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Estratégia e planejamento nas OSCs: um dialogo necessario

Preambulo

Estratégia e estratégico significam a mesma coisa? Planejamento e estratégia

andam sempre juntos? A estratégia tem peculiaridades nas OSCs?

Essas e tantas outras perguntas impulsionaram este didlogo entre integrantes
da Equipe DI. Cada um, dentro da sua expertise, tracou seus pontos de vista, e
lancou luz na discussdo de como as ONGs tém lidado, no seu cotidiano, com

essa dimenséo de gestao’.

Quando o planejamento estratégico surgiu, na década de 1970/80, atendia a um
determinado propdsito e a um contexto sociopolitico e econdmico. Com o
advento de um novo cenario, novos movimentos e formas de organizacdo, o
questionamento €é: o planejamento estratégico corresponde as demandas das
ONGs do século XXI? A ideia de estratégia mantém-se vdlida, atual? Ou é

limitada?

Essas e outras ponderacdes podem ser conferidas abaixo, no registro de um
bate-papo on-line realizado em 26 de maio de 2022 entre o coordenador da
Equipe DI, Domingos Armani, e o consultor em planejamento Leandro Valarelli,

mediado por Cristiane Felix, jornalista e mentora de liderancas.

1Planejamento estratégico surgiu e se consolidou no meio corporativo, mas ganhou espaco e foi

adotado no campo das OSCs. Informagbes extraidas do texto/ base, de autoria de Leandro
Valarelli, para esse dialogo.
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Cristiane- Existe diferenca entre estratégia e estratégico? Quais sao as

principais questdes que podemos pontuar como eventuais diferenciacdes?

Leandro— As duas expressdes sdo faces de um mesmo significado. A diferenca
é como usamos um e outro. A estratégia tem um sentido muito profundo. E o
melhor caminho que leva a produzir uma mudanca de qualidade em uma
situacdo, dentro da relacdo de forcas que a produz. J& o estratégico refere-se
aquilo que contribui, faz diferenca significativa, € relevante para essa mudanca

de qualidade, de situacéo e geralmente carrega uma perspectiva de longo prazo.

Armani - Concordo com essa ponderacdo ao trazer a estratégia como caminho.
Qual € o melhor caminho para o sujeito produzir o maximo de efeitos no mundo,
a partir da sua caminhada? Isso é propadsito.

Estratégico, originalmente, tinha muito a ver com o médio e longo prazo. Era sair
do momento atual e lancar um olhar para os contextos e desafios de médio e
longo prazo. Acho muito importante essa conotacdo do estratégico, mantenho-a
como valida. Traz um desafio para as organizacfes pensarem para além do hoje,

do cotidiano, da execucéao atual de projetos.

Ha outro sentido de estratégico e € importante explicitar: o que é relevante? O
gue € mais estratégico? Nao estou falando em médio e longo prazo, mas o que
€ mais central, relevante, tem peso critico e pode fazer a diferenca. Portanto,
manteria os dois sentidos: como pensar a médio e longo prazo e o que que €

mais relevante.

Para concluir, eu acho que sdo dois termos diferentes, mas sdo conexos, co-
irmaos. Entdo, estratégico € pensar o que é mais importante, projetar isso a luz

dos desafios, numa mirada de médio e longo prazo. Estratégia € o melhor
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caminho a ser adotado que nos conduz a um futuro, um horizonte desejavel e

desejado.

Cristiane - E possivel falar de uma espécie de banalizacdo do termo

"estratéqico"?

Armani — Varios atores sociais tém utilizado o recurso do adjetivo estratégico
para justificar suas escolhas que, muitas vezes, derivam na verdade de outros
fatores; ndo os do pensamento estratégico. H4 uma banalizacdo e um abuso até
do estratégico em funcao disso. Perde-se um pouco o sentido que estamos
querendo dar aqui em relacdo ao estratégico na reflexdo estratégica de um ator

sobre o seu fazer, seus horizontes e 0s seus propositos.

Leandro - Concordo também de que ha uma banalizacdo do termo estratégico,
como equivalente ao de importante. O que é importante € um juizo de valor, pode
estar baseado em muitas consideracdes. O que é estratégico tem a ver com
contribuicdo para uma mudanca em um determinado sistema. E preciso cuidado

com o uso do termo.

Cristiane — Qual o sentido da estratégia para as organizacdes no campo social?

Leandro — O sentido da estratégia para as organizacdes do campo social é
fundamental. Diria que € crucial que tenham alguma nocdo e reflexdo
estratégica. Exatamente por serem do campo social, com recursos e alcances
muito limitados, é necessario escolher muito bem qual € o caminho e a sua acao.
N&o basta sO6 querer fazer, é preciso guestionar se aquilo que se quer
realizar faz sentido em termos da mudanca e de propdsito. Entao, a ideia de
estratégia que as organizacdes precisam considerar € muito mais critica e

importante numa situacdo em que se possui poucos recursos. E necessario ter
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muita clareza sobre como os recursos transformam-se em poténcia, poder e
capacidade de produzir influéncia. Aqui esta o grande risco de banalizar o termo
estratégia: pode parecer que todo mundo faz reflexado estratégica, quando ndo o
faz. As vezes s6 se faz um plano de longo prazo, o que néo significa ter uma

estratégia.

Armani - Concordo com o sentido da estratégia, mas quero fazer uma derivacao
por considerar relevante. O sentido do planejamento e a prépria formatacéo de
um plano, a formulacdo de uma estratégia, ela tem niveis diferenciados,
dependendo do carater do ator e das suas circunstancias. Essa € uma questao
sobre a qual eu tenho pensado. Nao € uma convic¢ado, mas reflito sobre isso a
partir da minha experiéncia.

Trago como exemplo instituicbes que estdo em situagbes distintas de
enfrentamentos sociais, ora com atores bem delimitados, em outras, ndo tao
demarcados assim. Instituicdes com pouco tempo no movimento social, outras
com décadas de experiéncias nesse campo, umas COmM POUCOS recursos
financeiros e outras com um aporte substancial.

A estratégia ndo tem o mesmo sentido e alcance em ambas as situacdes. O grau
de exigéncia, de sofisticacao e refinamento da estratégia em si é diferente. Tem
a ver com o tamanho da organizagcdo, a natureza de suas causas e a
complexidade dela. Uma organizacdo menor, que tem uma amplitude e tipo de
atuacdo menos complexa, vai exigir menos refinamento de estratégia, do que
uma organiza¢do maior com uma multiplicidade de circunstancias: poder publico,
empresas, grande midia, e uma estratégia de comunicacdo que faz
enfrentamentos maiores e mais complexos. Isso me parece uma questédo

importante para reflexao.
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Cristiane - Isso tem a ver com o tamanho da organizacdo, mas também com o

tamanho do desafio que a organizacdo se propde. O gue vai medir isso? O

tamanho do ator ou o grau de enfrentamento?

Armani - O exemplo de instituicdo que dei acima, ndo tem a ver com tamanho,
mas com a natureza do enfrentamento politico. O tamanho é uma segunda
variavel e até menos relevante. A primeira € a natureza do ator e dos
enfrentamentos que ele desenvolve e como pensa esses enfrentamentos. Entdo
um movimento social precisa mais estratégia, uma ONG precisa menos (ou de
uma estratégia menos especifica), caricaturando bastante aqui para evidenciar

esta diferenca.

Leandro - Eu concordo em relagdo ao tamanho do desafio ou a complexidade
do ambiente e dos enfrentamentos. Mesmo para uma ONG de defesa de direitos,
por exemplo, pode haver niveis de complexidade diferentes da estratégia. Se
pretende fazer uma campanha de afirmacdo de direitos, é preciso ter uma
analise mais complexa do que esta acontecendo, entender qual o processo, a
disputa em relacédo a imagem relativa aos direitos e ao que esta no imaginario
das pessoas. Assim, ha um nivel de complexidade maior em realizar campanhas
de defesa de direitos do que uma outra voltada para mudancas mais palpaveis,
tipo uma legislacdo ou norma. Mas se a intencdo € mudar a compreensao e a
pratica sobre direito, ai € mais complexo, exige uma estratégia mais refinada e

sofisticada.

Armani -Temos que pensar quanta diferenca faz para uma ONG ter uma
estratégia geral bem formulada. A minha pergunta €: o que esta se perdendo
quando uma ONG, de grande porte, com anos de atuagdo, nao tem uma
estratégia politica e institucional? O quanto esta se perdendo ou quanto esta

ganhando em ter uma? Tendo a dizer que, de modo geral, é fundamental,
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imprescindivel ter estratégia. Mas eu tenho uma margem de duvida quando
relaciono com outras questdes. Dentre elas, a questao da cultura politica, da

esquerda brasileira ou dos setores progressistas.

A sociedade civil, as ONGs querem abarcar o mundo. Essa cultura totalizante
vem dos anos 1970/80, das ONGs acreditarem que podem mudar o mundo, se
achando mais poderosas do que sao. Acreditam que tém mais poder de
influenciar o mundo do que de fato tém. O poder delas € muito menor do que
elas créem na verdade, a ndo ser nos casos em que elas atuam de forma muito
articulada com outros atores e constroem um poder de influéncia efetivamente
maior. Mas isso € mais incomum do que comum. O mais comum € que as
organizacdes pensem que podem ter impacto e verifica-lo a partir de acbes de

organizages singulares, o que € absolutamente questionavel e duvidoso.

Na realidade, s6 ha impacto e mudancas relevantes da sociedade quando
ha um alinhamento entre politicas publicas, sociedade civil, midia e algum
setor da elite econbémica e politica, numa época de mundo favoravel. Uma
ONG sozinha e nem varias juntas fazem mudanca fundamental. Seu impacto
mais perceptivel comumente esta na melhora da condicdo de determinados

grupos de pessoas e menos nos efeitos macro-sociais.

Ha& uma questéo de cultura politica, em querer abracar o mundo, acreditar que
tem mais poder ou que as mudancas ocorridas se deram devido a elas
principalmente e, ndo necessariamente, a um conjunto de fatores, parte

controlaveis e a maior parte nao.

Tem a ver também com essa coisa de um paradigma de planejar muito e em
detalhe, dando a impresséo de que se tem muito controle sobre o que vai fazer

e como isso vai afetar o mundo. Isso é cada vez mais discutido e criticado em
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relacdo ao paradigma positivista, no ambito do qual isso era verdade. O sujeito
acreditava conhecer, controlar, executar e supostamente atingir seus objetivos.
Hoje estamos rumando para o paradigma da complexidade. O que é mais
importante? Estabelecer alguns objetivos de médio e longo prazo, que € uma
Otima estratégia para persegui-los, ou ter-se um senso muito nitido do propésito,
gerenciar o caos presente no cotidiano, perceber o que emerge, apostar as
forcas de forma favoravel ao que esta emergindo e fazer movimentacdes a partir

dai? Sao paradigmas diferentes. Como é que fica a estratégia diante disso?

Cristiane - H4 um meio caminho entre o que foi colocado anteriormente?

Coloco algumas questdes: faz sentido que as organizacdes busquem formular e

elaborar estratégias macro, voltadas para mudancas qualitativas de situacdes da

dindmica social? Como essas estratégias poderiam orientar esse tipo de

intervencdo? Deveriamos apostar mais na diversidade de formulacdo versus

experimentacdo? Ou seja, pensar menos na estratégia e observar o gue o0

contexto histérico nos sinaliza?

Leandro - Temos a clareza da importancia e do quéo crucial é para as
organizagbes pensarem onde elas querem chegar e quais sdo os caminhos,
ainda mais com as limitagdes que tém de poder e de capacidade. E uma
responsabilidade social e politica usar da melhor forma os recursos que tém.

Quanto a questdo sobre como elaborar estratégias, eu concordo com o que é
colocado por vocés: a complexidade trouxe muito mais imprevisibilidade,
uma necessidade de estar atualizando constantemente a estratégia e o

caminho.

Nas décadas de 1970/80 o paradigma vigente informava que vocé tinha que
fazer um grande processo analitico cheio de informacdo, de referéncia e com

projecdes de posicionamento de longo prazo. Isso era fruto desse procedimento
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muito extenso, cuidadoso e consistente internamente. Para alguns setores faz
sentido ter essas grandes estratégias de longo prazo, com um horizonte de
influéncia em grandes processos. Mas para outros, onde a disputa € mais
acirrada e os atores mais diversos e complexos, é mais importante aprender a
elaborar estratégias que sdo emergentes, com atualizacdo de cenéario e

definicdo. Isso da agilidade na reorganizacao e reorientacdo da organizacao.

As estratégias, entdo, sdo emergentes, a partir do caminho que vocé vai
tracando e percorrendo, quando novas possibilidades vao se abrindo. Isso talvez
funcione melhor com organizacbes menores, ageis, com muita abertura, com
muito dialogo interno, com facilidade para identificar os consensos ou para lidar
com os dissensos de maneira ndo paralisante. Com algumas instituicdes que
sdo mais pesadas, essas estratégias emergentes nao acontecem; como se fosse
um Titanic que para virar leva um tempo, é um processo. Outras organizacfes

sdo mais tipo lancha, conseguem mudar e se movimentar com mais facilidade.

Ha diferentes tipos de estratégias aparecendo. Estratégias mais fruto de
calculos, estratégias mais de posicionamento — sinalizando onde se quer estar,
se quer crescer, reduzir, ampliar, diversificar tematicas, abrir nova frente — ou
estratégias de influéncia, de mudanca em situaces. Concordo com Armani: é
com o resultado de muito acumulo ou de muitas aliancas, que vocé consegue

alcancar processos de mudanca no marco legal, nas politicas publicas, etc.

Para ilustrar a nossa conversa, faco referéncia a Alan Fowler, autor do livro que
foi um marco no debate sobre as Ongs* o qual certa vez disse o seguinte :"a

cadeia de impacto das ONGs né&o € aquela voltada para gerar efeitos como

2“Striking a Balance — A guide to enhancing the effectiveness of non-governmental organisations
in internactional development” (Earthscan, 1997, London).
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a reducéo da pobreza. A cadeia de impacto das ONGs, ou das redes das
articulacdes da sociedade civil, é para alterar a qualidade dos processos
de disputa na sociedade”. Ele afirma que é nesse ponto que ha interferéncia,
na possibilidade de diadlogo, nos termos em que se faz o debate, nas
compreensdes, no imaginario, nas articulagcbes, nas redes de contato das
relacbes quem dialoga com quem, etc. Portanto, o principal impacto das ONGs
ndo estaria nas politicas, na realidade social que elas querem mudar, mas nos

processos de disputa em torno delas.

E isso ndo é pouco: é o que elas podem e devem fazer. S6 depois, as vezes,
apo6s o acumulo de muitos acordos, processos e conjuncdes, € que podem
produzir efeito do marco politico-normativo e, mais indiretamente ainda,
mudancas nas condi¢des de vida, na situacdo de pobreza, aumento de renda,

etc.

Portanto, Alan Fowler coloca a necessidade de pensarmos as estratégias nao
de impacto na politica publica, mas de mudanga na qualidade dos processos de
disputa na sociedade e em torno dela. Quais mudancas temos que buscar? Esse
€ o dialogo que néo realizamos e precisamos fazer melhor. Como projetar da
melhor maneira 0s nossos objetivos para a mudanca de situacao final, e nado
apenas nos orientarmos por aquilo que sabemos ou gostamos de fazer? E
pensar nas mudancas que queremos e podemos produzir neste dialogo, nesta

interacao.

O box abaixo reproduz um esbogo que ajuda a compreender essa relacdo da

cadeia de impacto.

Alan Fowler apresentou, em um workshop da ONU sobre Terceiro Setor, um esquema
em gue convidava a pensar de maneira mais complexa a cadeia de impacto simples,
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linear dos projetos (simplificadamente: processos, produtos, efeitos, impactos). Propds
distinguir e articular de modo diferente trés dimensdes ou planos do Social: os
individuos, as organizagdes, as instituicdes, a organizacdo social e cidadd como um

todo. A questao, para ele, era 0 modo como se articulam o0s processos e efeitos entre

elas.
Figura 1|Cadeia de impacto complexa
Organizagido
social cidada
Instituiges ™~ TT———————
Organizacdes — Linhada
Impacto nos cidadaos ;adeiatde
. Cond. Econ, Soc, Vida, meio impacto
Individum .-__.- ......... serrmranenn
Impacto " 'Efeito
lmaqe_m: visibllidade, Foe, Cobéi:t.ura e ACess0 a Servigos
Impacto legitimidade, forca . .t bens recursos, direitos
Renda, auto estima, | hot
emprego, satide, etc - S I
Efeitos S .
I Abrangéncia, apoios,.+"" i Y Produto
" G gia mefetimidag COY Politicas, leis, mandatos,
Efeito aut -‘Eﬂ ‘ i". . ‘-‘ - programas, servigos
Posturas, praticas, s ., . %
Iniciativas, inserca Ul Fe, %53
e " Produtos i |
| Planos, projetos, Processo
politicas, servigos Articulacbes, constituicdo de
Produto e I blocos, debates, disputas,
Capacidades, habil,, valores, opinides, fluxos,, valores,
motivagbes, meios’ Processos d’llan'!uzs, correlacao d_e forcas,
I ‘Capacidades, motivacdo, imagens, percepgoes
conhecimentos, técnicas,
Processo métodos, organizagdo,
Experiéncias, recursos, cultura, perfil, valores
aprofundamento, leituras, 56
equipamentos, etc

Fonte: Elaborado por Leandro Valarelli a partir de esquema original de Alan Fowler

Alan Fowler propbs que pensassemos que os resultados de acdes se manifestam de
forma diferenciada nos trés planos. Se, por um lado, 0s projetos se mostram mais
capazes de gerar impactos profundos na vida das pessoas com as quais trabalham
diretamente, por outro ha profundas limitac6es para impactar a sociedade como um
todo, o que so é possivel a partir de acimulos gerados por processos, acdes e conflitos
envolvendo um leque amplo de atores. O que seria a0 mesmo tempo possivel e
desejavel — como objetivo de uma intervengdo num ambiente complexo — seria
conseguir produzir mudangas nos processos no plano social que contribuirdo para (mas
nao garantirdao) a mudanga dos “produtos”, tais como leis, politicas, servigos, etc.

Entretanto, a geragéo desses “produtos” no plano societario tende a estar muito além
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da capacidade de qualquer organizacéo, rede ou projeto isoladamente: sdo alcancados
a partir de acumulos e de convergéncias de forcas sociais e politicas geradas no longo
prazo.

Aceitando-se isso, ndo faria muito sentido estabelecer como parametro para a avaliacdo
de estratégias e projetos que pretendem intervir no plano societario a ocorréncia de
possiveis mudancas nas condi¢des sociais mais amplas de uma localidade ou segmento
social (efeitos ou impactos no plano social). Ou até mesmo, a depender do contexto, a
mudanga em “produtos” tais como leis e politicas publicas. O potencial de impacto
relevante e significativo de ONGs e redes tende a estar, sobretudo, na alteracéo das
condi¢cbes qualitativas dos embates (processos) no nivel societario. Essa
compreensao das possibilidades efetivas de geracao de impactos de ONGs e redes da
sociedade civil pode reduzir, em muito, o nivel de “cobranca” quanto aos seus resultados
e impactos.

No entanto, ela impde que a definicdo de objetivos da intervengéo nos projetos enviados
aos parceiros da cooperacao seja mais realista e consistente, mais plausivel, menos
pretensiosa, mais honesta e expressiva da consciéncia acerca de quais mudancas se

pretende e se é capaz de promover.

Armani - As coisas nao séo lineares e as grandes mudancas sao multicausais.
Precisamos entender que atuamos em algumas e ndo atuamos em parte delas.
E importante se questionar: qual € o tipo de planejamento que resulta de um
paradigma de complexidade?

E um planejamento que ndo se excede em gastar tempo e energia no detalhe, o
qual n&o vai resolver nada. A questdo fundamental é uma cultura de gestao
estratégica. Ao invés de um plano hiper detalhado para o futuro, o
importante é pactuar o fundamental. Isso € o0 que interessa no planejamento
estratégico ou no delineamento de uma estratégia politica institucional. Portanto,
pactuar o fundamental é ter clareza de propésito, sentido da organizacdo, analise
de contexto, entender as tendéncias e oportunidades, eventuais riscos e onde se

pode fazer diferenca.
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Agora um dos nossos objetivos é ajudar as organizac¢des a sair de um paradigma
muito mais de controle positivista, estruturalista e migrar para um paradigma de
complexidade; desenvolver uma cultura de gestao estratégica e tentar explicitar
0 que significa uma cultura de gestdo com base em uma estratégia, de uma
gestao de estratégica. Significa ter muita flexibilidade e atualizacao constante. A
estratégia ndo é para sempre, ha estratégias particulares para alguns campos e
aquelas que sdo mais gerais, um pouco mais genéricas, voltadas para

comunicacao, aliancas, posicionamento, etc.

Arrisco opinar sobre porque o paradigma convencional perdura tanto. Primeiro,
porque ele € o vigente e estamos acostumados a fazer planejamento de um certo
jeito, tem tradicédo, lastro. Por outro lado, tem a demanda dos financiadores por
resultados concretos e tangiveis, de curto prazo, expressos em indicadores
guantitativos e, 6bvio, com poucos recursos disponiveis. Ou seja, 0 maximo de
resultados com o minimo de recursos. Além disso, via de regra, financiam um
projeto, mas nao financiam as organizagdes, 0S sujeitos, e iSSO pressiona as
organizacbes a nao ter planejamento estratégico. Quantas organizacfes

grandes ndo tém planejamento estratégico?

Numa verificacdo empirica e répida, percebemos que varias organizacdes
grandes e de ambito nacional ndo tém planejamento, ou nao tinham até pouco
tempo atras. Por qué? Porque ndo € mais necessario, ninguém exige e ndo ha
tempo para isso. Aléem do que, muitas vezes, em organizacbes grandes 0sS
programas tendem a ser bastante autbnomos, limitando a necessidade de um

plano institucional. A exigéncia € por um bom projeto de trés ou quatro anos.

Poucas tém planejamento estratégico e, quando vai para a estratégia, qual é o
sentido dessa estratégia numa organizacdo conduzida por uma légica de

projetos de curto prazo e de resultados quantitativos? N&o tem expectativa,



EQUIPE DE APOIO a0
DESENVOLVYIMENTO
INSTITUCIONAL

FUNDO DE TRANSICAO - Oak Foundation/Brasil

ninguém exige, ela ndo consegue ter tempo para parar, pensar regularmente,
desenvolver e estimular uma cultura de gestdo de estratégica e pensar
contextos. Temos exemplos assim também a partir do acompanhamento que

realizamos as instituicbes atendidas pela Equipe DI.

Cristiane - As organizacoes acreditam que ter um planejamento estratégico vai

torna-las organizacoes estratéqgicas. Portanto, para 0 nosso dialogo, é salutar

fazer uma diferenciacdo entre planejamento estratéqgico e estratégia?

Leandro - Concordo que ter um planejamento estratégico ndo quer dizer que
tem uma estratégia. Porque ha planejamentos estratégicos destituidos de

qualquer invencao estratégica.

Armani - Eu fiz planejamentos estratégicos que nédo continham uma estratégia
explicita. Primeiro, porque antigamente ndo me dava conta, como consultor, que
era uma coisa importante e nem o ator, portanto, isso passava batido até pela
cultura de fazer dessa forma. Segundo, ndo julgava que fosse a coisa mais
importante do planejamento. A estratégia, a formacao da estratégia € sempre a

coisa mais importante, do plano estratégico? Eu diria que ndo necessariamente.

Quando eu trabalho planejamento, levo em consideracdo todo o
desenvolvimento institucional, significa planejar toda a instituicdo, passando por
governancga, por comunicagdo, pelo financeiro, etc. Como minha area de maior
interesse € a de desenvolvimento institucional, sempre primei muito, nos
planejamentos, pelo olhar para o conjunto da dinAmica organizacional, numa
visdo mais integral do conjunto, do desenvolvimento da organizac&o. As vezes
com estratégia melhor definida, outras vezes, ndo necessariamente. Em
determinados momentos tinha um lugar especial para o estratégico, outras vezes

a estratégia era uma coisa mais minimalista.
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O que é um plano estratégico? E o resultado de um processo de planejamento.
Isso é algo que vem mudando também ao longo do tempo. Mas eu volto a dizer
que o peso da estratégia € variavel dentro de um plano estratégico. Nao tem o
mesmo peso, hecessariamente, dependendo do ator, das circunstancias, do tipo

de enfrentamento que ele faz.

O que é planejamento estratégico na visdo de cada um dos entrevistados.

Leandro - O planejamento estratégico vai ajudar a organizacao a se perceber
como sujeito de mudancas e formular uma estratégia, no sentido de elaborar
uma teoria da mudancga “explicita”, que dé sentido para o posicionamento e
intervencdo desse ator fazer a diferenca no contexto e influenciar outros na
sociedade. Ao mesmo tempo orienta as mudangas que a organizacao precisa

buscar nela mesma.

Armani — Ao se realizar um planejamento estratégico, é possivel que ele
conecta ou ndo uma formulacdo de estratégia explicita. O processo de
planejamento vai tratar das dimensdes de desenvolvimento institucional e plano
estratégico sera entdo uma atualizacdo de acordos e diretrizes sobre
governanca, gestdo, comunicacdo, sustentabilidade etc. Em alguns casos,
havera uma formulacdo de estratégia, mais ou menos sofisticada, mas néo

sempre necessariamente.

Cristiane - Quando vamos realizar um plano estratégico é importante conhecer

a estratégia da organizacdo? Saber se tem ou ndo tem? Quando conhecemos o

caminho da estratégia, a estratégia vai estar olhando também para o

direcionamento que a estratégia institucional esta apontada?
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Leandro - Um plano estratégico precisa ter uma estratégia? Vai nessa direcédo
de como Armani disse que atua e € possivel trabalhar planejamento estratégico.
Algumas dimensdes vao ser mais ou menos relevantes naquele momento
quando estiverem sendo revistas. Mas penso que o planejamento estratégico
abrange o todo e, as vezes, tem uma formulagcéo estratégica de como vai agir
num determinado campo, as vezes ndo: outras questdes podem ocupar uma
atencdo maior no desenvolvimento institucional daquela organizagéo.

O fendmeno que acredito estd mais em foco aqui é a Estratégia nas
organizacdes, e ndo como a gente trabalha o DI das organiza¢des. E sim,
entender como é a formulacéo das estratégias nas organiza¢des. Temos varios
consensos de que ela varia em funcdo da natureza da organizacdo e
complexidade do ambiente e dos enfrentamentos.

Na complexidade em que se vive e atua hoje, a tendéncia € a de formular
estratégias como grandes movimentos de direcionamentos de mudanca que
depois informam os planos de ag&o. Para onde vai se mover a organizacao? Em
que direcado, espaco e tempo? Concordo com Armani de que ndo € mais época
dos planos detalhados, esse periodo deve ter decretado o seu fim. Porque isso
ndo funciona como parte da estratégia e ndo adianta querer fazer diferenciacao

de que essa é a estratégia e depois vem o plano operacional.

Acredito que temos que beber um pouco da area de publicidade. Uma vez, um
publicitario famoso, desses que viraram marqueteiros de campanhas
presidenciais, disse o seguinte: “dé-me a liberdade de uma estratégia bem
definida”. Gosto dela, porque se uma estratégia estiver bem definida, ndo precisa

se preocupar com as ac¢des, com as atividades por que eu sei qual é o rumo.

O excesso de operacionalizagdo, de cronograma, para uma formulagdo de

estratégias, isso nao é importante. O importante € esse direcionamento em torno
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de qual mudanca queremos promover na gente ou nas condigdes que estamos

atuando e quais os grandes movimentos que precisam ser feitos. E focar nisso.

E preciso aquilo que Armani trouxe de uma gestdo estratégica, uma cultura
apropriada de debate, dialogo, de disposi¢céo, ndo hierarquica, um ambiente em
gue as pessoas nao tenham medo de divergir e aprender. Tem uma série de
requisitos de como uma organizacdo deveria funcionar para um pensar
estratégico, talvez esta seja uma das nossas tarefas: criar essa ambiéncia e a
consciéncia do que € preciso para ter estratégias bem definidas nesse nosso

contexto.

Armani - A minha ponderacao € a seguinte: podemos sofisticar uma estratégia,
refinar, fazer seminario, dedicar horas definindo a forma de acéo e estratégia de
uma organizacdo, mas ndo ha garantias de que essa estratégia tenha chances
de ser viabilizada se nao estivermos olhando para a estrutura, equipe, papéis,

governanca, gestao, recursos e a relagdo com projetos e programas.

Portanto, fazer planejamento de DI e ndo olhar para a estratégia é algo
insuficiente, inadequado. E preciso se questionar qual é a estratégia que vai
viabilizar tudo isso. Por outro lado, focar na estratégia e ndo a conectar com o
universo mais amplo de DI, pode p6r em risco a execu¢do da estratégia. Nao
tem uma solucao ideal, mas as duas dimensdes precisam dialogar entre si no
processo de reflexdo sobre planejamento estratégico. Quanto de DI e de
estratégia, depende das circunstancias, da demanda e das necessidades do

sujeito em questéo.

Leandro - Eu nunca concebo uma acgéo estratégica que ndo olhe para dentro de
si e se questione: quais sdo as mudancgas necessarias na organizacao para

poder implementar as estratégias? Talvez ndo necessariamente em toda a
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amplitude de DI, mas localizar quais séo os desafios de governanga, de gestao
nas suas capacidades, nos seus processos, na sua administracéo financeira,
que impactam ou fortalecem a organizacdo. Uma boa estratégia ndo € s6 uma
estratégia focada na situacao, mas voltada para mudanca organizacional, no que

eu preciso crescer e aprimorar para dar conta dessas estratégias.

De acordo com as circunstancias, se estiver em crise institucional, vocé vai olhar
para o DI, ao invés da estratégia e verificar qual o peso daquela estratégia na
crise institucional. Dependendo da situacdo, um polo que € mais de um lado, ou
mais de outro, pode transitar fazendo escolhas metodoldgicas, politicas,

situacionais. Portanto, ndo cabe formulacdo de estratégia sem DI.

Cristiane - O DI pode compor uma estratégia?

Armani - Ha diferentes acepcdes do termo estratégia. Da forma como estamos
debatendo aqui, a estratégia € como um nucleo de sentido que orienta a
organizagdo. A estratégia mais geral vai apontar caminhos de médio prazo e
deve reverberar e orientar a comunicacao, a gestéo, etc. Como também norteia
os elementos da governanca e da captacao de recursos. Tudo isso é estratégia,
s6 que uma é macro-institucional e outras sao estratégias de setores, dimensdes

e areas que sao subsidiarias, da macro estratégia; ha uma diferenciacéao.

Leandro - Na esteira do que coloca Armani, cito um exemplo de uma das
organizacdes atendidas por nos, da Equipe DI. A formulacdo estratégica deles
era o seguinte: “precisamos partir para um processo de mais disputas narrativas;
avancgar na litigancia estratégica em relagcao aos impactos da instituicao; retomar
a relacédo ao fortalecer o didlogo com as comunidades envolvidas; reforcar a
comunicacao interna institucional, a questdo politica e o plano de comunicacdo

nessa perspectiva da narrativa”.



EQUIPE DE APOIO a0
DESENVOLVYIMENTO
INSTITUCIONAL

FUNDO DE TRANSICAO - Oak Foundation/Brasil

Naquele plano, existiam cinco ou seis pontos interligados, alguns eram mais
programaticos, outros mais institucionais, como fortalecimento de capacidade,
de mudanca, de monitoramento, etc. Em seguida surgiram os objetivos, os
chamados programéticos e o0s institucionais, digamos assim, mais de
governanca, monitoramento, etc. A estratégia contempla esse duplo movimento,
talvez mais programaticos para alguns, ou de maior fortalecimento institucional,

para outros.

Cristiane - Vocés estao trazendo um caminho que aponta para essa diversidade

de formulacdes. Portanto, tem a questdo do campo, o perfil da organizacdo e o

posicionamento do DI, tem a ver também com 0 posicionamento da estratégia.

Entdo, todos esses elementos sao varidveis para pensarmos as formas

experimentais desse fazer?

Armani — Tem uma variavel bem importante do quanto se consegue fazer ou
ndo numa organizacdo que é o grau de unidade ou de divergéncia politica
interna. As vezes, quando tem essa divergéncia alojada num programa e esta
relacionada com quem estd na gestdo institucional e vinculada em alguns
projetos, ndo se consegue formar uma estratégia geral tdo bem quanto se
gostaria, e as estratégias acabam ficando um tanto fragmentadas. Nao fica ruim,
mas plasmam o grau de divergéncia politica interna. Ou o contrario, quando tem
uma grande coesao politica, o que torna mais facil avancar na estratégia mestra

geral que oriente a estratégia de varias areas.

Referendo minha fala a partir da minha experiéncia de consultoria, onde muitas
vezes se consegue formular boas estratégias nas partes (programas), mas no

todo ela fica menos densa, avanca menos do que se gostaria.
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Entdo, nos processos de pensar estratégias e planejamentos ter uma boa
percepcdo da situacdo de poder interno da organizacdo, do grau de coesdo,
alinhamento é bem importante para que nao limite as possibilidades de pensar

e de realizar.

Cristiane — Qual sentido podemos atribuir a estratéqgia de planejamento?

Armani - Fiquei pensando sobre o sentido de estratégia de planejamento.
Viemos de um paradigma, nas Ultimas décadas, em que o consultor ou
profissional da area social eram os senhores do saber. Faziam um diagndéstico e
acreditavam que aquilo ali era a realidade e a partir disso formulavam estratégias
e acreditavam ter controle. Mas, na verdade, tem toda uma problemética e
esquecem do seguinte: quem é que tem alguma ideia de como é que uma
sociedade muda? Como é que as pessoas mudam, como é que o mundo

muda, como é que as organizacdes mudam? Alguém sabe? Ninguém sabe.

As ONGs acham que sabem, os movimentos sociais tém certeza que sabem e
os partidos politicos tém absolutissima certeza que sabem como € que as coisas

se dao.

Por outro lado, na academia, nas areas das ciéncias humanas e das ciéncias
sociais isso esta superado: ndo existe a verdade, ha diferentes possibilidades,
abordagens e ninguém tem certeza de nada, isso ja desapareceu ha tempo.
Portanto, tem uma questdo epistemoldgica, essa € uma tarefa nossa, dessa
cultura de gestdo estratégica, que tem um lugar importante no amago dessa
questdo que é assim: como é que a gente conhece o mundo, como é que o
mundo muda, como é que a gente influencia mudancas no mundo?
Mudando-se também a si préprio nesse processo. Essa é a discusséo, é o
amago do desafio atual que extrapola a questao da estratégia. Somos sujeito e

objeto desse processo, como compreendemos 0 mundo, que esta cada vez mais
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cadtico, complexo, fragmentado e distopico. Como fazemos para que as nossas
convicgbes ndo nos ceguem, sem acharmos que aquilo € a verdade. Ainda
assim, sermos capazes de ter visdo estratégica, sinalizar qual o caminho mais
adequado, ajudar as organizacdes a ter o maximo de discernimento e jogar luz

naquilo que estamos chamando de estratégia, formulagédo de estratégia.

Temos a tarefa de ajudar a suscitar a reflexdo dentro da estratégia, do DI, ou ha
reflexdo que essas organizagbes realizam. O nosso papel de desafiar a
mergulhar, debater e fazer com que as OSCs mergulhem um pouco até para
reduzir as responsabilidades que elas tém, que é um mundo nas costas. Colocar

mais perguntas e menos certeza e indicadores.

O indicador tende a te limitar e acomodar; ao contrario das perguntas abrem o

mundo e te iluminam caminhos diferentes.

Portanto, somos desafiados a dar passos em outros paradigmas. Como € que
eu conheco o mundo? Como é que o mundo muda? Como é que eu me mudo e
o mundo muda simultaneamente. Como faco escolhas inteligentes, individuais e
coletivamente, nesse caos distdpico e as coisas ainda fagam sentido?. A
estratégia ganha até mais densidade, mais sentido, que pode ser o lugar que
condense escolhas situacionais, circunstanciais, plenas de sentido e que orienta

o fazer permanentemente atualizadas porque sao situacionais.

Cristiane - Como mudamos a realidade social?

Leandro - Gosto dessa provocacdo de como mudamos a realidade social. As
vezes brinco com as organizacdes dizendo assim: se féssemos definir 0 nosso
negocio, ele seria 0 de mudanca social e, no minimo, o que se exige de um bom

empreendedor de sucesso na sua area é conhecer o seu negocio. Se 0 N0SSO
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negécio € mudanca social, o que entendemos de mudanca social? O que temos
atualizado a respeito e refletido sobre como as coisas mudam? Como ocorrem
as mudancas no marco legal? Serda que nossa acdo estd baseada em
pressupostos que ndo se sustentam mais? Serd que a coisa estd mais

complexa?

Precisamos abrir espacos no nosso campo para pensar e viver atualizando
paradigmas. Repensar as nossas estratégias, mas no sentido de ajudar a pensar
como € que as coisas mudam e o que precisamos mudar na nossa forma de

pensar mudangas.

Gosto da abordagem da teoria da mudanca. A ideia da teoria de mudanca é a
de justamente, num cenario dificil pressupor como é que as mudancas
acontecem. Vocé explicitar ou pactuar como vé esse processo de mudanca
acontecer, antes de desenhar a intervencdo. E um processo de explicitacéo de
sua teoria, com “t” minusculo, para pensarmos como se da o processo de
mudanca a ponto de permitir que se questione. Sera que é assim? Esta simplista
demais? E um método ou uma abordagem para instigar a reflexdo. Mas se ndo
esta aberto para essa reflexdo e ndo se questiona, ndo vai adiantar. Precisa ter

essa abertura nesse contexto de incerteza e de complexidade.

Aprecio o ferramental porque é bem desconstruido do ponto de vista conceitual
e metodoldgico, sem rigor. A principio, provoca a pensar sobre como se observa
as mudancas e como é que localiza a sua capacidade de mudanca ali. Ajuda
tanto a repensar os paradigmas como também a formular algum nivel de
estratégia, seja institucional, programatica, em um territério, etc. Das coisas que
eu tenho visto, gosto muito mais desses valores da teoria da mudanga como um
ferramental que ajuda, em qualquer circunstancia, a ter uma analise

mais profunda.
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Armani - A teoria da mudanca é a melhor coisa que h& atualmente para pensar
estratégias e planejamento estratégico. Justamente porque ela rompe com 0s
paradigmas anteriores da rigidez, das caixinhas e abre para uma abordagem
coerente com o paradigma da complexidade. E a Gnica, uma das raras coisas
que h& nesse sentido. O “Mapeo de Alcances” é uma ferramenta de
planejamento de impacto social, nessa perspectiva de uma abordagem/método,
que rompe explicitamente com o Marco Légico e toda logica linear. A teoria da
mudanca € o melhor que h4, pois ajuda a pensar sobre as circunstancias, de dar
conta de escolhas feitas ou que possam vir a ser feitas, além de problematizar
0S pressupostos, nem sempre conscientes. E a abordagem disponivel hoje mais
avancada de planejamento para pensar o estratégico.

Cristiane - O que deve ser atualizado no modo como pensamos 0S processos

de mudanca da realidade?

Leandro - Sherry Turkle, em seu livro “Reclaiming Conversation” (“Resgatando
a conversacao”, em traducao livre) faz uma analise profunda das conversagdes
atuais em varios niveis do Eu. O Eu comigo mesmo, interno; o Eu com outra
pessoa, com a familia, com as pessoas que amamos; 0 Eu com a sociedade, no
trabalho, no espaco publico. O autor reflete sobre como 0s nossos Eus estdo
profundamente alterados pela dindmica do virtual, das redes e da criacdo de

novas subjetividades e relagdes.

E preciso considerar as novas formas de comunicacdo e interacdo social
promovidas pelas redes sociais e pelas plataformas digitais. Estamos falando de
mudangca. O papel da subjetividade e da intersubjetividade cresceu
enormemente e esta ausente das nossas estratégias. Pode estar presente na
comunicagdo, mas muitas vezes é instrumental, tem uma cultura de

comunicacao instrumental, ndo como estratégica.
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Ou seja, as vezes, o centro da disputa € a percepcdo ou a imagem que
determinados setores fazem sobre um tema. As vezes, ndo é nem imagem, mas
é a percepcgdo, os valores que estdo associados. E a disputa de mentes, de
coragfes, num quadro onde as pessoas estao hiperconectadas e sao objeto de
varias formas comunicativas, de varios discursos, que vém de varios lugares ao

mesmo tempo.

Portanto, ndo estamos sozinhos disputando atencdo, nem o significado nem as
sinapses de determinadas pessoas. Precisamos ser mais eficientes e isso tem
gue entrar mais no nosso planejamento estratégico. Precisamos estudar, criar
formas, diagnosticar ou trazer para analise da nossa realidade essa

subjetividade dos valores e do que esta no imaginario.

A outra dimensao é pensar melhor os processos de influéncia e incidéncia em
politicas publicas, as estratégias de lobby. Temo dizer que se faz lobby, mas sem
uma visdo estratégica. Na realidade, poucas organizacfes do Brasil construiram
a visdo sobre estratégia de lobby, de incidéncia junto ao Parlamento. Muitas
vezes atuam fazendo uma manifestacéo para pressionar o governo ou junto ao
gestor publico, mas sem a nocéo de construir poder, espaco, empatia, adesao
no campo do legislativo, do judiciario, das forcas politicas. Na realidade, poucas
organizacdes tém esse entendimento. Precisamos incrementar estratégias ou

capacidade de analise desses processos politicos e sécio-politicos, entre outros.

Armani - Tém varias nuances de novos paradigmas que ndo estéo integrados,
mas eles desafiam a pensar para frente a questao da realidade. Se eu quero
conhecer mais a realidade, preciso partir do pressuposto que a realidade é um
imbricado de raz&o e emocéao. Isso conecta com o0 que o Leandro esta trazendo
dentro da relevancia da subjetividade e intersubjetividade no fendmeno social. O

fenbmeno social é exatamente essa relagdo razdo e emocao, da racionalidade
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e subjetividade. N&o da para tentar compreendé-lo s6 com instrumentos

racionais e nem sé com instrumentos da subjetividade.

As questbes emocionais precisam ser olhadas e acolhidas dentro das relactes
profissionais. No acompanhamento que temos realizado junto as instituicdes
apoiadas pelo Fundo de Transicdo Oak Foundation no Brasil, temos percebido
as fragilidades emocionais e o0 quanto as questdes pessoais e interpessoais tém
comprometido as relacdes de trabalho e, consequentemente, a evolugcdo dos
processos. Isso tem se exacerbado em funcéo da pandemia. Estamos atentos a
isso e cuidando de cada situacdo a medida que aparecem, dentro de nossos

limites.

Para ilustrar, em uma atividade recente que iamos debater sobre divisdo de
papéis e responsabilidades, percebeu-se o quanto o grupo estava abalado
emocionalmente e, a0 mesmo tempo, personificando as responsabilidades e o
guanto as questdes pessoais estavam latentes e tornando mais complicadas as
relagBes profissionais. Esse era um quadro cheio de variaveis subjetivas e a
trajetéria de cada pessoa, nas areas que elas estédo, de onde elas vém e suas
expectativas. Obviamente, ndo tinha como tratar sé de forma racional o que
estava emergindo. Decidimos por um encaminhamento de escutas pessoais e,
apo0s esse processo de regeneracao individual, reiniciamos a conversa com 0

grupo a respeito do tema proposto inicialmente.

Mas o que quero dizer com esse breve relato? Nao da para tratar as coisas sO
racionalmente. Tem um imbricado cujos pesos e medidas, claro que cada
processo sinaliza, depende dos perfis das pessoas e habilidades, mas € preciso
conhecer e reconhecer para entender a realidade e transforma-la. Entdo, essa
coisa da subjetividade, vai de perceber a comunicacdo, as manifestacdes sutis,
na simbologia, o que esta no discurso (no dito e no ndo dito), nos padrbes de

relacionamento, enfim, o que esta inscrito na cultura organizacional. Portanto, ha
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um ganho intangivel, uma proeminéncia muito maior do que os elementos

exclusivamente racionais, concretos e tangiveis.

Cristiane — Para finalizarmos, o que fica de desafio?

Armani - O que fica de desafio, seja para 0 campo — quem esta interessado
nessa questado e até para nds da Equipe DI, e 0 que deveria estar presente nas
reflexdes das organizacdes — é como ter uma compreensao sempre atualizada,
adequada, mais complexa do mundo a nossa volta, do mundo interno da
organizacao e do contexto das organizagfes, que alimente a formulagdo do seu
posicionamento e da sua estratégia de mudanca. Sempre tematizando as
relacdes e o vinculo entre pessoas e organizacdes. Diria que esse € um desafio

importante a fomentar essa discussao.

Leandro - O nosso desafio e oportunidade, enquanto Equipe DI, € ao longo
desse periodo, - a partir das varias diferencas das organizacdes-, localizar a
forma mais adequada e o que funciona melhor para pensar estrategicamente
cada organizagdo. E um exercicio de identificar o que precisa desenvolver em
cada organizacdo, nas pessoas para fomentar a capacidade de formulacdo
estratégica.

Olhar para o futuro

Armani - Fica também como desafio do que podemos ofertar e compartilhar no
campo social: a nossa expertise, como pensamos o fortalecimento das
organizacdes, dos sujeitos, da sociedade civil na perspectiva de um novo
paradigma, os tipos de abordagens e métodos que estamos desenvolvendo para
implementar uma nova perspectiva, aprender com o desenvolvimento delas, com
o planejamento, a lideranga e compreender realidades concretas. Tem uma série

de possibilidades e bem interessantes.
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Para finalizar, abaixo algumas ponderacdes realizadas pelos participantes e que

podem colaborar nas suas reflexdes.
Como reflexao fica o questionamento:

O que precisa se desenvolver nas pessoas ou se desenvolver para essa cultura?
O que as organizagcdes precisam promover para adquirir capacidades
estratégicas? E o que a Equipe DI precisa propiciar as pessoas nhas

organizacbes?



