praticas que busquem
como resultados uma melhor qualidade dos servicos prestados; a motivacao dos
socios; a participacao.

As mudancas organizacionais embora desejaveis, sao dificeis, e geralmente sao
caracterizadas pela desordem e redu¢ao temporaria da eficiéncia operacional.
Isto porque as mudancas ocorrem atualmente com o envolvimento de todos os
setores da organiza¢do, com a participa¢do dos membros da organizacao, pois
sao eles que detém as informacoes necessarias a concepcao, ao planejamento e a
execuc¢ao das mudancas. E somente dessa forma a mudanca podera ser efetivada,
tornando o novo uma rotina organizacional.

A participacao nos processos de mudanca nao depende apenas da boa vontade
dos socios, diretores, mas principalmente de competéncias especificas técnicas
de identificacao, analise e resolucao de problemas, de trabalho em equipe, de mu-
dancas de atitudes e comportamentos e principalmente comprometimento para
conduzir com sucesso a mudanca organizacional.

A organizacao passa por diferentes transformacdes num processo de mudanca.
Essas transformacdes dizem respeito tanto aos aspectos técnicos como aos sociais.

Modelo de mudanca sociotécnico (Lewin)

O objetivo de uma mudanca organizacional é sempre uma melhoria do desempe-
nho e/ou aumento da eficiéncia.

* Mover (aorganizacdo movimenta-se, mas seguindo as mesmas regras do jogo).

e Mudar (aorganizacdo movimenta-se, mas com novas regras dojogo).
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Perigos no processo de mudanca:

Inicio
Entusiasmado

Tudode uma
vezso!

Mudancaa
qualquer custo!

Os membros
entram direta-
mente na fase de
mudanca. Perito
solitario trabalha
“paraagaveta“.

Acharuma
solucao geral
eelaborarum
plano detalhado
paraaimplemen-
tacdodamudan-
ca. Onipoténcia
eaumentoda
resisténcia.

Amudancaesta
sendo imposta,
namaioriadasve-
zes, de cima para
baixo, utilizando-
-seaforca.

Alegria porque encon-
trarama solucao, con-
centracao no objetivo.
derepente uma pessoa
se encontra sozinha
comamudanca que
“aparentemente” é
Obvia eracional, mas
passaaenfrentar uma

resisténciainesperada.

Esta sendo elaborado
um plano detalhado
paraimplementacao,
oqual naodeixa
margem paraaade-
quacao de cada passo
arealidade existente.
Enfoque naimplemen-
tacdo do planoenao
noacompanhamento
do processo.

Quanto maior a urgén-
cia, maisincomoda e
atrapalhada, provo-
candoresisténcia. Ig-
norar a oposi¢ao pode
levar asabotagem, ao
bloqueio do processo
eaequivocos que mais
tarde poderao custar
caro.

Por isso no processo
de mudancaa fase de
descongelamento e
mais tarde ada genera-
lizacao sao de grande
importancia. Todos os
processos de mudanca
devem comecar com
uma fase explorativa
einformativa, lentae
cautelosa.

A mudancaéimple-
mentada como um pro-
cesso interativo com
passosde mudancae
reflexdo. As grandes
transformacoes devem
serdivididas em
pequenas sequéncias
e projetos, para que,
aofinal de cadaetapa,
hajaespaco paraajus-
tar erepensar o plano.
Cadaetapadevese
consolidar numa fase
de estabilizacao, de

tal forma que as trés
fases serepitamem
cadasubprojetode
mudanca.

Abordar aresisténcia
de uma forma cons-
trutiva e até mesmo
aprender com ela para
conduzir amudanca.

Mudanca sem
fim!

Relaxar depois
deuma mudanca
exitosa e esquecer
de estabelecere
trabalhar as pos-
siveis resisténcias
futuras.

Oentusiasmo com o
sucesso obtidonao
deixam espaco para
ver asnovas resistén-
cias que surgem mais
cedo oumais tarde no
transcurso damudan-
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Ficar atento, “aberto”
eanalisarasnovas
fontes deresisténcia.

cae/ouno finaldeum
processo de mudanca,
quando uma parte
quer continuarea
outraquer que o pro-
cesso se estabeleca, e
um terceiro grupo que
quer voltarao estado
inicial porque: “antes,
tudo eramelhor!”

0 modelo de mudanca sociotécnico ajuda-nos nos diferentes projetos de mudan-
ca, acoordenar; conduzi-los e ajustar as intervenc¢des da consultoria.

Visualizando-se a mudanca, surgemvdarias perguntas:
Em que fase do processo de mudanca encontra-se a organizacao?

Ela ja sente uma necessidade de mudanca ou, talvez, ja fizeram experimentos de
mudanca?

Quaissaoasatitudes tipicas nesta fase?

Que papéisjogam os diferentes atores?

Onde se podem gerar mudancas rapidas elentas?

Como se manifesta aresisténciaa mudanca?

Em que sequencia devem seguir os projetos de mudanca?
Como os projetos podem apoiar-se mutuamente?

Quetipo de intervencao se necessita de médio e curto prazo?

g1
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Descricdo do Problema:
0 que motiva o comportamento dos atores?
O que acontece por causa do comportamento?

O que poderiaser feito de diferente?

Despertar a consciéncia do problema:

O que acontecera se nao fizermosnada?

Adaptado de ZIMMERMANN, A.

Gestion de cambio organizacional. Caminos y herramientas, 2000. p. 76-78.)

3.7. 0s Projetos de Mudanca
(PM) e seus elementos

Os fatores mais importantes para o éxito de um processo de mudanca, sao o tempo
e o tamanho das mudancas parciais (pacotes). A mudanca nao se faz como num
golpe, mas sim, em passos, chamados projetos de mudanca. Dessa maneira os
atores envolvidos no processo nao perdem o controle, e os riscos de fracasso sao
passiveis de ser calculados.

Existem processos rapidos e lentos, com alto e baixo risco de fracasso. O lanca-
mento de uma mudanca, no fundo, baseia-se em mudancas rapidas de curto prazo
com forca probatéria de poder mudar alguma coisa tangivel e dessa maneira con-
vencer os atores passivos e céticos. Uma vez que as pessoas come¢am a mostrar
uma mentalidade aberta a mudancas é necessario apresentar-lhes as metas apro-
priadas aos seus respectivos niveis de confianca em si mesmas e a competéncia
que tém, para que ndo percam o controle sobre a mudanca.

Caracteristicas de um projeto de mudanca:
e curtoprazo (nomaximo 1ano);

o efeitos concretos e tangiveis;

° umnome;

e umdono, responsavel;

o flexibilidade de estendé-lo, reduzi-lo ou encerra-lo rapidamente;
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* executado por um grupo de tarefa (task force), com integrantes de varios ni-
veis e funcoes (grupo heterogéneo);

e capacidades necessarias dosintegrantes paralevar o PM;

* definicao clara do objetivo, da tarefa e sua distribuicao;

o dirigido por um coordenador, formado para o objetivo, como facilitador;

¢ implementadonabase de um plano de acao que defina atividades e recursos;

* planejado com a participacdo dos atores internos mais importantes e repre-
sentantes externos (por um grupo composto de atores a favor e contra ou indi-
ferentesa mudanca);

* conectado e coordenado com os demais PM (o que se faz necessario um plano
geral de mudanca ou um plano de desenvolvimento organizacional DO).

Elemento de um Projeto de Mudanca (PM)
La hormiguita, cucaracha, task force/ forca tarefa ou
equipe de mudanca

Temporalidade e
destinatdrio

Recursos necessdrios

Tarefa: objetivo e

Inf a
definigdo da tarefa nformagao e

comunicag@o

PM da forga tarefa

Selecdo dos/as
participante: hierarquia,
entidades, setores

Relagdo com
outros PMs

Capacidades: perfil Fonte de poder dos
dos/as participantes participantes

(Adaptado de ZIMMERMANN, A.

Gestion de cambio organizacional. Caminos y herramientas, 2000.p. 78-79.)
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3.8. Mudanca organizacional e hierarquia

(impulso de mudanga
de cima
(top down)

de baixo
(bottom up)

do centro
(out of the blue)
em muitos lugares

(difusion)

como grampo
94 (sandwich)

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Fortalecimento de Organizacoes de Base

Consultoria estd pactuando com os chefes!
+ peso da implementagéo

+ rapidez

- desconfianca da base

- pouca orientacdo nas experiéncias vivas

Consultoria considera a mudanca como propriedade
particular!

+ os afetados estd@o envolvidos

+ solugdes prdticas

- efeito zoolégico em vez de efeito bola de neve

- risco de transformar-se num castelo de naipe

Consultoria transforma-se em orientador de carreira!
+ solugdes aceitas

* integrajéo de poder do especialista

- efeito de sanduiche

- Otica estreita de especialista

Consultoria deve apagar vdrios incéndios ao mesmo tempo!
+ solugdes locais

+ participagdo intensa

- nebling, falta de clareza

- sobrecarregado

Consultoria magica!

+ rapidez da implementagdo

+ hierarquias mais planas em vista

- encobrimento de conflitos

- desconfianca total dos especialistas
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3.9. Modelo de intervencao

INTERVENCAO c
O que séo Intervengées.j doﬁi’fgsg;\é%o: | ATENCAO

. Aumentar o potencial
Intervir no processo... de solucionar
problemas do cliente

+Decisdo sobre objetivo

Com objetivo concreto... métodos e

contetdo do processo

...e resultado avaliavel

Levando
em consideragdo
os participantes e
suas expectativas

0 . Elementos
Como intervir: | da intervengdo:
1. Formulagdo clara

precisa do problema
tema

Estrutura

2. Objetivo concreto e
realista compativel
com o desejo do
cliente/organizagao

Processo

3. Criar possibilidades
para aprendizagem no
dia-a-dia

Concepgdo

4. Metodologia que
avalia as intervencdes
e seus resultados

Comportamento

3.10. Papeldo/a consultor/a

O papel dos consultores, na maioria dos casos, é variavel, devido as tarefas e exi-
géncias que devem cumprir. Dependendo da situacdo, devem estar em condicoes
de atuar como observadores, moderadores, motivadores e promotores. Para isso
precisam ter consciéncia sobre si mesmos no duplo sentido da palavra: ser cons-
cientes de suas possibilidades e limitacdes e saber atuar com segurancga, o que sig-
nifica conhecer os métodos comprovados de coleta de dados e ser capaz de reagir
com firmeza nos momentos criticos.

E razoavel supor que toda fase inicial de um processo de assessoria organizacional
requer desprender tempo para criar a base necessaria de confianca. O consultor
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deve estar disposto a ganhar essa confianca promovendo o interesse ativo pela
tarefa e pelosindividuos.

A amplitude dos papéis a serem desempenhados pelos consultores deve ser deli-
mitada durante as entrevistas. A alternancia de processos de mudancas progressi-
vos e acidentais, bem como a incongruéncia de tempo e velocidade nos processos
de aprendizagem social e individual, como consequéncia do medo e da resisténcia
a mudanca, exige dos consultores a capacidade de atuar em diferentes funcgdes e
de trabalhar com métodos distintos. Por esta razdo, e devido a complexidade da
maioria das tarefas, as atividades de consultoria geralmente sao levadas a cabo
em equipe. O consultor necessita de interlocutores para dialogar e observadores
do processo; ninguém é capaz de dominar com maestria todos os papéis, além
disso, quando se dispde de um socio confiavel com que se pode dialogar, é mais
facil evitar o risco de identificar-se com os pontos de vista do cliente (colusao) e de
perder o distanciamento necessario.

Papéis do consultor

Papéis do consultor

Configuragdo ndo
diretiva do processo

Assessoria
técnica e diretiva

"

)

\
\

\

Observador
Especialista
Investigador
Identificador
Colaborador
na solucdo
de problemas
Formador
Perito
Advogado

Os sabe-tudo dedicados alunos de uma doutrina Ginica ou ingénuos apaixonados
pelo processo sdo pouco apropriados nesse caso. Dessa forma, além das tarefas a
cumprir, convém abordar nas entrevistas com os candidatos a consultores dois
aspectos importantes que fornecerao informacoes sobre a concepc¢ao dos papéis
(funcodes):

e Autoanalise: Que experiéncias possuem na realizacao de atividades simila-
res? Que métodos de trabalho tém se mostrado adequados/inadequados?
Qual a origem de suas limitagées? Como avaliam seus conhecimentos técnicos
e de processos e suas capacidades para a realizacao da tarefa em questao?
Qual a origem de suas deficiéncias? Como avaliam as dificuldades da fase
inicial?

e Analise dos riscos: Onde estdo os riscos e as resisténcias? Que importancia
atribuiaosriscos?

3.11. Pensamento sistémico
Asinter-relacoes entre elementos variaveis

A boa recompensa de um esforco coroado de éxito tem geralmente um efeito
positivo na motivacao do pessoal. Esta relacao é bastante evidente e podemos
observa-la diariamente na pratica. Mas sera que a motivacao tem também uma
influéncia na recompensa? Essa resposta é mais dificil: Pode ser, dependendo
de outros fatores. Como € a relacao entre outros elementos, por exemplo, entre a
motivagao e o grau de profissionalismo na execucao de uma tarefa? Concordamos
que a motivacao nao basta para isso. Também se precisa de capacitacao profissio-
nal, infraestrutura e uma organizacao adequada.

Com isto, ja temos construido um sistema de uma organizacao bastante complica-
dobaseado nos seguintes elementos (seis):

1. Motivacao do pessoal

2. Recompensado esforco coroado de éxito.
3. Capacitacao profissional

4. Qualidade da execucdo de uma tarefa

5. Infraestruturaadequada

6. Organizacdointernaadequada.
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E obvio que existem centenas, talvez milhares de elementos significativos numa
organizacao.

Podemos citar como exemplo: a liderancga, o fluxo de informacao, o conhecimento
dos mercados e da clientela, a concorréncia, a histéria, a localizacao geografica, a
sorte, os precos dos produtos e servicos, a propor¢ao entre homens e mulheres, a
qualidade daluznolocal de trabalho, o aceso a Internet, a politica da organizacao,
etc.

A organizacao nao é um sistema - porém o pensamento sistémico ajuda-nos a en-
tender melhor como funciona. Abandonamos (temporalmente!) a simples inves-
tigacao em causa e efeito e vamo-nos interessar pelas inter-relacdes que existem
entre os elementos do sistema que construimos.

A matriz de influéncias é uma ferramenta que nos ajuda a analisar sistematica-
mente as relacdes entre um ntimero limitado de elementos que temos seleciona-
dos e que representam a organizacao que assessoramos. Recomendamos limitar a
selecao dos elementos a um maximo de dez.

A ferramenta permite encontrar os elementos ativos e passivos, criticos e inertes
do sistema construido.

Desenvolvimento Organizacional nas Organizacdo de Base DOP
Texto de Apoio

efeito

Matriz deinfluéncia*

A matriz possibilita valorizar a capacidade de influéncia que cada elemento do sis-
tema tem sobre os demais. Partiremos sempre do estado atual, ndo de um estado
desejado ou futuro.

4. Cf.ZIMMERMANN, Arthur. Gestion de cambio organizacional, Quito, 1998, p. 49ss e 196s.
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Tarefa: Elabore a matriz de influéncia com o jogo completo de elementos do siste-
ma, considerando que a variacao da influéncia de cada elemento sobre os demais
podeser intensa, média ou fraca

0 seguinte exemplo resume o resultado de uma analise sistémica realizada pe-
riodicamente com os diretores de uma ONG de servicos com 58 empregados/pro-
fissionais de tempo integral, que executam projetos financiados por instituicoes
externas em colaboracdo com organizacoes de base locais.

Elementos: selecionados paraa matriz de influéncia (exemplo).

A. Resultados: Qualidade da oferta de servicos de planejamento e execucao de
pequenos projetos; desenvolvimento do processo administrativo até o deta-
lhamento final, controlado por organizagdes externas;

B. Participacao das organizacdes de base: Influéncia da contraparte local no
processo de tomada de decisdes e na execucao do projeto;

C. Confiancanasagéncias de financiamento: Grau de confianca e de continuida-
de nas relagdes com as organizacdes externas, as quais, em sua fung¢ao como
encarregadas contratuais alocam recursos financeiros que tornam possivel a
realiza¢do dos projetos

D. Qualidade dos postos de trabalho: Divisao das tarefas, coeréncia entre res-
ponsabilidade, competéncia e recursos, avaliacao regular da qualidade dos
postos de trabalho;

E. Aplicacdo de novos métodos: Assimilacdo e uso dos novos métodos participa-
tivos de trabalho desenvolvidos em seminarios conjuntos;

F. Concentracao das decisoes: Grau de concentracao das decisdes no nivel dire-
tivo da ONG;

G. Financgas: Recursos financeiros alocados pelas agéncias externas de coopera-
cao paraarealizacao de projetos e de seus préprios objetivos;

H. Profissionalismo do pessoal diretivo: Capacidades técnicas disponiveis para
o planejamento e execucao de projetos: Competéncia social, métodos para a
colaboracao interna e para a coopera¢ao com organizagoes locais de base;

I. Situacdo da ONG no mercado: Nimero de incumbéncias outorgadas a ONG
por agéncias de cooperacao.
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Representacdo das relacdes na matriz: Para ainterpretacdo da matriz de influéncia a discussdo

. ) . pode apoiar-se em alguns indices-chave:
A pergunta é sempre feita da mesma maneira:

Valor mais alto de C: Variavel ativa que exerce forte influéncia sobre os demais
elementos, mas quase sem afeta-los. Sdo aptas para intervencdes da diretoria.
Searesposta for nao, marque o no campo correspondente Exemplo em nossa matriz: F concentracao de decisoes.

Existe umainfluéncia direta do elemento A em relacao ao elemento B?

Searesposta for sim, pergunte: Estainfluéncia é intensa, média ou fraca? Valor mais baixo de C: Variavel passiva que tem influéncia limitada sobre os
demais elementos, mas que por eles sao afetados em grande medida. Sao pouco

Marque 3, 20u 1no campo correspondente, respectivamente. . ~ . . S
ques, P p TESP aptas para grandes intervencoes da diretoria. Exemplo em nossa matriz: I situacdo

no mercado.
Influénciado Soma Valor mais alto de P: Variavel critica que exerce uma grande influ?z‘ncia sobre
elemento sobre ativa | C=SA:SP outros elementos e que, por sua vez, se vé muito afetado por isto. E apta para
(SA) intervencoes de direcao, mas gera reacoes em cadeia. Exemplo em nosso caso: C
oelemento ‘ o ~
confianca em agéncias de cooperacao.
1 0,69
- 0,92 Valor mais baixo de P: Variavel inerte que exerce influéncia sobre os demais
- 071 elementos, mas sem ser afetada por eles em grande medida. Exemplo em nossa
: matriz: E transferéncia de novos métodos de trabalho.
1 1,83 I

I 100

9 1,50 - . - P . LA s
Selecdo das intervencoes: analise sistémica 101
I 17 2,13 VA
1 0,85 A analise sistémica também pode ser utilizada para selecionar intervencgdes de
1,27 consultoria. Com este método, pode-se obter um juizo s6lido sobre as alternativas
eoimpacto esperado. [lustramos, a seguir, um exemplo simples:
1 o) 1 3 o| o 1 3]0 8 0,53 VP
Somapassiva(SP) | 6 | 2 | 17 | 6 | 6 | 8 | 13 | 11 | 15
P=SP.SA 176 | 132 | 204 | 66 | 54 | 136 | 143 | 154 | 120 Primeiro passo:
vC VI Definir os elementos/variaveis
Variaveis chaves no processo de mudanca:
0 =nenhumainfluéncia . . .
a. capacidade de ouvir fontes externas (clientes);
1=influéncialimitadae fraca
2 influéncia média b. aplicacaodenovos métodos erelacoes de trabalho;
3=influénciaintensa e muita marcada c. transformacdodaresisténcia passivaem ativa;

d. Possibilidadesdeintervencao:
e. melhorasrapidasnacomunicacaointerna;

f.  levantamento que permita recolher informacdo sobre o grau de satisfacdao do
cliente;
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Segundo Passo:
Representacao dasrelacbes na matriz:

A pergunta sempre aparece da mesma maneira: Existe influéncia direta do ele-
mento A em relacdo ao elemento B, C, D, E, F? Existe influéncia direta do elemento
Bemrelacaoaoelemento A, C, D, E, Fetc.?

Para facilitar a interpretacao do resultado de uma analise sistémica, podemos
utilizar uma matriz com eixo X para o quociente C (grau de efetividade) e Y para o
produto (grau de inter-relacionamento narede). A localizacdo relativa dos demais
elementos presta-nos informacao sobre a efetividade de uma suposta intervencao
da consultoria.

3.12. Definicao de cultura organizacional

Comportamento,
Representacdo,
Artefatos,
Tecnologia,

Arte, Expressa@o

Superficie visivel, consciente.
Precisa de uma interpretacdo.

Valores organizacionais,

Normas organizacionais,
Preferéncias para certos objetivos,
Regras e diretivas.

Nivel da cultura
organizacional
parcialmente consciente.

Supostos bdsicos, atitudes

profundas diante do ambiente, Nivel invisivel,
dos humanos, da realidade, iml?|icif0mente
do espaco e do tempo, das relacées, COnslllderodo’S:omo
das atuagées, da moralidade e da ética. normal”.
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. Algumas Experiéncias
onceituais

4.1. Experiéncias na capacitacao de técnicos
e extensionistas em desenvolvimento
organizacional sistémico

Dunja Breda

Resumo: A existéncia de organizacgdes locais fortalecidas é um fator importante
para o sucesso de processos de democratizacao e descentralizacao. Delas partem
impulsos decisivos para os processos de desenvolvimento local sustentavel. Os
problemas atuais das organizacdes locais de produtores rurais e pescadores no
nordeste do Brasil sdo em particular também resultado da histéria de sua funda-
cao e da politica estadual até entdo, que se caracteriza por intervencdes externas.
As diferentes correntes da consultoria organizacional priorizam a transferéncia de
concepcodes organizacionais pré-fabricadas e norteiam as praticas tanto de organi-
zacdes governamentais assim como de organiza¢des nao governamentais.

O presente artigo avalia as experiéncias na consultoria de organizac¢des locais e
na capacitacao de técnicos nao governamentais e extensionistas governamentais
trabalhando no ambito do fortalecimento de organizacoes locais. Ele aborda o
significado da histéria da fundacao do sistema de cliente, tanto como dos seus
consultores para o processo de consultoria organizacional, utilizando o conceito
sistémico de consultoria e os conhecimento social psicanalitico. Neste intuito, o
artigo apresenta primeiro uma caracterizacao das organizacdes locais rurais no
nordeste do Brasil a partir de uma perspectiva historica e sistémica, descrevendo
depois os principios de consultoria aplicados até o momento da extensdo rural es-
tadual e das organiza¢des nao governamentais, que visam intermediacao de téc-
nicas e instrumentos. Segue a apresentacao das experiéncias na realizacdo de um
conceito de capacitacao para técnicos trabalhando no ambito do fortalecimento
de organizacoes locais que se fundamenta na concepg¢ao do desenvolvimento sis-
témica e participativo da organizacao. Em seu foco encontramos a tese, segundo
a qual o pressuposto para o apoio de processos de auto-organizacao nas organi-
zacdes locais ndo seria o repasse de instrumentos e métodos. As experiéncias de
consultoria aqui expostas evidenciam que o processo de mudancas por parte dos
técnicos/técnicas, no qual serdo priorizadas a reflexdao sobre o proprio poder e a
impoténcia, assim como o esclarecimento do papel do consultor, o que é condicao
prévia para iniciar processos de mudancas por parte das organizacoes locais.
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Tépicos

(1.) LookI’'m a foreigner

Auto-reflexdo como ponto de partida para o fortalecimento de organizacdes locais

(2.) Desenvolvimento e papéis das organizacdes locais e dos servicos de extensao
(2.1.) “Deondevocés vém?”

Organizacobes locais de produtores rurais e pescadores artesanais no Nordeste
do Brasil

(2.2.) “Entre a politica e aadministracdo”
Oservico de extensao rural estadual e a extensao rural das organizacdes nao
Ovemamentais
(2.3.) “Advogados e peritos”
Consultores e consultoras entre a identificacao e a distancia
(2.4.) “Assumam o autocontrole!”
Uma exigéncia paradoxal no contexto de organizacdes locais brasileiras
(3.) Desenvolvimento organizacional participativo nas organizacoes locais:
Uma concepcdo de capacitacao para consultoresl consultoras rurais
(4.) “Minhas organizacoes funcionam de forma bem diferente!” - Resisténcias,

(5.) Conclusodes

(1) Auto-reflexdo como ponto de partida para o fortalecimento de
organizacoes locais

O clima era um misto de euforia e tristeza quando os meus co-treinadores e eu nos
reunimos no Gltimo dia do curso de capacitacao, Desenvolvimento organizacional
participativo para organizacdes locais, com os dezessete participantes desse curso
que havia1 durado nove meses.

Apds um trabalho intensivo no qual os/as participantes trocaram experiéncias
sobre as suas consultorias, aprenderam e experimentaram novos instrumentos
e ainda desenvolveram projetos para futuras aplicacdes, aproveitamos aquele
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momento para refletir sobre o que havia acontecido com eles e suas organizacoes
durante o processo de capacitacao. Lembrei-me espontaneamente do nosso pri-
meiro encontro, do ceticismo em relacdo ao conceito do desenvolvimento organi-
zacional sistémico, das resisténcias em relacao a aplicabilidade nas organizacoes
de base e da incompatibilidade com o seu trabalho como extensionistas e técnicos
de ONGs.

Eis-me aqui, agora, surpresa e impressionada ao ver o mesmo grupo, definindo
de forma consciente o seu papel como consultores/ consultoras rurais, relatando
como mudou o seu ponto de vista em relacdo aos grupos de base e a propria orga-
nizacdo de origem.

Neste momento, lembrei-me de um episédio autobiografico que Fritz Morgentha-
ler descreve em relacao a compreensao do estranho e contei o episddio ao grupo.

Por meio desta sua palavra magica Morgenthaler ndo apenas conseguiu obter
o café da maneira desejada, como conseguiu estabelecer um vinculo com o am-
biente. O passe de magica nesse caso foi confrontar os outros com sua propria
pessoa. Somente no momento em que ele nao tentou mais se adaptar ao ambiente,
e imita-lo, mas, ao contrario, enfatizar a oposicao diferenciando-se dele, é que ele

Em sua primeira visita aos Estados Unidos, Morgenthaler hospedou-se em um quarto
em um pequeno hotel, e toda manha ele tomava café no coffee shop, do outro lado
da rua. Parado no bar, observava os outros clientes, lendo jornal e tomando café. Ele
gostava do seu sem acuicar e com pouco leite. Quando o garcom olhou para ele, ele fez o
pedido: “One coffee please, without sugar and a little bit of milk.” No entanto, antes de
conseguir terminar a frase, uma “média” com acticar ja estava posta a sua frente.

Nos outros dias, a situacdo ndo mudou. Apesar de se sentir cada vez mais seguro ao
fazer o pedido, ele sempre se deparava com o mesmo resultado, e, portanto, ndo con-
seguia tomar o café como ele gostava. Depois de ter-se sujeitado a isso durante alguns
dias, resolveu mudar sua estratégia. Logo apos entrar no bar, assim que o garcom
fez mencao de atendé-lo ele iniciou seu pedido dizendo a seguinte frase: “Look, I'm a
foreigner...” Como num passe de magica, o garcom deu-lhe toda a atencdo necessaria
para registrar o seu pedido especifico e os outros clientes voltaram-lhe a atencdo ini-
ciando uma conversa (cf. Morgenthaler, 1984, p. 10).

conseguiu estabelecer um contato real com os demais, manifestar seus desejos e
ainda obter informacdes outras.

A pesquisa social psicanalitica enfatiza o significado de uma confrontacdo cons-
ciente com a propria pessoa como atitude basica do pesquisador no processo da
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pesquisa. No contato com o outro, portanto, nao se trata de esconder ou negar
a sua personalidade, mas obter consciéncia desta, inserindo-a no processo. So-
mente a autorreflexao consciente permite ao pesquisador destacar-se do contexto
de projecdes e contra projecoes desenvolvido no contato com outros e posterior-
mente iniciando uma verdadeira participacao. Com a autorreflexao consciente,
o pesquisador desenvolve uma atencao flutuante e com isso um comportamento
que alterna entre a proximidade e a distancia (cf. Volmerg & Leith duser, 1988, 211).

No contexto do trabalho com outras culturas essa atitude auto reflexiva torna-se
especialmente imperativa. A socializacdo em nossa propria cultura de origem es-
tabeleceu em nosso comportamento: distancias, limites e reservas inconscientes
que influenciam e possivelmente ainda atrapalham a capacidade de percepcao da
outra cultura. Esses limites sdo necessarios por um lado, como apoio, proporcio-
nando-nos uma sensacao de seguranca e naturalidade, por outrolado, restringem
nossa capacidade de participar da vida com a outra cultura, se nao aprendermos a
conscientiza-los e colocarmos em ditvida nossa identidade (ver Leithduser & Vol-
merg, 1988, 217). Em didlogos etno-psicanaliticos, entre outros, com agricultoras
mexicanas, Maya Nadig utilizou a autorreflexdo sistematica como base metodo-
logica. A introspeccao alcancada através da reflexdo permite o conhecimento de
uma série dessas identificacdes inconscientes, as quais por parte do pesquisador
terminam primeiro em um processo de morte social, o qual por sua vez permite re-
correr a propria subjetividade e a do proximo, permitindo assim também perceber
odia-a-dia da outra cultura. O desafio ao entender o estranho é exatamente enten-
der o que ha de estranho na propria pessoa (ver Nadig, 1986, 43).

A palavra magica de Morgenthaler tornou-se um lema para meu trabalho de
consultoria em uma cultura estranha e nos trabalhos diarios em e com equipes
interculturais. Além disso, esse lema também fica evidente como elemento chave
no trabalho pratico de consultoria com as organizacdes locais e no treinamento de
seus/suas consultores/consultoras.

O artigo a seguir aborda a consultoria organizacional no contexto das organiza-
coes de cunho politico. Tomando como exemplo as experiéncias de consultoria
com organizacoes locais de produtores rurais e pescadores e no treinamento de
consultores/consultoras no Nordeste do Brasil pretendo fundamentar a teoria de
que a reflexao sobre a propria funcao na forma em que ela ocorre em uma conduta
fundamentalmente auto reflexiva é pressuposto para um servico de consultoria,
que tem por meta o incentivo da autonomia e o fortalecimento de organizacées.
Para o contexto cultural especifico no Brasil, essa nocao possui um significado
especial. A exposicao do desenvolvimento histérico das organizacoes de produ-
tores rurais e pescadores, assim como de suas organizac¢oes de assisténcia técnica
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e extensao rural ainda mostrara que o estabelecimento de tabus sociais acerca da
diferenca pode provocar um ponto obscuro no sistema de clientes e consultores,
o qual bloqueia os processos almejados para o desenvolvimento organizacional.
Os conceitos da consultoria organizacional até o momento, por conseguinte,
contribuem em parte para a reproducao e consolidacao de estruturas de poder
existentes. Ao contrario destes, a autorreflexao sistematica no processo de consul-
toria permite a percepcao de uma diferenca, a qual gera a condi¢ao para fortalecer
aautonomialocal e processos de organizacdo horizontais

(2.) Desenvolvimento e papéis das organizacées locais e dos servicos
de extensdo

(2.1.) “De ondevocésvém?”

Organizacoes locais de produtores rurais e pescadores artesanais no Nordeste do
Brasil

Da mesma forma como Morgenthaler entrou em seu coffee-shop, eu me aventurei
em um sistema complexo e estranho como consultora com a tarefa de fortalecer
as organizacdes locais e treinar os consultores/consultoras. Como ele, eu também
estava tentada a adaptar-me o mais rapido possivel ao meu ambiente, fazendo o
meu pedido - ou seja, realizar minha tarefa como consultora. Mas ndao vamos nos
precipitar: aproveitemos a chance do primeiro encontro e do primeiro olhar para
conhecer o sistema com o qual trabalharemos. Trata-se aqui primeiramente das
organizacoes locais. Quem sdo elas? De onde vém? Quais sao suas caracteristicas e
oqueas faz funcionar?

Nos, consultores/consultoras, empenhados no trabalho de desenvolvimento lo-
cal, muitas vezes olhamos para as organizacoes de produtores rurais e pescadores
por um prisma ideol6gico e pensamos nelas como organizacoes de base, grupos
de auto-ajuda, movimentos grass-root, ou seja, com toda a auto-organizacao que
os grupos reprimidos da populacao desenvolvem para defender seus interesses.
Para os trabalhos de consultoria é necessario, no entanto, resgatar e avaliar as
raizes historicas e a autoconsciéncia das organizacdes locais de produtores e
pescadores em vez de recair precocemente em associacdes de cunho politico e
ideol6gico. A menor unidade organizacional dos agricultores sao as denominadas
Associacoes de Produtores Rurais e as Colonias de Pescadores.

Em uma primeira caracterizacao resumida, pode-se dizer que tanto as colénias
de pescadores como as organizagdes dos pequenos produtores rurais podem ser
consideradas organizacdes de base porque foram formalizadas e atuam de forma
local. Entretanto, ao analisarmos a hist6ria de sua fundacao, fica evidente que
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falta um fator decisivo, o qual caracterizaria a nogao geral de organizacoes de base
ou organizacoes de auto-ajuda. Estas s6 muito raramente foram formadas pela
populacao para representar seus interesses, mas foram estabelecidas no ambito
das intervencoes estatais. A intervencdo da Marinha proporcionou a fundacao e
elaboracao das coldnias de pescadores um carater quase militar, e somente nos
altimos anos é que os pescadores estao se desvencilhando desse completo contro-
le por parte de terceiros, por exemplo, com a eleicao de representantes proprios. O

As associacoes de pequenos produtores rurais: Os anos 80 sdo considerados como
década perdida na cooperacdo ao desenvolvimento, visto que todos os investimentos
financeiros e projetos realizados ndo geraram sucessos significantes no combate a
pobreza e na atenuacdo das desigualdades entre as nacoes industriais e as nacées em
desenvolvimento. A participacdo da populacao local foi enfim identificada como um
fator decisivo para o sucesso de projetos, e foi entdo exigida especialmente pelas orga-
nizacées nao-governamentais (ONGs).

Posteriormente também as agéncias internacionais tentaram realizar este principio
nos projetos da cooperacao de desenvolvimento. No Brasil, em meados da década de
80, a ditadura militar foi substituida por um governo democrdtico eleito. Os processos
de democratizacdo e descentralizacdo foram iniciados. Com a ajuda financeira do
Banco Mundial foram utilizados grandes programas para o combate da pobreza nas
areas rurais , sendo que a existéncia de uma organizacdo local registrada tornou-se
imperativa como pressuposto para a obtencdo de incentivos estaduais. A colaboracdo
com grupos e organizacoes locais serviu desta forma como meio de legitimacdo politica
através da qual a aplicacdo de meios dos programas de financiamento era regulada.

Neste contexto houve uma inflacdo de fundacées de associacoes de pequenos agri-
cultores registradas, frequentemente controladas pelos interesses de elites politicas
locais. A questdo do incentivo de uma base de organizagdo local dessa forma tornou-se
também uma questdo de interesse para os programas estaduais e o incentivo desta to-
mou conta das concepgaoes de projetos.

As colonias de pescadores: Sob o comando do capitdo Frederico Villar, o cruzador José
Bonifacio, da Marinha brasileira percorreu os 8 mil quilometros da costa brasileira
entre 1917 e 1924, para propagar a campanha de Nacionaliza¢do da Pescaria e da
Fortificacdo da Costa . No ambito dessa campanha foram fundadas 800 colénias de
pescadores existentes até o momento, nas quais foram registrados mais de 100 mil
pescadores. Foram construidas mais de 1.000 escolas primarias, combatidas doencas

mesmo acontece nas associacoes de produtores rurais cujo controle por terceiros é
predominante, visto que foram fundadas em razao de interesses externos, de poli-
ticos locais ou para obter acesso aos programas de financiamento estatais®.

5. Com isto nem as colonias de pescadores nem as associacoes dos pequenos produtores rurais se encai-
xam nas definicOes usuais da literatura. Assim, por exemplo, Reichard (1992, p. 9) denomina as organi-
zacoes de base como grupos de autoajuda frequentemente nao formalizados que atuam de forma local.
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e pesca predatoria; constitui-se uma infraestrutura que identifica os pescadores como
recrutas, propagando a nacionalizacdo da pesca e a defesa da costa.

A missdo buscou dessa forma objetivos sociais, econdomicos, ecologicos e especialmen-
te militares. A Marinha foi a primeira organizacdo que interveio no setor da pesca e que,
ao contrario das organizacées subsequentes como a Igreja Catdlica, a qual a partir de
1968 atuava especialmente com os movimentos sociais, fundou uma forma de organiza-
cdo que perdura até hoje. Com isso, mudou a vida dos pescadores que vivem de forma
sustentavel. A Marinha até poucos anos atrds estabelecia os presidentes e decidia
sobre a legislacao. Callou (1994, 5) constatou que os pescadores conhecem a falta de
legitimidade dos representantes de muitas colonias, assim como a influéncia politica
da Marinha sobre a legislacd@o. Mesmo assim as raizes historicas do envolvimento da
Marinha na geragdo dessas associacoes ndo sdo questionadas. Os atuais empenhos
dos pescadores organizados objetivam mudancas da forma juridica e administrativa
das colonias, e ndo a sua dissolucdo. O desaparecimento das colbnias significaria para
elesuma desapropriacdo do sentido da propria historia.

(2.2.) “Entre a politica e a administracdo”
O Servico de Extensdo Rural estatal e a Extensdo Rural das organizacées ndo-
governamentais

Permanecemos ainda um pouco com Morgenthaler no coffee-shop. Como as orga-
nizacoes locais (os clientes), os sistemas dos consultores, o servico de extensdo ru-
ral estatal e a extensao prestada das organizacoes nao governamentais, também
possuem um contexto historico diferenciado com efeito na pratica atual. A consti-
tuicao do Servico de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural estatal (ATER) no Brasil,
iniciou-se logo ap6s a 2 Guerra Mundial no ambito da politica de desenvolvimento
dos Estados Unidos e ocorreu de acordo com o modelo norte-americano. Ao con-
trario da concepcao norte-americana, o servico de ATER no Brasil foi instaurado
de forma centralizada e hierarquica®. Em sua primeira fase (1948-1960), os servi-
cos de o ATER, apresentavam uma orientacdo social que colocava a familia rural
e a propriedade rural da familia no centro. Em sua metodologia esses servicos
apresentavam cunho assistencialista. Ap6s uma avaliacao em 1959 e no ambito
das mais novas tendéncias de desenvolvimento, o papel das consultorias rurais
foi alterado a favor de um maior aumento de produtividade e em dire¢do a uma
difusdo de tecnologia. Com isso, a ATER foi considerada instrumento a servico

Wegner (1993, p. 13 e seguintes) define como grupos basicos pequenos grupos de autoajuda meramente
locais que se baseiam na comunidade ou no projeto nao registrados que se destinam a conscientizacao
mobilizando e em partes também politizando, especialmente para questdes de minorias.

6. Em 1947, foi constituido o primeiro servico estatal de consultoria no Estado de Minas Gerais. Nos anos
seguintes quase todos os Estados brasileiros constituiram institui¢oes comparaveis. Em 1956, foi ins-
taurada uma associacdo que agrega todos os servicos de consultoria rurais no ambito federal.
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do desenvolvimento social e da modernizacao. Essa fase perdurou até 1984. Aqui
eram priorizados os principios da aplicacdo intensiva de créditos, a concentracao
nos resultados economicamente quantificaveis e a consultoria de determinados
produtores rurais que eram considerados promissores para a obtencao de resulta-
dos econdmicos rapidos (ver Caporal, 2000, 9 e seguintes).

O debate, incentivado a partir de 1979 pelas organiza¢des internacionais, especial-
mente da FAO e do Banco Mundial sobre concepcdes referentes a participacao e
integracao de tecnologias alternativas, ficou evidente ap6s 1985 nas diretrizes dos
servicos da ATER estatal. Isso ocorreu ao mesmo tempo com um maior direciona-
mento aos pequenos produtores e métodos participativos. Paralelamente ao deba-
te tedrico, houve a partir de 1990 um processo de alteracdes estruturais. Em 1990,
aassociacao que abrigava os servicos de ATER (Embrater) foi dissolvida. Com isso
termina a consultoria centralizada estatal na agricultura no Brasil. A partir de
agora cada Estado poderia determinar sua propria politica, estabelecendo suas
prioridades. Esse processo de descentralizacao, no entanto, nao é determinado
pelas reformas tedricas, mas pelo corte massivo de pessoal e recursos financeiros
mantendo ao mesmo tempo a pratica de ATER atual. Mesmo que desde o final da
década de 8o tenham havido tentativas de reformas no sistema dos servicos esta-
tais, influenciadas pela cooperacao e discussao internacional e que os métodos
participativos tenham sido incluidos nas concepcdes, e embora também tenha
havido a tentativa de uma reorientacao para a agricultura familiar, isso nao gerou
mudanca decisiva na funcao dos seus técnicos.

A maior parte das organizacoes nao governamentais (ONGs), no Brasil, foi consti-
tuidano final da década de 70 até meados da década de 80, ou seja, durante a dita-
dura militar. Formaram-se a partir dos movimentos de resisténcia sociais evitando
nao somente as relacdes com o Governo, mas posicionando-se conscientemente
de forma critica contra este em resisténcia politica. O seu tema principal era a gera-
cao de melhores condicoes sociais (ver Landim, 1987, 31 e seguintes).

Ao empenhar-se em prol dos direitos do cidadéo e da participacdo politica, espe-
cialmente dos grupos de populacdo em desvantagem, realizando as suas ideias
em uma grande quantidade de projetos individuais com a populacdo mais pobre,
as ONGs prestaram uma contribuicao decisiva ao processo de democratizacao no
Brasil. Seu desempenho teve origem em uma base de voluntarios, na qual pessoas
engajadas empenhavam-se em obter solucoes locais com recursos locais limita-
dos. A area de atuacao e a perspectiva dessas acoes, no entanto, s6 puderam ser
melhoradas com o auxilio financeiro da cooperacio internacional especialmente
dalgrejaedas ONGsinternacionais.

As condicoes especificas nas quais a relacdo de cooperacdo desenvolveu-se surti-
ram efeito sobre as concepcoes do contetido e a forma institucional das ONGs no
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Brasil. Fernandes (ver 1994, 80), sobre isso, afirma que os financiamentos interna-
cionais foram basicamente responsaveis pelo surgimento das ONGs latino-ameri-
canas como forma de organizacao institucional propria. As ONGs internacionais
apoiaram projetos em vez de apoiar instituicoes. Para isso eles precisavam de
parceiros com uma forma juridica estabelecida, que fossem capazes de formular
projetos, acompanhar sua execucao e prestar conta. A base da cooperacao foi for-
mada pelo desempenho em conjunto pela luta politica e pelas ideias ideologicas
em comum. Esse vinculo foi especialmente caracterizado pelo papel especial das
ONGs internacionais durante a ditadura militar, na qual elas apoiaram direta-
mente os grupos civis brasileiros e - dependendo do assunto — atuaram quase que
ilegalmente.

Importante para a orientacdo metodologica das ONGs é o fato de que elas, a partir
do final da década de 1970, debatiam as linhas criticas que se formavam parale-
lamente ao main stream da ATER estatal. A base para tal foi a obra publicada em
1969 por Paulo Freire, no Chile, e traduzida para o portugués em 1977, Extensao ou
comunicacao? (Freire,1977), uma critica a extensao de orientacado técnica e uma
defesa ao dialogo. A partir de 1977 a pratica usual da ATER foi repensada até mes-
mo nas universidades brasileiras e reformas foram exigidas. Um evento importan-
te foi a Conferéncia Mundial sobre a Reforma Agraria e o Desenvolvimento Rural
da FAO e do Banco Mundial em 1977, a qual exigia a participacao da populacao.
Como consequéncia aumentou-se a critica das ONGs, das organizacoes de produ-
tores rurais e das igrejas. O debate e o desenvolvimento de principios participati-
vos no entanto ocorreu quase exclusivamente nas ONGs.

O contexto histérico-social e cultural especifico, caracterizado pela determinacao
de terceiros e o controle externo das organizacdes locais percorre tanto a historia
do servico estatal como das ONGs. No que se refere especificamente a area do
desenvolvimento organizacional, os principios de ATER atuais - tanto no que diz
respeito aos servicos estatais como das ONGs -, como heranca das historias de seu
desenvolvimento sdao primordialmente orientadas na intermediacao de concep-
coes prontas de organizacao’. Estas sao levadas as organizacdes locais como pro-
posta de consultoria formulada externamente, como receitas, em vez de se partir
da necessidade de consultoria e de interesse dos grupos. Embora as organizacoes
nado-governamentais tenham se delimitado conscientemente do Estado para reali-
zar metas politicas, estas também aplicaram o desenvolvimento de organizacoes
em organizacgdes de base no intuito de obter uma realiza¢ao eficiente de seus pro-
gramas ou metas politicas.

7. Porexemplo, associativismo e cooperativismo.
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(2.3.) “Advogados e peritos”
Consultores e consultoras entre aidentificacdo e a distancia

Decorrentes dos diferentes fundamentos histéricos de suas organizacoes de ori-
gem resultam para os técnicos/técnicas das instituicdes estatais e paraestatais trés
importantes pontos de conflitos:

Discuss@o na sociedade

r\ Politica da organizag@o de origem

Necessidades das organizagoes :

Os técnicos dos servigos estatais de extensao rural foram formados em sua maior
parte em concepcdes que abordam a transferéncia de tecnologia e o aumento de
produtividade. Competéncias como comunicacao e geracao de processos nao
foram priorizadas em sua formacao metodoldgica. A aula frontal classica e o
principio técnico eram priorizados. Os/as técnicos/as que atuam nas ONGs foram
formados pelas mesmas universidades, no entanto, eles sao em média mais jovens
e analisaram mais fortemente os principios criticos. Especialmente a primeira e a
segunda geracao provém do movimento social, e estas, via de regra, optaram pes-
soal e conscientemente pelo trabalho em ONGs para a realizacao de metas tedricas
e politicas (questao da terra, divulgacao da agroecologia, etc.). Sua visao das orga-
nizacoes locais é caracterizada pelo discurso critico politico e ideologico.

Apesar das diferentes identificacdes de partida ambos os tipos de técnicos tém
em comum o transporte da realidade organizacional (conforme Baitsch, 1993,
23) de suas organizacoes de origem, sem reflexdo para o trabalho de consultoria
organizacional. As caracteristicas da histéria da constituicido tomam-se, portanto,
limites e obstaculos psiquicos inconscientes, que impedem a percepc¢ao do ponto
de vista do cliente no trabalho de consultoria. Visto que a diferenca das variadas
situacoes de partida e necessidades ndo é tema, o trabalho de consultoria organi-
zacional esta sujeito ao risco de tomar-se meio para a realizacdo de expectativas
institucionais.

Como os/as técnicos/as resolvem esse campo de conflitos?

Analogamente a Morgenthaler, percebemos que eles tentam imitar os sistemas de
seus clientes, visto que isso é considerado mais promissor. Eles aproximam-se dos
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sistemas a serem auxiliados e posicionam-se em plano pessoal aos membros da
organizacao. O papel dos técnicos ndao-governamentais é caracterizado por suas
nocoes e valores individuais e institucionais. De acordo com Lipitt & Lipitt (cf.1999,
83) eles assumem um papel de Advogados como defensores de um objetivo po-
litico e ideoldgico. Esse papel é caracterizado pelo fato de demonstrar poténcia
para defender os interesses das organizagdes de produtores rurais e pescadores
politicamente fracas e dominadas. Essa atitude, no entanto, acarreta o risco de
uma dependéncia do ajudante, o que, em longo prazo, ndo esta no interesse do
cliente e pode ser contra produtiva especialmente para o incentivo da autonomia
de organizacodes locais.

Os técnicos governamentais por sua vez assumem o papel de especialistas em
questdes técnicas. Nao obstante, para a area do desenvolvimento organizacional
os técnicos nao possuem base tedrica além dos seminarios de associativismo e
cooperativismo, com 0s quais estes possam cumprir o seu papel. A assuncao da
funcao de especialistas no processo de consultoria é bastante sedutora (cf.Lipitt
& Lipitt, 1999, 87) e frequentemente intencionada pelo cliente, no entanto, para o
resultado do processo de consultoria organizacional é tao contra produtivo como
opapeldoadvogado.

No leque de possiveis papéis ambos movimentam- se no pélo do consultor dire-
tivo e envolvido. Ambos agem mais fortemente no plano pessoal que no plano
profissional, ou na forma de estou lutando ao seu lado ou entdo eu sei o que vocé
precisa, eu cuido disso! e ndo em um papel profissional de consultoria (para que
euestouaqui?).

(2.4.) “Assumam o autocontrole!”
Uma exigéncia paradoxal no contexto das organizacées locais brasileiras

Agora ja observamos cuidadosamente o coffee-shop e poe-se a questao: O que sera
que o cliente realmente quer? Morgenthaler quer um café com leite e sem acticar.
Quais sao, porém, as necessidades de consultoria das organizacées locais? Com
base no debate social do qual participamos, acreditamos conhecé-las: pretendemos
fortalecer asuaautonomia e vinculamos a ela a exigéncia da auto-organizacao.

Costa, um etnoélogo brasileiro, expoe, em sua analise das associacoes no nordeste
do Brasil, que esta assuncao nao é totalmente livre de problemas. Ao contrario
da nocao euférica de desenvolvimento, segundo a qual a participacdo podera
ser realizada em qualquer lugar, ele alerta que determinadas estruturas sociais
e culturais - via de regra organizacoes tradicionais - sio mais propicias para uma
participacaolocal eumaacao coletiva do que outras.
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Como contraste ele descreve para o Brasil que as formas de organizacao tradicio-
nais sao caracterizadas pelo paternalismo e uma relacao patrao-cliente, ou seja,
estruturas verticais de dependéncia matua. Existem até hoje e determinam a iden-
tidade social da populacao desprivilegiada, embora tenham se tomado menos
lucrativas para os patrdes e menos toleravel para os dependentes. Como fatores
centrais de dificuldade, temos essas relacoes horizontais mais fortes, que deverao
ser incentivadas pelos processos de desenvolvimento organizacional nas organi-
zacoes locais. Como problemas cruciais das organizacoes locais, ele identifica a
suscetibilidade para a manipulacao politica e a corrupcao, que podem ser descri-
tos no plano externo como:

¢ faltadeindependénciafinanceira,

o faltade capacidades técnicas e administrativas e com isso dependéncia de ato-
res externos o que impede a autoadministracao,

e haixa taxa de participacdo e falta de consciéncia dos membros em relacao as
metas e a natureza da organizacao,

o faltaderenovacaodas estruturas diretoras, as vezes a utilizacao da associacao
paraa carreira politica de seus diretores,

¢ frequentemente, controle da associacao pelas elites tradicionais politicas, que
as utilizam para as suas metas pessoais,

e centralizacdo de decisdes e/ou praticas nao democraticas dentro das associa-
coes (ver Costaetal., 1997, 142)8.

Liehr exp0e estas areas de problemas em uma descricao das organizagdes existen-
tesno setor de pesca:

(...) todas as organizacdes possuem um aspecto em comum: elas apresentam de
forma explicita contetidos dominados por terceiros, visto que uma pequena bur-
guesia instaurou posicoes de dominio efetivas em todos os locais. O paternalismo
praticado pelos membros das classes mais altas e a ideologia do cooperativismo
apresentam uma harmonia e igualdade, que na verdade nao existe em lugar al-
gum. (1983, 98)

8. Esses campos de problemas descritos por Costa correspondem exatamente aos problemas que eu
enfrentei como consultora. Eles ficam evidentes no plano dos sintomas como falta de participacéo,
mobilizacdo dos participantes somente para projetos de financiamento, centralizacao das respon-
sabilidades em uma ou poucas pessoas, falta de transparéncia, e até mesmo corrupcao e conflitos
interpessoais sem solu¢ao. Durante o periodo dos diagnosticos organizacionais participativos eviden-
ciaram-se como problema central abaixo do plano dos sintomas a falta de identificacao dos membros
com suas organizacoes e a falta de confianca em relacao as figuras lideres e entre os membros da orga-
nizacao propriamente ditos.
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Na funcdo de desenvolver organizac¢des e diante da tarefa de fortalecer as orga-
nizagoes locais, encontrei-me diante de uma situacao quase paradoxal. Por um
lado, os programas de desenvolvimento reconheceram que nao se pode esperar
0 éxito do projeto e com isso um desenvolvimento sustentavel sem a participacao
da populacao local e, portanto, sem uma forte base organizacional. Mas na conti-
nuidade histérico-causal eles ordenam no sentido de uma intervencao paradoxal
aauto-organizacao.

Isso é problematico pelo fato de que a auto-organizacao reproduz as estruturas
com as quais os membros da organizacao ja estao familiarizados (ver Kieser, 1994,
baseado em Kiihl, 2000, 133). Para a situacao no Brasil isso significa que os atuais
modelos de natureza paternal-clientelista, que impediram o desenvolvimento,
sao tendencialmente reproduzidos.

(3.) Desenvolvimento organizacional
participativo nas organizacoées locais:

Uma concepcdo de capacitacao para extensionistas rurais

A situacdo exposta com os problemas e as necessidades das organizacoes locais
por um lado e os atuais principios de consultoria e diferentes relacoes de consul-
tores, que demandavam uma definicdo mais clara de seu papel no fortalecimento
de organizacdes por outro, foi o ponto de partida para o desenvolvimento de um
projeto de mudanca com duas metas principais:

a. Desenvolver um conceito de consultoria mediante a adaptacao das concepcoes
e instrumentos da consultoria organizacional sistémica existente as necessida-
des das organizacoes locais, o qual pretende fortalecer a autonomia das organi-
zacOes easuaidentidade, assim como incentivar a sua competéncia técnica.

b. Projetar uma medida de capacitacdo que permita iniciar um processo de refle-
xao por parte dos técnicos/técnicas, possibilitando dessa forma um servico de
consultoria profissional com as organizacdes. No centro desse conceito deve-
rao estar, portanto, elementos que permitam se fazer uma reflexao do préprio
papel e das partes historico institucionais e culturais que fazem parte do traba-
lho de consultoria.

Em um trabalho piloto de dois anos com coldnias de pescadores e associacdes
de produtores rurais, instrumentos do desenvolvimento de organizacao foram
desenvolvidos, testados e adaptados. As experiéncias positivas de realizacao (ver
Brede, 2001) geraram uma demanda tao grande que a partir de 2000 os respectivos
instrumentos foram desenvolvidos para uma concepcao de consultoria e final-
mente treinamento.

N\

o

A concepcao de treinamento consiste de trés moédulos teéricos para o diagnostico
organizacional, intervencdes e avaliacdao. Para a conclusdo do curso, os partici-
pantes deverao por em pratica e documentar a realizacdo dos contetdos tedricos
dos respectivos modulos nas organizacoes locais. Com isso, a medida tem uma
duracao de nove meses. A questdo do proprio papel como consultor é abordada
em todos os trés modulos e discutida com base nas experiéncias praticas.

A medida de treinamento até o momento foi realizada em trés Estados do Brasil
com grupos de 25 a 30 participantes dos servicos de extensao rural estatais e de
diversas ONGs.

1- Médulo:

e Concepcao do desenvolvimento organizacional sistémico; ciclo de consultoria;
concepcao do diagnostico organizacional participativo; papel do consultor;

e [nstrumentos;

e Principios e preparacao do trabalho pratico.

2- Médulo:

e Avaliacao do diagnoéstico organizacional; projeto de mudanga; novos instrumen-
tos;

e Elaboracdo deumplano deintervencao.

3- Mbdulo:

e Avaliacdo do processo de treinamento (consultor & consultoria ocorrida);
e Avaliacao do processo de desenvolvimento organizacional.

DORP | DORP I DORP llI:
Conceitos de consultoria & Avadliagao do diagnéstico Avaliagao da consultoria e do
instrumentos do diagnéstico organizacional & elaboragdo do desenvolvimento organizacional
organizacional plano de intervengao
DOP | DOP Il DOP I
Pratica I: Pratica Il:
Diagnéstico nas organizagoes Intervengoes
locais




I 120

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Fortalecimento de Organizacoes de Base

Nz

(4). “Minhas organizacées funcionam de forma bem diferente!”:

Os técnicos governamentais e nao governamentais reagiram de forma diferente a
esse conceito de treinamento e contetidos, no entanto, de forma homogénea nos
diferentes Estados. Portanto pode-se partir de uma forma de reacdo caracteristica
para os técnicos dos servicos governamentais e dos técnicos das ONGs, nos quais
fica evidente a atitude de sua organizacdo de origem. Os técnicos governamentais
deixaram claro desde o inicio que a expectativa havia sido a do ensino de ferra-
mentas, ou seja, instrumentos precisos e detalhadamente descritos, que deveriam
iniciar automaticamente uma mudanca de organizacao se aplicados correta-
mente. Os técnicos ndo-governamentais reagiram de forma muito critica, parti-
cularmente no primeiro médulo. O conceito do desenvolvimento organizacional
sistémico ndo era suficientemente politico. Eles apresentaram a suspeita de que o
conceito seria proveniente das empresas privadas e, portanto, ndo seria realizavel
parasuasorganizacgoes.

Um representante de ONG: “Isto tudo ndo pode ser separado. N6s somos uma parte
das organizacoes, estes sao 0s n0ssos companheiros e as organizacées internacionais,
estes também sdo companheiros quero dizer, nés todos temos 0s mesmos objetivos!”

Diante das expectativas formuladas, a critica deveria ser interpretada primeira-
mente como reacao as expectativas frustradas. Em vez de instrumentos praticos
ou ainda concepcoes politicas foi priorizado um conceito que remetia os parti-
cipantes a si mesmos e as suas organizac¢oes. Analisando mais detalhadamente
as afirmacoes podemos ver que os pontos de critica aparentemente distintos dos
técnicos governamentais e nao-governamentais acumulavam-se em um ponto.
Isso fica claro se analisarmos em quais momentos a critica surgiu. Em todos os gru-
pos o debate foi acirrado, especialmente em dois momentos centrais, na definicao
sistémica® de organizacao e na definicao do(s) papel(éis)*® do consultor Em ambos
os momentos a diferenca foi discutida e os participantes foram em relacdo as orga-
nizacdes locais, a organizacao de origem e finalmente a prépria pessoa. A observa-
cao das organizacoes locais através de um prisma sistémico levou os participantes

Representante do servico de consultoria estatal:
“Na pratica, nem podemos estabelecer quais sao os nossos papéis!”

9. Além de explicacoes adicionais baseamo-nos especialmente nas definicoes utilizadas por Siilze &
Zimmermann (vgl. 1996, 39ff) das organizacdes como sistemas dinamicos.

10. Baseado em Lipitt & Lipitt (1999, 79 e seguintes) e Siilzer & Zimmermann (1996, 325).
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a Questdes como: Quem sdo as organizacoes, afinal? Qual é a caracteristica de seu
mundo interior? Quais determinantes foram importantes para sua constituicao?
Quem faz parte de seu sistema e quem esta no mundo externo? Quais as metas da
organizacao?

E, finalmente: se considerarmos que as organizacdes alteram somente aquilo que
eles mesmos reconhecem como relevante, do que consiste a realidade da organi-
zacao e como esta nos percebe? Os participantes sentiam-se questionados e de-
safiados a tentarem de todas as maneiras impossibilitar esse questionamento ou
nivelar as diferencas que estavam se tornando evidentes. As reacdes na discussao
sobre os papéis dos consultores eram semelhantes. Com a exposicao dos diferen-
tes papéis de consultores os participantes foram motivados a ocupar-se com o pro-
prio. O ponto central da discussao foi a pergunta sobre como o seu préprio papel
seria considerado.

“Isto tudo aqui sao conceitos errados, provavelmente tudo esta traduzido errado!”

Quais papéis normalmente sao assumidos e em quais situacdes? Quais papéis sdo
considerados adequados na consultoria organizacional e quais nao sao? Nessa
situacao, os participantes sentiam-se ainda mais provocados do que na discussao
sobre as definicdes de organiza¢oes reagindo com massiva resisténcia. Especial-
mente nos primeiros modulos ja a discussao acerca dos diferentes papéis foi uma
provocacao e quase nao foi possivel leva-la a termo. As resisténcias foram muitas,
a ponto de a coordenacdo do seminario ter sido acusada de utilizar palavras que
ndo seriam compreensiveis - visto que nao eram originarias do portugués®.

Em suma parece que a tematizacao dos papéis de consultoria foi uma decisao acerta-
da. Com a discussao sobre os assuntos descritos obrigamos praticamente os partici-
pantes a distanciarem-se do sistema do cliente e da propria pessoa. A grave rejeicao
inicial (veja caixa de texto) ja indica que foi abordado aparentemente um ponto cego.

Todas as reacdes possuiam a tendéncia de nao permitir diferencas ou de nivelar as
diferencas ocorridas. O motivo pelo qual isto é importante fica claro se considerar-
mos que a desigualdade social é uma caracteristica do Brasil (e de outros paises da
Ameérica Latina), e que é sempre constatada, mas nunca solucionada. Nesse con-
texto, os técnicos governamentais consideram-se herdeiros de uma tradicao de as-
sisténcia, e técnicos ndo-governamentais, ao contrario, apresentam um compor-
tamento militante, sem no entanto questionar a sua fun¢do propriamente dita.

1. Oseminério foi dirigido por uma alema e dois/duas brasileiros/as, que podiam confirmar com autenti-
cidade que os conceitos utilizados eram certamente conceitos usuais que correspondiam a utilizacao
de expressdes no Brasil.
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Para uma consultoria organizacional nas organizacoes locais brasileiras, formulamos
aseguinte tese: Para que as organizacdes locais possam abandonar essa sua situacao
de quase colonizados e possam desenvolver vida propria, tanto os servicos estatais
como 0s nao governamentais deverao questionar seus principios de consultoria. Se
issonao for possivel, o status quo que eles pretendem alterar, sera prolongado. Enesse
caso seria melhor abrir mao de uma consultoria organizacional. S6 a distancia permite
aaberturadeestruturas de poderes ea ponderacdo/autorizacao de outros.

Aconselhamos um distanciamento médio consciente e a reflexao sobre o préprio
papel — nao somente do papel - de consultor em geral, mas das proprias depen-
déncias de poder. A organizacao propria e o autocontrole dos outros e com isso o
aumento de sua poténcia, s6 podem ser obtidas se tivermos consciéncia do pro6-
prio poder e da impoténcia.

(5.) Conclusées

As experiéncias praticas foram decisivas para o trabalho de consultoria com as
organizacdes locais, até mesmo para compreender por que os principios de con-
sultoria até o momento vigentes, nao apresentaram o sucesso desejado.

e Ahistoria da origem (e os mitos da constituicdo) sio nao apenas acessorio ilus-
trativo ou conhecimento adicional, mas muitas vezes chave para a compreen-
saodo sistema de clientes.

e O papel do consultor pode obviamente mudar. Como consultor/consultora é
importante saber como estou agindo e por qué.

e Muito falado, mas na pratica sempre temido: precisamos aguentar resistén-
cias. O processamento das resisténcias significa via de regra uma importante
etapa de desenvolvimento para as organizacoes.

e No ambito intercultural: Nao existe a cultura, existe, sim, toda uma variedade
de culturas e subsistemas culturais que se sobrepdem e que deverao ser desco-
bertos. Um poderoso mecanismo de combate a critica de poder é a informacao
da particularidade cultural. Especialmente aqui vale a pena observar mais
detalhadamente.

e Para muitos consultores/consultoras a critica de sua funcdo primeiramente
significou uma dolorosa morte social. £ necessaria para abrir mao da defesa e
poder permitir a autonomia.

Q Lo et
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4.2. Desenvolvimento Organizacional
Participativo (DOP): uma experiénciaem
Conselho Municipal de Desenvolvimento

Marcia Galvao de Aguiar®
Apresentacdo

Experiéncia em Desenvolvimento Organizacional Participativo (DOP) vem sendo
aplicada em Conselhos Municipais de Desenvolvimento apoiados pelo PRORU-
RAL/Projeto Renascer, Unidade Técnica da Secretaria de Desenvolvimento Social
e Cidadania do Estado de Pernambuco. A assessoria em DOP esta baseada em uma
metodologia, em um conjunto de instrumentos para fortalecimento das organiza-
coesde base.

Objetivos

Incentivar e apoiar as organizacdes para que funcionem melhor sob os aspectos
de estrutura organizacional e autonomia, fortalecendo a autogestao das organi-
zagoes locais, a capacidade de autoaprendizagem e a competéncia de resolver
problemas.

Metodologia

Dos 178 Conselhos em funcionamento no Estado, 16 foram selecionados inicial-
mente a partir de critérios, tais como: tempo de existéncia, subprojetos finan-
ciados pelo Programa de Combate a Pobreza Rural e/ou Programa de Crédito
Fundiario em andamento, sem deniincias e proximidade da Unidade Técnica Re-
gional. Depois da selecao, foi realizado o primeiro contato com os representantes
do Conselho para levantar o interesse e apresentar a sequéncia de atividades. No
Agreste Central do Estado, a experiéncia foi vivenciada pelo Conselho Municipal
de Cupira.

12. A autora participou da 32 turma de formacao da Metodologia de Desenvolvimento Organizacional
Participativo, oferecida no Recife, para dar suporte as acdes do Projeto de Combate a Pobreza Rural PE
(acordo de empréstimo do Banco Mundial e do Governo do Estado de Pernambuco
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Desenvolvimento da proposta

1. Contato com a organizacdao

2

Apresentagdo da proposta: Consultoria tempordria especifica as organi-
zacoes de base

Apresentacao dos objetivos da Consultoria:

e Fortaleceraautogestdoeaautonomia das organizacoes locais
e Fortaleceracapacidade gerencial

e Fortaleceracompeténciade resolver problemas
e Fortaleceracapacidade de autoaprendizagem
Apresentacdo do Ciclo de Consultoria

1. Contato

2. Levantamento breve de informacoes

3. Contrato

4. Oficina Diagnostico Organizacional Participativo
5. Reflexdo e Hipoteses

6. Intervencoes

7. Consolidacdo/Institucionalizacdo dasinovacgoes
8. Avaliacao: retomadaouretirada

Levantamento do interesse dos participantes pela Consultoria e anda-
mento das atividades

. Levantamento breve de informacaes: ferramenta ‘Seis Campos da Organi-

zagdo’, (Weisbord/ GTZ/PRORENDA RURAL-PE)

1. Objetivos da organizacao
2. Estruturadaorganizagao
3. Relagodesinterpessoais

4. Incentivos erestrigoes

5. Meiosdeapoio

6. Gerenciamentoelideranca

Q Lo et
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3. Elaboracdo/Aprovacdo Contrato entre a organizacdo e a Consultoria: pa-
péis, prazos

4. OficinaDOP
Painel 1: Dados gerais da oficina
Painel 2: Apresenta¢do dos participantes
Painel 3: Expectativas

Painel 4: Objetivo Geral: apoiar o fortalecimento organizacional do Conselho
Renascer

Painel 5: Especifico: Tracar o perfil organizacional do Conselho de forma Parti-
cipativa

Painel 6: Acordo de convivéncia
Painel 7: Perguntas orientadoras/Dindmicas
Painel 8: Ferramenta Geral: Metafora/Iceberg
Painel 9: Ferramenta Hist6ria do Conselho: Linha de vida
Painel 10: Ferramenta Cooperacao: Arco-iris
Painel 11: Ferramentas Rotina+Tarefas: Rotina Organizacional
Painel 12: Ferramentas Financas: Mapa de Recursos
Painel 13: Encaminhamentos/Avaliacdo da Oficina
5. Reflexdo e Hipoteses

Reflexao com base nos resultados do Levantamento breve de informacoes, Oficina
DOP, bem como de observacgdes durante os encontros. Consultores levantam as
hipoteses.

6. Intervencées

Devolucao da Oficina DOP:

Painel 1: Titulo: Oficina Devolucao Diagnostico Organizacional Participativo
Painel 2: Apresentacao dos participantes

Painel 3: Localizacao no Ciclo de Consultoria

Painel 4: Referéncia ao Contrato

Painel 5: Objetivos da oficina
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e Apresentarresultadosdo DOP e Grupo Tarefarepresentado por membros de funcdes e representacoes distintas

e Apresentarevalidar hipoteses ¢ 1.° Projeto de Mudanca elaborado pelo Grupo Tarefa e aprovado pelos mem-

1h
e Definir Grupo Tarefa bros do Conselho

- ¢ (Contatoscom técnicos paraarealizacao de treinamentos
e Apresentar proposta de Plano de Intervencao

. . e Realizacdodo1.° Treinamento: Nocoes de elaboracao de subprojetos
e Expor Caracteristicas do Projeto de Mudanca ¢ ¢ ¢ Pro)

. - e Repassedasatividades para o Conselho durante asreunides ordinarias
Painel 6: Apresentacao dos resultados do DOP P p

. - L . e Realizacdodo2.° Treinamento: Nocoes de Supervisao de subprojetos
Painel 7: Apresentacdo e validacao das hipoteses ¢ ¢ P Pro)

p e Repassedasatividades para o Conselho durante asreunides ordinarias
Painel 8: Priorizacio das acoes: GRAVE URGENTE RAPIDO P tvidadesp

. - - e Realizacdodo 3.° Treinamento: Nocoes de prestacdo de contas de subprojetos
Painel 9: Apresentacao do Plano de Intervencao ¢ 3 ¢ P ¢ pro]

. * Repassedasatividades para o Conselho durante as reunides ordinarias
Painel 10: Grupo Tarefa

. e Assessoramento sistematico nas atividades desenvolvidas pelo Conselho
e Elaborare coordenar o Projeto de Mudanca

. . e Eleicao do Conselho: Representantes do Grupo Tarefa assumem cargos da
e LegitimaroProjetode Mudanca ¢ P P s

coordenacao
I * ApresentarProjeto de Mudancaao grupo maior e 2.°PMelaborado pelo Grupo Tarefa e aprovado pelos membros do Conselho I
I e *  Monitorareavaliar o processo e (Contato com Especialista na area de Gestao de Conselhos para realizacao de 3 I
Painel 11: Encaminhamentos/Avaliacdo palestra
7. Consolidacao/Institucionalizacdo das inovacoes: e Palestrarealizada para todos os membros da organizacao
Projeto de Mudanca com resultados alcancados e Utilizacao do Regimento Interno do Conselho para reapresentar e discutir ob-

jetivos, atribuicdes e responsabilidades

= 8. Avaliacdo: retomada ouretirada... =

~ . .o~ . )
5 e Conselhoreferénciana Regido de Desenvolvimento: g
2 8
£ o e Realizacdodereunides ordinarias e extraordinarias £ 9
S 3 Resultados 58
A R A A
® o N L .. . e Cumprimento de prazos na execucao das obras e prestacao de contas ® 9
= O diagnostico organizacional revelou, por ordem de prioridade, a necessidade de P P ¢ P ¢ 55
o ~ . . o s~ s s . o o~ ~ ot Q)
2 § os membros para assessorar a coordenacao e os membros quanto aos objetivos da e Divisaoderesponsabilidades: papéis e atribuicoes de cada funcao R
N © - » . N @©
= N organizacao. Apos essa etapa, Projetos de Mudanca foram elaborados pelo Grupo . . =8
3 £ § § P pa, 110] . ‘f o P . p e Transparéncianasdecisoes: escolha de elaboradores/construtoras g =
o Tarefa, formado por representantes da organizacao, com o objetivo de reduzir ou 8 5
2o por rep &
° % eliminar as fragilidades encontradas. e Dialogo paraaresolucao de conflitos ° 2
) et
= =
£ < e Articulagio com outros programas e parceiros £ <
55 EL
S Resultados alcancados e Divulgacdodasatividades daorganizacao o
=~ o
T ~ - . T
85 e Selecdodo Grupo Tarefa pelos membros do Conselho e Prestacdodecontasapresentadadurante asreunioes. 85
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Anexo: Projeto de Mudanca
elaborado pelo Grupo Tarefa

1.Introducdo

0 Conselho de Desenvolvimento Municipal Projeto Renascer, Fundo Municipal de
Apoio Comunitéario- FUMAG, Cupira PE, foi criado em 16 de agosto de 2001. E uma
organizacao composta atualmente por dezenove representantes, sendo 80% de
associacoes e o Sindicato de Trabalhadores Rurais, e 20% do Poder Piiblico e ou-
tras entidades com atuacdo no municipio.

Seu objetivo principal é servir como instrumento em prol do controle social, das
politicas, projetos e programas implantados no nosso municipio, intervindo na
elaboracao, execucdo, noacompanhamento e por fim na avaliacao dos mesmos.

2. Justificativa

Nas oficinas do DOP - Desenvolvimento Organizacional Participativo - diagnosti-
camos que o Conselho necessita de aperfeicoamento em diversas areas, tais como:
clareza nos objetivos, capacitacao, gestao e autonomia estrutural. Dessa forma
priorizamos a capacitacdo dos membros como a primeira estratégia de atuacao
possibilitando o crescimento, fortalecimento e desenvolvimento geral do Conselho.

A capacitacao é um processo que permite aampliacdo de conhecimento, e areedu-
cacao danossa consciéncia quanto a valorizacao da coletividade para o desenvol-
vimento do Conselho. Além disso, ela possibilita o fortalecimento administrativo e
a autonomia, no intuito de aperfeicoar os membros na realizacao de suas atribui-
coes.

3. Objetivos

Capacitar os membros do Conselho FUMAC para melhor desenvolver suas atribui-
¢oes, tais como:

Elaboracdo de Subprojetos, Gestao de Subprojetos e Prestacao de Contas.
4. Metas

Pretendemos em quatro meses capacitar os membros do Conselho quanto a elabo-
racao, supervisao, prestacao de contas e gestao de subprojetos.

5. Metodologia

Oficinas e treinamentos.
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6. Resultados Esperados

Esperamos um Conselho mais bem capacitado para desenvolver com autonomia e
organizacao as acoes gerais do Conselho.

7. Cronograma de atividades

Atividades Responsaveis Prazo

Nocoes de Elaboracao de Subprojetos Thaiza e Geam 22€29/05/2003
Nocoes de Supervisao de Subprojetos Ramiro 29/05/2003
Nocoes de Prestacao de Contas Luzinete e Graca 06/2003
Gestao de Conselhos Grupo Tarefa 08/2003

José Ramiro Marques - Facilitador do Grupo Tarefa

Marcia Maria Galvao de Aguiar

Endereco: Av. Afonso Olindense, 1134, Varzea, CEP: 50 810-000 Recife PE Filiagdo Institucional:
UNITEC/PRORURAL

RENASCER e-mail: mgaguiar@zipmail.com.br;maguiar@renascer.pe.gov.br Telefones:
(0xx81) 9989 1309 /37221868

4.3 Fortalecimento da Organizacdo e
Promocdo do Empreendimento: Um Estudo
de CasodaAplicacdo das Metodologias
DOP-Cefe para a Comercializacdo de
Comunidades aa Amazonia Brasileira

Anténio Paulo Reginato®
1. Resumo

Por ocasiao da segunda etapa do Projeto Mercados e Verdes e Consumo Susten-
tavel, foi identificada a necessidade de fortalecer a capacidade de comercializa-
cao dos empreendimentos econémicos que atuam no mercado de produtos da
sociobiodiversidade e agroecolégicos. Neste sentido, foi pensada e demandada a
estruturacao de uma intervencao de cunho colaborativo entre o Projeto, Parceiros
e Empreendimentos alvo, para juntos desenvolverem uma experiéncia piloto no
suldo estado do Amazonas e outrano sul do estado do Amapa.

13. Consultor, Antonio Paulo Reginato, contato: email - mpaconsultoria23@gmail.com
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4.3.1. Desenvolvimento do trabalho:

4.3.1.1. Contexto onde se passou a experiéncia

Este relato descreve as experiéncias no Sul do estado do Amazonas, mais precisa-
mente nas regioes de Labrea e de Manicoré, ambas as regides com grandes areas
de Unidades de Conservacao, abundantes em produtos da sociobiodiversidade e
com empreendimentos que tiveram papel importante ou ainda poderiam ter no
beneficiamento e comercializa¢cdo de produtos da sociobiodiversidade e agroeco-
logicos.

Com esse projeto houve a oportunidade de colaborar, com inovacdes na gestao
dos empreendimentos da agricultura familiar e de povos e comunidades tradicio-
nais, com foco nos produtos agroecolégicos, organicos e da sociobiodiversidade.
Para estaacdo, foi fundamental levantarmos as necessidades, mapear a situacao e
identificar projetos de aperfeicoamento organizacional, que viessem a fortalecer a
capacidade organizativa e de comercializacao desses empreendimentos.

4.3.1.2. Etapas de construcdo da intervencdo

Tudo comecou com o desafio inicial apresentado: Como fortalecer a capacidade
de comercializacdo dos empreendimentos que beneficiam e vendem os produtos
da Sociobiodiversidade e agroecoldgicos destas vastas regides banhadas pelo Rio
Purus e Rio Madeira?

A primeira ideia foi construir uma metodologia de abordagem com base no CEFE —
Desenvolvimento de Competéncias Econémicas baseada na Formacao de Empre-
endedores, que é aplicado em mais de 100 paises, ja que o tema basico era como
melhorar a capacidade de comercializacao destes empreendimentos. No entanto,
devido a experiéncia acumulada pelos técnicos envolvidos no projeto, algumas
hipdteses foram levantadas, tais como: Sera que o problema de comercializacao é
a causa ou efeito? Sera que o problema é a estrutura de conducdo dos empreendi-
mentos? Sera que o problema é a estratégia de acdo na comercializacao? Sera que
oproblemasdo as relacdes de cooperacao? Ou sera a capacidade de aprendizagem
einovacdo? Sera que o problema sdo os processos internos?

Diante deste leque de hipoteses que indicavam uma abordagem mais abrangente
e que levasse em conta a arquitetura organizacional dos empreendimentos, foi op-
tado por incluir no desenho de abordagem, o DOP — Diagnoéstico Organizacional
Participativo, uma metodologia que tem por base o Desenvolvimento Organiza-
cional. Também foi incluido a metodologia Value Links — Promocao de Cadeia de
Valor, para que as organizacoes tivessem uma visao mais abrangente e sistémica
do mercado que estavam atuando e assim pudessem estabelecer melhores estra-
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tégias de agregacao de valor e insercdo na sua cadeia produtiva. Assim ficaram
definidos os trés pilares basicos do escopo de abordagem que se deu junto a estes
empreendimentos.

No escopo desta abordagem optou-se por cinco encontros modulares, pelo siste-
ma DUAL de Aprendizagem em que, o que foi trabalhado e refletido em cada um
dos encontros presenciais, incluindo-se uma ferramenta gerencial como tema de
casa e o estabelecimento de uma meta mensal, foram aplicados nos empreendi-
mentos. No intervalo entre uma etapa (trinta dias), contaram com apoio de coach
virtual, para esclarecer dividas sobre a realizacao do tema de casa. O formato
utilizado nos encontros presenciais, foi de Consultoria em Grupo, o que contribuiu
para a construcao compartilhada de conhecimentos e ampliou a autonomia dos
participantes.

Linha do tempo da consultoria DOP-CEFE

4 5

de Venda o .
? {Qko 3 B Comercializagao @ Plano Estratégico
Comercial
B Certificagoes
@Resultados
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o
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4.3.1.3. Resultados

Depois da conclusao do processo junto ao municipio de Manicoré, alguns resulta-
dos podem ser identificados, conforme a cadeia abaixo descrita:
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Cadeia de efeitos do processo DOP+CEFFE Comercializacdo

De baixo para cima, podemos mencionar alguns exemplos desses resultados ou
cadeia de efeitos, tais como:

Produtos, servicos, atividades e recursos

As organizacoes se desafiaram, aprenderam, estabeleceram metas e soube-
ram persegui-las, mesmo nao atingindo 1 00% dos resultados desejados;

Em determinado momento tiveram dificuldade para garantir a logistica neces-
saria pararealizacao dos encontros, tais como sala e datashow, mas souberam
resolver e superar o desafio com recursos proprios, sem necessitar de recorrer
aterceiros;

A intercooperacdo ja comecou a ocorrer, como a cedéncia de sala de uma
instituicdo para realizacdo das duas com outra entidade parceira; apontaram
novas possibilidade como a perspectiva de que a balsa de uma organizacao
possa transportar os produtos das duas cooperativas; também citaram que os
residuos de uma cooperativa (caroco de acai ou cupuacu, podem fornecer a
améndoa paraa producao de 6leos essenciais na outra;

Foram refletidas e identificadas possibilidades acdes colaborativas com con-
correntes, fornecedores, clientes, como parceiros. Um exemplo disto foi o fato
de uma organizac¢ao de pescadores que viu a possibilidade de colaborar com

N s s

algum posto de combustivel, para direcionar seus associados e obter descon-
tos aos mesmos, gerando economia de valores significativos, se considerar
o volume de combustivel que consumem cerca de 500 pescados, durante um
anointeiro.

Uso do servico

Alguns conceitos ja comecam a fazer parte do dia a dia das organizacgdes, tais
como usar suas relacoes de cooperacao para obter informacdes de potenciais
compra- dores e s6 vender com uma boa garantia de pagamento;

Controles basicos gerenciais comecam a ser utilizados, tais como relatérios
de recurso econdmicos e financeiros, precificacdo e fluxos dos recursos mate-
riais e financeiros;

A troca de experiéncia entre dirigentes das organizacdes comecam a se in-
tensificar, tais como se dao as relacdes com as comunidades do interior dos
municipios; também este processo passou a ocorrer entre os dirigentes e coo-
perados;

Conseguiram perceber, entender e atuar sobre uma ou mais etapas do(s)
processo(s) que tomam lugar no ambiente organizacional. Exemplo disto foi
quando analisaram sua rotina organizacional e perceberam gargalos no pro-
cesso produtivo e os riscos que corriam.

Beneficio direto 1

Os dirigentes passaram a ter um nivel semelhante de conhecimentos sobre
suasorganizacoes, e 0s organizacoes passaram a ser mais transparentes;

0 planejamento de acdes estratégicas permitiu que aprendessem conceitos e
habilidades basicas dalégica multiorganizacional.

Os dirigentes das organizacoes, puderam expor seus planos e ideias para se-
rem discutidos, avaliados e criticados conjuntamente com outros membros
da organizacao. Estas atividades resultaram em um modelo estratégico de de-
senvolvimento especialmente desenhado para a organizacao como um todo e
ajudaram a desenvolver e implementar um conceito de finalidade, direciona-
mento e destino para a organizacao.

Beneficio direto 2

Ao fazerem levantamentos de dados para a producao em lotes de determinada
quantidade, necessitaram levantar informac6es e montar um pequeno projeto
que devera ser executada, na proxima safra, o que lhes trara seguranca;
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Os papéis de cada dirigente comecam a ser melhor definidos e olhado o que esta
escrito nos estatutos.

Beneficio direto3

Como um ima, apds o inicio deste processo, outras organiza¢des entraram em
contato com estas organizacOes para também iniciar acdes de apoio. Este é um
comportamento bastante interessante, mas que tem se observado frequente-
mente. Neste caso o projeto CONEXUS, a WWF, aFVA e OPAN realizaram apro-
ximagdo ou reto- maram contatos, gerando perspectivas importantes para o
pleno desenvolvimento deste processo.

Beneficio Indireto

Um impacto superior, mas que s6 podera ser evidenciado no médio ou longo
prazos é a “melhora as condicOes institucionais e de gestao para o desenvol-
vimento sustentavel da agricultura familiar e agroextrativistas da regido que
mantém a maior cobertura vegetal do Brasil (Areas do Bioma Amaz6nico)”.

4.3.1.4 Aprendizagem adquiridas

A confirmacdo do acerto de definir que de- vem participar, no minimo 4 ou 5
pessoas dirigentes de cada organizacdo, para que se posso garantir o empode-
ramento de mais pessoas dentro da organizacao;

Também se confirma o acerto de que os encontros intercalados com aplicacao
na pratica, devem ser mantidos, mas com a necessidade de garantir a sua im-
plementacao imediata nas organizacdes;

O processo de coaching on line precisa ser mais efetivo e estimulado, por um
animador do grupo, neste caso tentamos usar o apoio de um mentor/a, mas
nao obtivemos éxito;

O nivel de dominio dos nimeros das organizacoes ainda é baixo e merece uma
atencao mais objetiva, pratica e automatizada para que possam mais facil-
mente implementa-las;

A construcao da sensacao de que “estamos todos no mesmo barco”. A assimi-
lacdo do conceito de destino compartilhado, espirito de corpo, um senso de
conexao por meio de uma finalidade comum, foi e deve ser perseguido.

Organizacbes com nivel de endividamento elevado necessitam do apoio de
um profissional especializado para intermediar uma renegociacao dos seus
débitos a niveis possiveis de ser honrados. Este é um problema estruturante
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que precisa ser equacionado, pois dai depende a reativacao das atividades
produtivas de certas organizacoes;

Organizacdes cooperativas necessitam desenvolver a “cultura cooperativa”
junto as mulheres e aos jovens familiares de cooperados, afim de superar o
comporta- mento individualista entranhado no DNA das pessoas;

Os participantes puderam vivenciar atividades que simularam o contato com
situacdes de pressao que podem receber ao ocuparem cargos de direcao nas
suas organizacoes, pois assumem responsabilidades pessoais dentro da orga-
nizacao, para fazer “o que tem de ser feito”. Isso vaialém do papel de obter dos
envolvidos o alcance de objetivos; significa que estes abracam pessoalmente
e aceitam os objetivos e que sentem que vale a pena contribuir com sua ener-
gia paraalcanca-los, mesmo que paraisto, tenham que se submeter a pressoes
das mais variadas, tais como da familia, dos credores, dos socios.

Conclusoes ou Reflexoes

0 uso do mix de metodologia para este contexto e circunstancia, se mostrou
adequado, mas exigiu um amplo espectro de habilidades do profissional que
deuapoio direto as organizagoes;

A utilizacdo dos conhecimentos e ferra- mentas do DOP deve permear todo
0 processo e nao em uma dnica etapa, assim também os recursos do CEFE,
pois em inimeros momentos devemos abordar a necessidade de desenvolver
comportamentos empreendedores, tdo necessario para se relacionar produti-
vamente com os mercados;

A evasao de participantes durante o processo, que tem duracao de cinco meses
é um problema que ainda ndo sei muito bem como se pode resolver. Por vezes
me parece que um bom contrato psicologico daria conta, noutro momento
imagino que um compromisso escrito de que a prioridade “1” no caso de even-
tos que se sobreponham seja para o processo DOP+CEFE, por fim penso que
a primeira opcao junto com a identificacao dos ganhos e perdas para o caso
de faltar, possa ajudar a garantir e fidelizar a participacao de todos durante o
processo;

Ainclusdo de mais de uma organizacdo nos encontros, que num primeiro mo-
mento havia o temor de que inibisse uma ou outra organizacao de expor a sua
real situacdo, foi acertada e o temor, mesmo que justificado, acabou se diluin-
do, transformando-se num espaco riquissimo de aprendizagem miitua com
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os acertos e erros cometidos, na medida em que as organizacoes sentiram que
poderiam confiar uns nos outros. Cuidado especial para criar um ambiente de
confianca mitua e atividades vivenciais que colocam em evidencia a impor-
tancia da cooperacao em compara¢ao com a competicao, deve ser incluso nos
encontrosiniciais;

e Algumas ferramentas utilizadas durante o processo e que sao utilizadas na
metodologia DOP, complementaram-se ou fizeram um “zoom” naquela que é
utilizada em outra metodologia, tais como:

DOP-CEFE CANVAS | VL | COACHING
Mapa do entorno da organizagao Cadeia de valor do Value Links
Analise dos envolvidos ® 5 forcas colaborativas de Borges
Diagrama de Veen ® Acoes de Colaboragao
Mapa de Recursos Relatério Situagao Economica Financeira
Projetos de mudanga Meta mensal
Perguntas sistémicas Tema de casa: Ferramentas gerenciais
Rotina Organizacional ® Mapeamento de processos
Paisagem Organizacional ® Analise de falhas
Estrutura mais alta (Pressao) Modelagem de negécio Canvas
Mapa falado Mapa de Empatia \ Persona
Seis campos de Weisberg Linha da Vida
Ciclo de Vida Entrevistas abertas realizadas na etapa 0

® 5 forcas colaborativas de Borges
® Acoes de Colaboragao

Referéncia

AVILA, Rafael (2014): Utilize Estratégias Colaborativas para Impulsionar seu Ne-
gocio https://blog.luz.vc/o-que-e/saiba-como-usar-5-

-forcas-colaborativas-de-borges-na-sua-empresa/

BERNHOEFT, Rosa Elvira Alba de (2001): Mentoring— Abrindo horizontes, supe-
rando limites, construin do caminhos

BREDE, Dunja (2001): A consultoria organizacional participativa — Um instru-
mento de trabalho junto as organizac¢des de agricultores familiares e pesca- dores
(193205)

BREDE, Dunja e Ramos, Ladjane (2004): Desenvolvi mento Organizacional Parti-
cipativo — Fortalecimento de organizacoes de base

o

© CEFE-International (1998): CEFE - Manual for Trainers

CUSTODIA, Monica (2017):Mapa da empatia: o que é e 6 passos para criar um de
qualidade https://resultadosdigitais.com.br/blog/mapa-da- -empatia/

FRANCA, Sulivan (2014): PCC: profissional coach certification: livro de exercicios

JULIO, Carlos Alberto (2005): A arte da estratégia — Pense grande, comece pequeno
ecrescarapido!

PIMENTA, Marcelo Severo, Laboratorio Consultoria de Projetos Inovadores
(2013):Cartilha O quadro de Modelo de Neg6cios — Um caminho para criar, recriar
e inovar em modelos de neg6cios — Sebrae — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas

WEISKOPF, Beate e VARGAS, Marlen Lucia Landero - traducéo e Adaptacdo Gun-
ter Viteri (2009): Guia Metodolégico de Implementacdo das Oficinas de Promocdo
de Cadeias de Valor

ZIMERMANN, Arthur (2004): Gestao da Mudanca Organizacional — Métodos e
Técnicas

g\"\\\ MERCADOS VERDES o
CONSUMO SUSTENTAVEL



Bibliografia




I 140

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Fortalecimento de'Organizacoes de Base

'

@Mmﬁ#

BAITSCH, Christoph (1993) . Was bewegt Organisationen? Selbstorganisation aus
psychologischer Perspektive . FrankfurUNew York.

BREDE , Dunja (200 1): A consultoria organizacional participativa - Um instru-
mento de trabalho junto as organizacoes de agricultores familiares e pescadores
artesanais ( 193205) in: BROSE, Markus (Org.): Metodologia participativa. Uma
introducao a 29 instrumentos. Porto Alegre.

CALLOU, Angelo Bras Fernandes ( 1994) : A voz do mar. Construcdo simbolica da
realidade dos pescadores brasileiros pela missao do cruzador > José Bonifa cio< (19
191924) . Tese de Douturado. Soo Paulo.

CAPORAL, F. R (2000). Resumo Historico da Extensao Rural (9-12) in: EM ATER/
RS: Programa de Formacao Técnico-Social da EMA TER/ RS. Fichas Pedagogicas.
Vol.IVPorto Alegre.

COSTA, Alberto C. G. ; KOTTAK, Conrad P. and PRADO, Rosane M . (1997) : The
sociopolitical Context of Participatory Development in Northeastem Brazil in :
Human Development, Vol.56, N°2, paginas 138-146.

FERNANDES, Rubem Cesar ( 1994) : Privado porém Publico . O Terceiro Setor na
América Latina. Rio de Janeiro.

FREIRE, Paulo (1977) : Extensao ou Comunicacdo? Riode Janeiro.

KIESER, Alfred (1994) : Fremdorganisation, Selbstorganisation und evolutionares
Management. In: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Jg. 46, S. 199-
228 nach: KUHL, Stefan (2000): Das Regenmacher-Phanomen. Widerspriiche und
Aberglaube im Konzept der lemenden Organisation. Frankfu rt/New York.

LANDIM, L. (1987) Non-govemmental Organizations in Latin America: in: WORLD
DEVELOPMENT, 15/1987 Supplement, paginas 29-38.

LIEHR, Wilfried (1983) : Fischer in Brasilien. Schritte zur Selbstbefreiung durch
Basisorganisation. Mettingen.

LIPITT, Gordon & LIPITT, Ronald ( 1999, 3. neubearbeitete und erweiterte Aufl.):
Beratung ais Prozess. Was Berater und ihre Kunden wissen sollt en. Leonberg.

MORGENTHALER, Fritz, WEISS, F. & MORGENTHALER, M. (1984) . Gesprache am
strebenden Fluss . Frankfu rt.

NADIG, Maya (1992): Die verborgene Kultur der Frau. Frankfu rt/M.

Q Lo et
MERCADOS VERDES &
ﬁ&’: COMSUM0 SUSTENTANEL

REICHARD, Christoph (1992) : “Organisationslandschaft” in der Technischen
Zusammenarbeit. Aus der Abteilung 403 Organisations-, Kommunikations- und
Managementberatung, Nr.1o/d. Eschbom.

SULZER, Rolf & ZIMMERMANN, Arthur (1996) : Organisieren und Organisationen
verstehen.Opladen.

VOLMERG, Birgit & LEITHAUSER, Thomas (1988) : Psychoanalyse in der Sozial-
forschung.Opladen.

WEGENER, Alexander (1992): Ansatz zur Typisierung von nicht-staatlichen Or-
ganisationen in Entwicklungslandem. Aus der Abteilung 403 Organisations-,
Kommunikations- und Managementberatung, Nr.o7/d. Eschbom

141

Desenvolvimento Organizacional Participativo

Fortalecimento de Organizacoes de Base






Em colaboragao com o consrcio

AN
illsh

IPAM

Amazénia




