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1 APRESENTAGAO

1.1 Introdugao

Na ultima década tem-se percebido uma alteracdo no foco das
organizagbes empresariais. Elas tém ampliado o escopo, antes restrito a geragéo
de lucro aos seus acionistas, para dar espago a fungdo social da organizacéo,
assumindo o compromisso com o desenvolvimento de suas partes interessadas
(steakholders). Este movimento tem sido conhecido como Responsabilidade Social
Empresarial.

O terceiro setor, composto pelas organizagbes né&o-
governamentais, nos ultimos dez anos vem modificando sua forma de atuagdo: de
uma postura assistencialista que tratava das “feridas sociais” para a consciéncia da
necessidade de promogdo e transformacgdo da realidade, ou seja, ndo apenas
tratando as “feridas”, evitando que surjam novas, bem como fomentando a
emancipagao do cidaddo e a eliminacéo da exclus&o social.’

No que tange ao Estado percebe-se também uma redefinigdo do
seu papel com a ampliag&do da participagao da sociedade civil organizada, uma vez
que o Estado por si s6, com a faléncia do “Estado de Bem-Estar® nao tem
conseguido suprir as necessidades sociais. Com a complexidade cada vez maior
dos problemas sociais e com a necessidade de solu¢gdes conjuntas percebe-se

cada vez mais movimentos participativos. Uma sociedade civil mais “empoderada”,

! Entrevista com Silvio Caccia Bava, diretor do Instituto Polis - BRUNETTI, 2003 — apéndice 2.

2 Estado de Bem-Estar: Uma concepgéao de Estado, fruto de demanda e conquista de movimentos sociais que visava
garantir a seguranga do emprego, direitos da cidadania, defesa das idéias de justi¢a social, solidariedade e universalismo -
BRUNETTI, 2003 p 25



ou seja, participando de decisdes que antes eram restritas ao Estado, por exemplo,
por meio de conselhos municipais, orgamentos participativos, dentre outros.

Cada setor — Estado, Mercado e Terceiro Setor — possui
competéncias e habilidades especificas. O desenvolvimento de aliangcas entre
estes setores vem ganhando forgas, uma vez que um resultado mais efetivo no
desenvolvimento social, pode ser esperado com o compartiihamento de suas
competéncias.

Segundo FISCHER (2003), as aliangas intersetoriais sdo a forma
adequada de viabilizar a convergéncia entre os atores sociais, ou seja, € a partir
dai que nasce a possibilidade de agregacdo de valor que leva em conta o
relacionamento intersetorial.

Tendo em vista a importéncia deste assunto — projetos sociais —
este estudo fez um breve levantamento e uma consolidacdo de conhecimentos
referentes a aliancas intersetoriais e a avaliagcdo destas aliancas, através da
aplicagao do Instrumento de Avaliacido e Monitoramento que foi desenvolvido pelo
CEATS (Centro de Empreendedorismo Social e Administragdo em Terceiro Setor)

entre 2001 e 2002.



1.2 Objetivo do estudo

Este estudo teve por objetivo avancar na aplicagado do Instrumento
de Monitoramento de Aliangas do CEATS, por meio de uma reflexdo conjunta dos
atores envolvidos.

A contribuicdo ao Instrumento ja desenvolvido foi propiciar um
encontro entre as organizagbes parceiras e sugerir agées de aprofundamento e
melhoria da alianga visando sua sustentabilidade.

Desta forma, espera-se que este estudo possa contribuir para a
utilizacdo do Instrumento de Monitoramento de Aliangas Intersetoriais criado pelo
CEATS, assim como, propor uma reflexdo sobre a importancia deste tipo de
ferramenta para se avaliar e gerir aliangas intersetoriais.

Para este estudo optou-se pela aplicacdo do Instrumento em um
caso especifico de Sao Paulo, por motivos de limitacdo de prazos e custos. Foi
escolhida, entdo, a alianga entre o brago social do IBOPE - Instituto Paulo
Montenegro (IPM) — e a ONG Acéo Educativa no programa Nossa Escola Pesquisa

sua Opinido (NEPSO).

1.3 Justificativa

Durante o processo de pesquisa constatou-se a importancia da
existéncia de um instrumento para avaliar e monitorar aliangas, uma vez que este
processo € essencial para o aprimoramento e desenvolvimento de bons
relacionamentos.

Esta importancia ja havia sido detectada pelo CEATS no final dos

anos noventa, tendo sido desenvolvido um estudo entre 2000/2001 denominado



Aliancas Estratégicas Intersetoriais para Atuacdo Social que deu origem ao
Instrumento de Monitoramento de Aliancas Intersetoriais.

Por esse motivo adotou-se o Instrumento existente, e, avangando
no processo de avaliagao e monitoramento de aliangas, promoveu-se um encontro
entre as organizagbes envolvidas, para avaliagdo da aliangca de uma forma
conjunta, agregando, assim, o aspecto inovador do trabalho.

Esta novidade permitiu perceber se os desacordos presentes se
davam por dificuldade de interpretacdo do instrumento ou por outros motivos; se a
escala utilizada foi adequada ou ndo e como poderia ser melhorada. A vantagem
desta nova abordagem adotada na metodologia do trabalho esta, principalmente,
no fato de contar com a colaboragao interativa dos atores envolvidos.

A nova proposta visou a localizagdo da ocorréncia de problemas de
comunicacdo, de relacionamento, de diferengas nas expectativas iniciais,
facilitando a analise dos fatores que influenciam, positiva ou negativamente, o
aprofundamento da parceria.

Para a aplicagdo do Instrumento foi escolhida a alianga entre o
Instituto Paulo Montenegro e a Acgao Educativa, pelo facil acesso a estas
organizagbes e por ser uma alianga que ja dura mais de quatro anos.
Considerando-se que a alianca do IPM com a Ag¢ao Educativa contempla dois
projetos com dinamicas, forma de administracdo e objetivos diferentes, decidiu-se
pela aplicagdo do Instrumento para avaliar a alianga em um dos projetos, o Nossa

Escola Pesquisa sua Opinidao (NEPSO).

1.4 Metodologia do trabalho



A. Levantamento bibliografico — possibilitou fundamentar teoricamente o tema
escolhido — aliangas intersetoriais;

B. Analise bibliografica — possibilitou a definicdo dos conceitos abordados;

C. Coleta de dados — secundarios e primarios extraidos de pesquisas,
documentos existentes e entrevistas realizadas com os representantes da
parceria de ambas as instituicbes, Instituto Paulo Montenegro e Acéo
Educativa;

D. Aplicagdo do Instrumento de Monitoramento de Aliangas Intersetoriais —

aplicagcado da sequéncia original de agbes e acréscimo do debate entre as

partes;
E. Analise das informacdes obtidas;
F. Conclusao e recomendacoes.

1.5 Histoérico de colaboracgao entre diferentes setores

Parcerias e aliangas intersetoriais aplicadas a projetos sociais tem
sido um tema de muito interesse nos dias de hoje. Embora nao seja novidade em
nossa sociedade, € visivel 0 aumento de iniciativas tanto do governo, como das
empresas e da sociedade civil organizada, que visam trazer solugbes para os
problemas sociais.

As acbes sociais no Brasil iniciaram-se na época do seu
descobrimento, quando foi criada a primeira Santa Casa da Misericordia em Sao
Vicente, em 1543. Uma acgédo de tradicdo filantropica vinculada a Igreja e
influenciada pelo catolicismo, que dava sequéncia as atividades sociais iniciadas

em Portugal em 1498.



Na Primeira Republica, mais precisamente no Estado Novo, foi
estabelecida uma parceria entre a assisténcia social e a filantropia, unindo governo
e sociedade em um Conselho Nacional de Servico Social. Antes do
estabelecimento dessa parceria alguns beneficios eram acéo direta dos monarcas
ou do proprio presidente. Em 1938, esta relagdo foi delegada ao Ministério da
Educacdo e Saude - primeiro espago institucional do governo para gerir a
assisténcia no interior do Estado.?

Mais recentemente, em termos histéricos, vinte anos de regime
militar (1964 a 1985) contribuiram para o ndo-desenvolvimento de uma capacidade
participativa em nossa sociedade. Na medida em que o Estado tudo centralizou
retirou-se do cidaddo ndo sO6 o0 senso de responsabilidade, mas também a
disposicado de buscar suas proprias habilidades, e, principalmente, sua capacidade
de se associar®,

Nos anos 70 houve um movimento de luta em defesa dos direitos
humanos contra a ditadura, contra a represséo, pela liberdade de imprensa e pela
livre organizagc&o dos partidos politicos. Nesse periodo houve muita influéncia da
Igreja Catolica, com a Teologia da Libertagcdo, e das organizagbes de comunidades
de base, com a participagdo de militantes de esquerda que estavam em partidos
clandestinos ou n&o eram formalmente organizados. A maioria desses grupos
convergia nao para a idéia de minorar os problemas sociais, mas sim, de garantir a
possibilidade de promover rupturas e novas formas de organizag&o na participagao
social, assim como na organizagdo do Estado para atender as demandas da

populacéo®.

3.MESTRINER, Maria Luiza. O Estado entre a filantropia e a assisténcia social- Sdo Paulo, Cortez, 2001. p 285.

* MEIRELLES, Henrique “Investimento Social e negécios: uma unido mais que perfeita” - Artigo publicado em material do
IDIS (Instituto para o Desenvolvimento Social), margo 2002.

5 BRUNETTI, Renata M. O Captador de recursos: um novo personagem na constituicdo de uma sociedade emancipatoria.
2003 — pp. 29 e 30.
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Grupos mobilizados pela redemocratizagdo do Pais, organizados
em associagdes profissionais, por exemplo, Ordem dos Advogados do Brasil
(OAB), e em movimentos ativistas Ilutavam para garantir seus direitos,
tradicionalmente discriminados, sobretudo o direito de igualdade. Durante o
periodo da Assembléia Constituinte esses grupos se comportavam como atores
politicos, representando setores sociais sem acesso ao Congresso Nacional, uma
vez que suas demandas nao correspondiam as dos sindicatos ou partidos
politicos®.

A partir de entdo, no comeg¢o dos anos 80, uma nova forma de
associagao, de agrupamento, ganha corpo — “Organizagbes Nado Governamentais”,
as “ONGs” — o chamado Terceiro Setor “... no qual se localiza uma variada gama
de organizagbes da sociedade civil sem fins lucrativos e que fornecem servigos e
produtos publicos, por meios privados.” (PIRES, 2004, p. 39)

A partir dos anos 90 percebe-se uma maior complexidade dos
problemas sociais que levaram a uma redefinicdo e redistribuicdo dos papéis,
propiciando uma maior colaboragao entre as organizagdes da sociedade civil e o
Estado. Esta nova configuragdo da sociedade levou as organizagdes a buscar sua
sustentabilidade por meio de diferentes fontes, levando a promog¢ao de solugdes
conjuntas.

O equacionamento dos problemas sociais e econdmicos mundiais
pode estar diretamente relacionado a uma atuagéo conjunta das diferentes nagoes,
instancias e atores sociais, na direcao de um desenvolvimento sustentavel. Nesse
sentido, a sociedade civil organizada esta em pleno processo de desenvolvimento
e propondo diferentes estratégias e taticas para que suas praticas influenciem as

politicas propostas pelo Estado.

6 Fonte: Artigo publicado no Espago Aberto do jornal O Estado de S. Paulo dia 27 de setembro de 2004 — O terceiro setor na
ordem do dia, Ruth Cardoso.
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O governo brasileiro vem demonstrando propensdo a um novo
modelo de pacto social, com predomindncia de atuacido intersetorial entre
organizagdes do Estado, do Mercado e ndo governamentais, dando espago para o
desenvolvimento de uma sociedade mais consciente dos beneficios e da amplitude

dos resultados de aliangas e parcerias intersetoriais.

1.6 Cenario atual

E evidente a situacdo de miséria e desigualdade social que atinge
a populacéao brasileira. Encontram-se entre essas causas a corrupgao, a exclusiao
social das minorias e a desigualdade na distribuigcdo de renda.

Alguns dados citados por FISCHER (2003) nos auxiliam a delinear

o contexto:

“ o Brasil tem hoje 170 milhées de habitantes e 86,5% desta populagdo é
urbana ... uma parcela significativa [encontra-se] em situacdo de pobreza:
cerca de 32%. ... [Quanto] a desigualdade criada pela distribuicdo de
renda no pais: os 50% mais pobres apropriam-se de apenas 13% da
renda nacional, enquanto os 10% mais ricos continuam a deter 52% dela.”
(FISCHER, Responsabilidade Social: o desafio de colaborar, 2003, p. 107)

A dindmica imposta pelo processo de globalizagdo, isto €, a nova
estrutura de mercado gerando o aparecimento de organizagdes transnacionais,
vem demonstrando que o desafio da colaboracdo entre os setores passa pela
capacidade de adaptagao de cada um deles. Os setores isoladamente podem ser
incapazes e menos eficientes na criacdo de solugdes para os problemas sociais da
atualidade.

Nesta medida as organizagdes ja ndo podem se contentar em

produzir “ilhas de competéncia”, com equipes, setores ou pessoas que nao
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interagem e sim, como demonstra César Souza’, devem progredir para
“arquipélagos de exceléncia”, construindo uma posicdo muito mais préxima de
seus parceiros interessados.

Nem sempre se encontra uma pratica social que possibilite esta
integracéo, e, principalmente, no que concerne a formacgéo de parcerias, Fischer
(2002) mostra que a “colaboracéo intersetorial ndo é facil”, havendo atitudes que se
contrapbéem ao trabalho em equipe internamente e a atuagcdo por meio das
aliangas.

Na atuacdo empresarial, muitas vezes o que se apresenta sao
acdes de marketing social vazias, onde a empresa nao esta preocupada com o
compromisso da sustentabilidade e sim com a melhoria da imagem institucional.
Esta pratica, apesar de desastrosa, ainda € bastante comum.

A sociedade vem percebendo a sua capacidade de promover
mudancgas através da forga de consumo, exigindo um comportamento empresarial
ético, transparente e responsavel, que contribua para um desenvolvimento social,
ambiental e economicamente sustentavel, resultando “... no essencial de uma base

institucional mais sélida e confiavel”®

para um novo paradigma da transformagao
social.

A posicéo pretendida no que tange a efetivagdo da transformacgéo
social é a “construgdo de pontes” entre os setores e nado a “construgdo de

paredes™. E na conectividade, no relacionamento entre as partes, que se

estabelece o caminho para este fim.

“Uma das formas de construir pontes saudaveis entre os colaboradores de
uma equipe e entre as diversas equipes que compbem uma empresa é

’SOUZA, César — A era da inteligéncia integradora apud BOOG, p. 17.
8 Ibidem, p. 17.
° Ibidem, p. 19.
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através da identificacdo de um sonho coletivo dessa equipe, unidade de
negécio ou da empresa como um todo”."

A partir desta afirmagao podemos fazer uma transposicdo para
toda a sociedade e assim percebermos que um dos motivos que podem ser
altamente indutores de um bom relacionamento intersetorial € a possibilidade de
adequar os “sonhos” de cada uma das partes envolvidas, alicergados num objetivo
comum.

Contribui para isto a questdo da sustentabilidade’, vista aqui como
um conceito que vem promovendo mudangas nos paradigmas das relagdes.
Segundo Costa Leite “o conceito de sustentabilidade é irreversivel e o redesenho
da governanca passa pelo reconhecimento de novos atores como naturais
influenciadores de decisées”.'? Isto é: cada vez mais a gestdo participativa nos
projetos demanda a criacdo e o aprimoramento das relagdes intersetoriais.

No ambito dessas mudancas e construgbes de cultura e
sustentabilidade encontra-se a necessidade de flexibilidade para mudar habitos,
transformar padrdes, rever valores, quebrar tabus e derrubar preconceitos .

Segundo estudo feito pelo Centro de Empreendedorismo Social e
Administracdo em Terceiro Setor (CEATS) entre 2001 e 2002 denominado
“Aliancas Estratégicas Intersetoriais para Atuagao Social” coordenado pela Prof2.
Dr2. Rosa Maria Fischer da Fundacéao Instituto de Administracdo da Universidade
Sao Paulo, a atuagdo em conjunto das organizagdes da sociedade civil, mercado e
governo para a implantagao de projetos sociais potencializa a qualidade das agdes,

fazendo com que os problemas sejam solucionados de forma mais efetiva, além de

"% Ibidem, p. 20.

" Nota: o conceito de sustentabilidade é aqui entendido como a responsabilidade da aquisi¢do quantitativa e qualitativa de
bens e servigos providos pela natureza, para atendimento das necessidades dos atuais integrantes de todos os setores da
sociedade humana — sem comprometer o direito das geragdes futuras de disporem de bens e servigos naturais para
atenderem as suas proprias necessidades (FURTADO, 2004).

'2 COSTA LEITE,Luiz A. M. — Um olhar sobre o Brasil apud BOOG, 2003, p. 29.

'* ROCHA, L.; BOSE, M., 2004.
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poderem orientar e influenciar as politicas publicas. O estudo mostra que 80,2%
das empresas pesquisadas estabelecem aliangas com organizagdes sociais do
terceiro setor, mostrando que a articulagéo intersetorial € o grande eixo para o
desenvolvimento sustentavel. 73,8% acredita que a atuagao a partir de aliangas
potencializa a qualidade das agdes sociais. Em 48% das empresas entrevistadas
havia a presenca de parcerias com organizagdes do terceiro setor, ha mais de
cinco anos, mostrando a consisténcia da atuagdo. Embora muitas desenvolvessem
aliangas também com o poder publico, a principal forma de colaboracéo ainda é a
doacao™.

No entanto, o resultado do estudo aponta a existéncia da
percepcao de uma evolugdo nas relagdes, aumentando as chances de melhores
resultados nas parcerias.

Fatores como organizagdo, comunicagéo e a construgdo de uma
base de confianga entre os parceiros sdo importantes para o estabelecimento de
relacionamentos duradouros. A definicdo conjunta das diretrizes do projeto, o
monitoramento e a avaliacdo de resultados, além da compreensdo de que a
parceria € uma agao estratégica, também contribuem para isso.

E preciso que as organizagbes entendam que uma alianca
intersetorial voltada a agdes sociais precisa tanto de planejamento quanto uma
comercial; que € necessario definir objetivos, papéis e recursos envolvidos,
utilizando a mesma sistematica da empresa, porém, com a flexibilidade de existir
apenas um acordo informal entre as partes em detrimento da rigidez de um

contrato formal.

" Pesquisa Aliangas Estratégicas Intersetoriais para Atuagao Social — relatério final pp 25, 71,105.
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Segundo FISCHER (2003) os atores devem ter igual participagao
na alianga. O lado que tiver maior poder deveria promover a outra parte, conforme

esclarece a citagdo a seguir:

“Para concretizar a idéia da colaboragdo entre as organizagbes sociais e 0
mundo dos negdécios em uma sociedade capitalista, é preciso assegurar
que ambos os parceiros da alianga sejam legitimos e igualmente
poderosos. O uso que se faz aqui da palavra ‘poderoso’ é bastante
proximo do termo empowered, o qual em inglés tem o significado préoximo
de ‘empoderado’ ou ‘apoderado’. Isto é, alguém ou alguma organiza¢do
que é enriquecida em sua legitimidade politica e institucional. Esta
atribuicéo de poder organizacional as entidades que estabelecem parceria
constitui uma das caracteristicas essenciais ao sucesso da alianga,
porque define o grau de equilibrio com o qual os parceiros constituirdo um
relacionamento de confianga.” (FISCHER, Responsabilidade Social: o
desafio de colaborar apud BOOG, 2003, p. 105)

Nesta medida as caracteristicas das organizagdes influenciam no
resultado das aliancas cooperativas formadas, e € a partir dessas caracteristicas
especificas, que nasce a possibilidade de agregacédo de valor ao projeto por meio
de parcerias.

Deve-se ressaltar que o potencial existente em organizagdes
chamadas “hibridas” — que carregam em si os componentes de mais de um setor —
€ relevante para se alcancar ou melhorar as pontes que devem ser criadas entre as
instituicdes na realizagao das parcerias, o que firma, como desafio de colaboracéo,

a capacidade de adaptacao entre as partes.
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2 ALIANCAS INTERSETORIAIS

2.1 O que é alianga intersetorial — como defini-la

E importante definir o conceito de alianca intersetorial,
principalmente, pela controvérsia encontrada nas literaturas existentes entre este
termo e o termo parceria. Por exemplo: O presidente da CARE, Peter Bell refere-se
a alianca como ‘“um relacionamento mais rico que outros relacionamentos”
(AUSTIN, 2001, p.21), talvez pelo termo alianga significar o ato ou efeito de aliar,
uma coligacédo entre Estados, entidades ou individuos para a obtencédo de certos
fins.

Marlova Noleto, ao definir os conceitos de parceria e alianca
estratégica, mostra a diferenga entre estes dois conceitos no ambito comercial e

aplica estes conceitos para o Terceiro Setor.

“Enquanto o conceito de parceria remete a unido com um fim especifico,
normalmente um projeto ou uma agéo, o conceito de alianga estratégica
trabalha a idéia de longo prazo, de pacto, de unido mais estavel e
permanente.” (NOLETO, 2000, p. 15)

Segundo Viviane Naigeborin da Fundagdo Ashoka, uma das
organizagdes que participa da Alianga Capoava, “ndo s6 ndo existe um consenso
entre o que significa Alianga e Parceria nas distintas fontes e nos distintos setores,
como, as vezes, 0s conceitos se contradizem”. Viviane conta que a Ashoka, por
exemplo, chama seu relacionamento com a McKinsey de parceria estratégica —
uma parceria institucional, longa e bem estruturada. Cristina Meirelles,
coordenadora da Alianga Capoava, confirmou em uma conversa informal a
existéncia de divergéncias nos termos. Sobre a questado dos conceitos, conta que

classificou todos os autores e os trechos que tratam disso e que percebeu que “a
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maneira de diferenciar os termos tem que ver com a identidade ou ndo dos valores,
sinergia de misséo, tempo de duragcdo — se o prazo é mais curto ou mais longo.
Alguns autores dizem que alianga da-se quando ha identidade institucional, valores
semelhantes e é de longa duragéo. Parceria € o contrario: ndo necessariamente se
tem identidades de valores, apenas objetivos em comum e é de curto prazo. E
outros autores dizem, usando os mesmos atributos, o contrario. Parceria € de
longo prazo...”. Em seguida, comentou: “Aqui na Alianga Capoava, que se chama
alianca, temos usado os dois termos, Aliangas e Parcerias, sem distingdo”.

A partir desses comentarios, optou-se por utilizar também os dois
termos sem distingdo. Portanto, quando se fala em aliangas e parcerias, refere-se a
relacionamentos. Relacionamentos entre empresas, organizagdes do terceiro setor
e orgaos do governo e que se iniciam de diferentes maneiras. Podem iniciar, por
exemplo, com uma simples doacdo da empresa, que pelos mais variados motivos
descobre a necessidade de colaborar com uma causa. Varios termos tém sido
utiizados para descrever os relacionamentos que se estabelecem entre os
diversos setores, sejam eles intra ou intersetoriais.

O termo alianga, neste trabalho, esta sendo utilizado com o sentido
de um relacionamento abrangente, profundo e duradouro sem pretender dar a
conotacdo de que outros relacionamentos como: parceria, cooperagao, coalizio,
coligacdo ou colaboragao, sejam menos efetivos. Muitas vezes uma simples
colaboragdo num determinado projeto pode se transformar em uma boa parceria e

ainda evoluir para uma alian¢a duradoura. De acordo com James Austin:

“Essas aliangas ndo exigem planos estratégicos grandiosos; paciéncia e
perseveranga costumam bastar para transformar pequenos comegos em
aliangas estratégicas importantes”. (AUSTIN, 2001, p.17).
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A forma como as aliangas estratégicas estdo se desenvolvendo
aponta para um caminho que vai muito além de uma simples colaboracio
monetaria. Elas tém buscado criar valor para todos os parceiros envolvidos.

Para existir parcerias € necessario que exista uma compatibilidade
estratégica entre as entidades envolvidas, isto &, objetivos e interesses comuns.
Nem sempre essa compatibilidade €& imediatamente percebida pelos parceiros,
mas € possivel detectar pontos e necessidades comuns que possam levar a uma
alianga duradoura.

Existem autores que trabalham com a idéia de que a diferenga na
nomenclatura esta no grau de envolvimento do relacionamento, como € o caso da
Reebok International Ltda. e a organizagdo defensora dos direitos humanos,

Anistia Internacional.

“O CEO da Reebok, enxergando uma conexao entre a causa dos direitos
humanos e os valores que ele gostaria de promover na cultura corporativa
da Reebok, patrocinou a turné mundial de um concerto de celebridades
que a Anistia Internacional organizou para promover o 40° aniversario da
Declaragé&o Universal dos Direitos Humanos. Desde entdo, a Reebok vem
se envolvendo em outras atividades em parceria com a Anistia
Internacional, tendo os direitos humanos se tornado um valor central na
companhia”. (AUSTIN, 2001, p.20)

As multiplas motivagdes para esses relacionamentos, segundo
James Austin'®, vdo desde o utilitarismo até o altruismo, podendo ser percebidas
as modificacdes no comportamento de cada um dos setores no que diz respeito ao
grau de envolvimento. Esse tipo de relacionamento aparece também numa relagéao
puramente filantropica, ou seja, de doacéo; numa relagdo transacional, onde ja
comega a aparecer uma troca de experiéncias e expectativas frente a atuacao, ou
numa relagado integrativa de valores, objetivos, missées e estratégias similares

formando um compromisso mais profundo e duradouro.

'S Palestra proferida por James Austin na FEA/USP em 10/05/2004.
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A medida que o relacionamento vai avangando e os resultados
aparecendo pode-se iniciar um comprometimento maior nesse relacionamento.

Quando o relacionamento se torna mais profundo — isto €, quando
os objetivos de todos os parceiros: empresa, terceiro setor e Estado s&o alinhados;
quando as decisdes em relagdo aos projetos e suas estruturas sado elaboradas em
conjunto e de comum acordo por um periodo duradouro — podemos dizer que
chegamos ao estabelecimento de uma alianga estratégica intersetorial.

Segundo Rosa Maria Fischer “a colaboragédo entre as organizagbes
de mercado e as organizagbes da sociedade civil na promogdo do desenvolvimento
social sustentado € um caminho inovador...” [principalmente], “... quando aborda a
emergéncia das aliancas estratégicas intersetoriais”, °

Ao se construir uma alianga ou parceria € necessario estar atento
aos objetivos de cada parceiro e o grande desafio esta em selecionar e avaliar os

parceiros, avaliar os riscos e identificar muito bem os fatores que justificam a

formacéao da parceria ou alianga.

“Examinar oportunidades de parcerias ou de aliangas estratégicas sem
definir estratégias e objetivos para ela é um erro grave. Precisamos saber
por que e como queremos uma parceria ou uma alianga estratégica.”
(NOLETO, 2000, p. 20)

Nao existem parceiros certos, mas sim, bons parceiros. “Cada
organizagdo precisa identificar quem s&o seus bons parceiros. Devemos iniciar
pela identidade nos objetivos, na missdo, na metodologia de trabalho”.(NOLETO,

2000, p.29).

'® FISCHER, Rosa Maria — Responsabilidade Social: o desafio de colaborar, apud BOOG, 2003, p.103.
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2.2 A importancia das aliangas intersetoriais

As organizagdes comegcam a formar aliangas, a partir do momento
em que percebem que existe uma lacuna, entre aquilo que gostariam de realizar e
0 que realmente podem fazer. Assim, comegam a perceber que sé conseguirao ter

sucesso em seus projetos se construirem parcerias e aliangas.

“Por meio das aliancas e parcerias, uma organiza¢cdo pode superar suas
lacunas e preencher espagos importantes onde ndo é tdo forte.”
(NOLETO, 2000, p. 18)

Segundo James Austin ‘o século XXI seréd a era das aliangas’.
Havera um crescimento quantitativo e qualitativo nessas aliancas, mais parceiros
participardo e o trabalho em conjunto trara beneficios a todos os envolvidos,
resultando assim numa transformacao social.

Vaérios estudos demonstram como essas aliangas, que podem
nascer de iniciativas estatais ou civis, vém se constituindo num importante vetor de
mudanga e desenvolvimento social. Evidenciam os importantes resultados de
acdes coletivas, embora as aliangas nem sempre percorram um caminho tranquilo,
com seus bloqueios e conflitos a serem administrados.

Experiéncias em diversos paises apontam a importancia de uma
efetiva participagcdo de uma comunidade organizada, que possa garantir uma
melhor qualidade nos diversos aspectos do mundo. Nao se trata apenas de um
convite a participagdo, mas de se promover a coletivizagdo de processos
decisoérios e uma gestao realmente democratica em termos de prioridades e ag¢des
publicas.

Nesse sentido, Ilka Camarotti e Peter Spink no livro, Parcerias e

pobreza: solugbes locais e implementacdo de politicas sociais, deixam claro que ha
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muito a ser discutido no ambito de politicas publicas; que ja existem diversas acgdes
locais e individuais que pretendem atender as demandas sociais — associacdes e
organizagdes civis — e que existe um espago entre essas duas esferas de atividade
que tende a criar formas interorganizacionais de ag¢ao (aliangas ou parcerias), que
envolvem atores governamentais, ndo-governamentais e privados.

Nos cinco estudos apresentados no livro citado, os autores mostram
como as aliangas, que podem nascer das iniciativas estatais ou civis, vém-se
constituindo em um importante vetor de mudancgas e de desenvolvimento social.
Eles revelam o fortalecimento da capacidade de intervencdo local na sua
articulacdo com a politica publica; evidenciam sinais de uma democratizacdo das
relagbes entre o Estado e as forcas sociais e chamam atencdo para as
possibilidades, e também para as dificuldades e incertezas, inerentes a producao
de um conhecimento pratico que possa servir de instrumento de acéo.

As experiéncias apresentadas revelam que as aliancas entre esses
diversos atores sociais ndo diminuem as responsabilidades do Estado e
potencializam o trabalho em conjunto e a mobilizagcdo de competéncias e da

capacidade de acao dos diversos atores envolvidos.

2.3 A continuidade das aliangas intersetoriais

Com os conceitos sobre aliangas e parcerias ja apresentados, a
importancia do tema ja esclarecida, restou analisar os desafios da continuidade das
mesmas. Manter uma alianga é um desafio muitas vezes maior do que forma-la,

existe a necessidade de uma constante adaptagdo e revisdo de objetivos e
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interesses por parte dos aliados, sem que se perca o foco na causa e o estimulo de
lutar por ela.
Segundo um executivo da MCI WorldCom, muitos desafios séo

enfrentados quando formamos aliangas com setores tao diferentes.

“O desafio mais dificil sGo as diferengas culturais entre as organizagbes
com e sem fins lucrativos. Nés simplesmente nos movimentamos com
mais rapidez. As negociagbes sdo diferentes. As responsabilidades sé&o
diferentes. Tudo é diferente. Uma vez que vocé entenda como as
organizagbes do terceiro setor trabalham, pensam e operam, torna-se
possivel realizar muitas coisas excelentes. As empresas SO precisam
dedicar tempo para desenvolver um relacionamento completo”. (AUSTIN,
2001, p.29)

Além das diferengas culturais, existem problemas de continuidade
dos projetos diante das mudangas constantes de comando, tanto no governo como
nas empresas, sem falar nas mudancas politicas.

Um outro risco importante, que pode levar ao rompimento de
aliangas, € a instabilidade econdmico-financeira tanto do Estado como das
empresas e das organizagdes da sociedade civil envolvidas. Essa instabilidade
pode forcar o estabelecimento de novas prioridades, deixando a “causa” atendida
em segundo plano.

Segundo o estudo Aliangas Estratégicas Intersetoriais para Atuagao

Social:

“Trabalhar em parceria ndo é simples, exige uma grande disposi¢do para
aprender, ensinar e trocar experiéncias entre os participantes. As
diferengcas de linguagem e de lbégica de trabalho podem dificultar o
processo, mas as decisbes e agbes conjuntas e a ofimizagdo de
competéncias podem facilita-lo. Para que se consiga um balango positivo
€ preciso colocar o foco nos resultados e impactos esperados com a
alianga. Dessa forma, sera possivel encarar os desafios da parceria como
etapas de crescimento em dire¢do a sinergia e vislumbrar os beneficios
concretos para a sociedade”. (FISCHER e CASADO, relatério final 2003
p.141)

As diferengas culturais, as mudangas de comando das

organizagbes envolvidas e as instabilidades econémicas, citadas anteriormente,
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nao sao os unicos fatores de risco para a continuidade das aliangas. As relacdes
de poder que uma organizagdo pode exercer sobre outra também compdem este
quadro.

Em relacionamentos, de um modo geral, a relacdo de poder se da
pela dominagao de uns sobre o0s outros, pela expressao da vontade individual, pelo
carisma, por fatores econdmicos, por normas e regulamentos, e nem por isso, o
dominado é vitima. "’

A relacao de poder, numa alianga, pressupde troca, por exemplo, o
poder financeiro de um versus o poder de conhecimento de outro. O risco ndo esta

no poder, esta na sua forma de gerenciamento.’

"7 Aula ministrada pela Profa. Dra. Rosa Maria Fischer em 13/08/2004 para o MBA Gestdo e Empreendedorismo Social Il,
tema: Cultura e Poder nas Organizagdes.
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3 AVALIAGAO E MONITORAMENTO DE ALIANGAS

3.1 Introducao

Quando se fala de avaliagdo e monitoramento de aliangas, néo se
esta referindo a avaliagdo dos projetos ou programas gerados por essa alianga,
mas sim a avaliagdo do relacionamento que os diferentes setores envolvidos na
alianca estdo mantendo e dos processos através dos quais ela vem sendo
administrada.

Antes de se iniciar uma alianga, como em todo relacionamento que
se pretende duradouro e produtivo, € importante avaliar quais os pontos em
comum que existem entre os parceiros. Avaliar por que querem trabalhar em
parceria, quais os valores de cada um, quais os objetivos e beneficios esperados
por eles e, finalmente, ter claro como e com o que cada um podera contribuir.

Um dos pontos mais importantes para a obtencao de resultados em
uma alianga intersetorial é a avaliagcdo constante do relacionamento e do
gerenciamento, ou seja, monitorar até que ponto as expectativas iniciais de cada
um dos aliados estdo sendo atingidas; se as estratégias definidas estdo sendo
seguidas; se os papeéis pré-estabelecidos para cada um dos atores estdo sendo
cumpridos e como vem sendo realizada a avaliagao dos projetos e programas que
sao realizados por meio dessa alianga.

Segundo Thereza Penna Firme “o perigo da avaliagdo néo é o que
se diz, mas a maneira como se diz. A avaliagdo mexe com valores, por iSso ela é

muito perigosa. Ndo usé-la é ruim, mas usa-la de maneira incorreta é pior ainda”.®

'® Aula ministrada em 10/09/2004 para o MBA Gestio e Empreendedorismo Social Il, tema: Avaliagdo do Impacto Social.

25



3.2 Conceito de Avaliagao

Varios tedricos trabalharam na definigdo do conceito de avaliagao.
CHIANCA, MARINO e SCHIERARI (2001, p. 16) trabalham com a proposig¢ao de
que “nao existe uma unica definicdo de avaliagdo que seja amplamente aceita na
comunidade mundial de avaliadores profissionais. Na verdade ha varias definicbes
oferecidas por diferentes tedricos que incluem, entre outras, pesquisa ou medigdes,
atingimento de objetivos, julgamento profissional, auditoria, controle de
qualidade...”.
Eduardo Marino propés a seguinte definicdo de avaliagao:
‘processo sistematico de identificagdo, esclarecimento e aplicacdo de critérios,
passiveis de serem defendidos publicamente, para determinar o valor (mérito e
relevancia), eficiéncia, eficacia, efetividade, utilidade ou importancia de
determinado objeto — programa, projeto, material educacional e outros — avaliado
em relacdo aos critérios estabelecidos.”®
AUSTIN (2001) sugere sete requisitos, que ele denomina como “Os
sete Cs da Colaboragdo Estratégica” e que podem ser utilizados no
desenvolvimento de um sistema de avaliagao para aliangas:
e Conexao com o propdsito e com as pessoas
e Clareza de propdsito
e Congruéncia de misséo, de estratégia e de valores
e Criagao de valor
e Comunicagao entre os parceiros

e Continuidade de aprendizado

e Compromisso com a parceria

"9 Aula ministrada em 27/08/2004 no MBA Gest3o e Empreendedorismo Social Il — tema: Avaliagéo de Projetos e Programas
Sociais
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Acredita-se quem, seja qual for a definicdo ou metodologia adotada
para uma avaliagao, ela deve ter sempre como objetivo a busca de melhoria; deve
procurar corrigir erros e apoiar a tomada de decisdes futuras, através da aquisigao
ou aprofundamento de conhecimentos e experiéncias.

Uma avaliagdo nao deve servir para punir ou apontar culpados;
uma avaliagdo deve servir como objeto de reflexdo sobre os erros cometidos e
acertos obtidos, numa concepg¢ao de aperfeicoamento continuo.

James Austin® traz uma proposi¢céo sobre o grau de envolvimento
que pode existir dentro deste relacionamento que é a alianga. Sob o nome de
‘continnum da colaboragao” refere que a iniciativa pode variar da “filantrépica”,
onde um dos atores é apenas o provedor dos recursos financeiros que serao
empregados no projeto social, foco da alianga.

Passando para um estagio “transacional”, onde a relacédo é de
ma&o-dupla, bi-direcional, envolvendo outras habilidades, o projeto é feito em
conjunto e cada um oferece as competéncias que possuem em favor da acéo.

Chegando até a forma “integrativa”, aquela alianga onde as
missdes e estratégias estdo em sintonia, bem como, os objetivos e valores sao
comuns, criando uma ligagao que transcende o projeto.

Tudo isso leva a criagdo de valor para os atores envolvidos, cujo

circulo virtuoso proposto por Austin é:

% palestra proferida por James Austin na FEA/USP em 10/05/2004.
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Para receber “

mais tera
que dar mais
Considerar as

Vai além do necessidades
que se pede do outro

\
\ Parceiro

Quanto mais se
recebe valor e

da, mais se
o desenvolve

pode receber
, enriquece

Figura 1: Circulo virtuoso de renovagao de valor

Como pode-se perceber o envolvimento entre os parceiros da
alianga é cada vez mais exigido para a ampliagdo dos resultados e todo este
processo deve passar por avaliagao continua que possibilita sua retro-alimentacao
e promove a evolugao dos estagios.

Segundo Chianca “€¢ ingénuo pensar que a avaliagdo é um
processo ‘asséptico’, neutro, que lida exclusivamente com dados objetivos, e que
leva a resultados claros e precisos sobre o objeto avaliado. Avaliagbes lidam
essencialmente com escolhas que precisam ser feitas por individuos ou grupos”.
(CHIANCA, MARINO e SCHIERARI, 2001, p. 50)

Esse € um dos motivos que devem levar as organizagdes
pertencentes a uma alianca a participarem de um processo avaliativo. Um outro
motivo é o compartilhamento de aprendizagem que contribui para um maior
dinamismo e desenvolvimento da aliancga.

Sendo assim, optou-se por adotar um conceito para Avaliagdo de
Alianca Intersetorial como sendo: um processo que deve ser executado com uma
determinada periodicidade; que tem como principal objetivo a aquisicdo de
conhecimento sobre o relacionamento dos diversos atores pertencentes a alianca e

de seu processo de gerenciamento; e que devera ser utilizado como base para
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possiveis melhorias dessa alianga, potencializando os seus pontos fortes e
corrigindo as falhas desse relacionamento.

E foi nesse sentido que se optou por reaplicar o Instrumento de
Monitoramento de Aliangas desenvolvido pelo CEATS em uma situacdo que
possibilitasse a interatividade dos parceiros para avaliagdo conjunta da parceria.

A pesquisa CEATS usou a premissa de que os fatores que
compdem a alianga sdo promotores para um modelo eficaz de atuacao social, na
medida em que visam a sinergia entre as competéncias essenciais de cada
organizagédo, ampliam a participagdo dos membros e das organizagdes com foco
no fortalecimento da cidadania para a busca de solugbes sociais viaveis aos
complexos problemas encontrados hoje, sem, ao mesmo tempo, pretender
substituir o papel do Estado na elaboracéo de politicas publicas adequadas.”

Cabe aqui um parénteses no que diz respeito a formulacdo de
projetos sociais e sua maior efetividade. Assim como no caso das aliangas, o0s
projetos sociais — que sdo o foco primeiro para a formacédo das parcerias —
carecem do mesmo cuidado no que tange a sua logica de elaboragdo que,
segundo Marino®, deve contemplar um diagnéstico do problema em questdo, que
leve em consideragdo as variaveis sociais e politicas envolvidas nho momento, o
planejamento da acdo (missado, objetivo geral, objetivos especificos, atividades e
recursos), sua implementacgéo, avaliagao e disseminagao.

Este “conjunto de conceitos entrelagcados que devem ser usados
juntos, de maneira dinamica, para elaborar um projeto objetivamente descrito e

passivel de avaliagao”. (USAID apud MARINO, 2004 )=

# FISCHER, Rosa Maria; MENDONCA, Luciana Rocha de; LAGARINHOS, Tatiana Dutra. O desafio das aliancas
intersetoriais para o desenvolvimento social. In: XXXVII ASSEMBLEIA DO CONSELHO LATINO-AMERICANO DE
ESCOLAS DE ADMINISTRACAO, 2002, Porto Alegre. CLADEA 2002. 2002.

2 Aula ministrada em 27/08/2004 no MBA Gestao e Empreendedorismo Social Il — tema: Elaboragéo e Gestdo de Projetos e
Programas Sociais

 ibidem
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Todos estes dados contribuem para que se alcance, cada vez mais
eficazmente, o objetivo de transformagao da realidade social, a partir de uma viséo
sistémica e, como ja citado, tem na atuagdo por meio das aliangas intersetoriais -
onde a troca dos saberes de cada ator suplanta a atuacido individual — um
facilitador e alavancador deste objetivo.

Tem-se, entdo, a descrigdo de alguns dos fatores propulsores da

atuagao social com vistas a transformacao social.

3.3 A importancia da avaliagcao e monitoramento das aliangas

O esforgo de cada uma das organizagdes envolvidas na alianga, na
busca de um melhor relacionamento, é fundamental para a perenidade da alianca e
para a obtengao dos resultados desejados para a causa e para os aliados.

O monitoramento de uma alianca € muito importante na medida em
que permite aprimorar o relacionamento existente entre parceiros, gerando maior
compatibilidade, objetivos mais elaborados e aperfeicoamento das habilidades.

O estudo “Aliancas Estratégicas Intersetoriais para Atuagao Social”
aponta uma realidade onde a maior parte das aliangas intersetoriais, sejam elas
compostas por organizagdes do terceiro setor, empresas ou 6rgaos do governo,
utiliza indicadores de resultado formulados no decorrer do relacionamento, mas
com pouca preocupacado em relacdo a formalizacdo de método de coleta e de
analise de dados. Sdo medidas subjetivas que podem né&o ter claras as diferengas
entre indicadores de processo, de resultado e de impacto, isto é, existe uma

caréncia de sistemas de avaliacdo de resultados.
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“Os indicadores citados pelos parceiros entrevistados, na maioria das
vezes, sdo baseados em visbes subjetivas, como ‘a percepgdo de
voluntarios através da observagado’ ou ‘resultados de reunibes mensais’,
que acabam por caracterizar opinibes, sentimentos e percepgbes, mesmo
que, para o0s participantes das parcerias, estejam sendo considerados
como resultados”.(FISCHER e CASADO, relatério final 2003 p.131).

O processo de construgdo de uma alianga € continuo e cada
formagado de alianga caracteriza-se pela aprendizagem de novos mecanismos de
atuacgao, participacao e gestao, podendo ser considerado um processo continuo de
aquisicao de conhecimento.

Os grandes desafios estdo, assim, no campo da manutencédo do
relacionamento e nas questdes de gestdo que envolvem a comunicagao interna e
externa, a importancia estratégica que é dada a alianga, o desenvolvimento de
procedimentos e de ferramentas de gestdo e a avaliagdo e monitoramento dos
resultados das acdes em parceria.

Segundo o estudo citado “uma parceria eficaz pode trazer as
empresas e organizagbes de terceiro setor a habilidade e a confianga necessarias
para empreender outras aliangcas. Os parceiros precisam ser capazes de avaliar
cuidadosamente os recursos potenciais e reais envolvidos”.**

A definicdo e utilizacdo de um instrumento para a avaliacdo de
aliangas intersetoriais podera, também, ajudar no desenvolvimento de ferramentas
de avaliacao de projetos, uma vez que auxilia na clareza de objetivos da alianga,

que se constitui em uma das principais dificuldades encontradas no

desenvolvimento de instrumentos para avaliagao de projetos sociais.

# pesquisa Aliangas Estratégicas Intersetoriais para Atuacdo Social — Pesquisa Aplicada — relatorio final p. 7.

31



3.4 O Instrumento de Monitoramento de Aliangas

O “Instrumento de Monitoramento de Aliancas Intersetoriais” teve
origem no estudo “Aliangas Estratégicas Intersetoriais para Atuacdo Social” e na
contribuicdo que os participantes desse estudo deram através de workshops.

A partir da analise desse material constatou-se a necessidade de
instrumentalizar as aliangcas com um processo de avaliagdo que permitisse um
melhor acompanhamento da evolugdo e eficacia das mesmas. Essa andlise
também mostrou a importancia desse instrumento contemplar as seguintes areas:

. Alinhamento de expectativas;

o Definicado clara de papéis e beneficios que cada organizagdo e a sociedade
podem alcangar com a alianga;

° Definicdo de quais, como e por quem os recursos podem ser disponibilizados;

o Definicado de mecanismos de avaliagao de processos, resultados e impactos.

Esses temas deram origem ao conjunto de 28 indicadores
concentrados em 8 categorias que compdem o Instrumento de Monitoramento de

Aliangas:
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A. Alinhamento de Expectativas: expectativas iniciais, resultados esperados e

definicdo de objetivos;
B. Estratégias: estratégias claras, definigdo em conjunto e relagdes pessoais;

C. Comprometimento: comprometimento com a aliangca, comprometimento com a

causa social, participacao na alianga e sustentag¢ao da alianga;

D. Comunicagao: compreensdo mutua, canais de comunicagdo entre as

organizagoes, frequéncia da comunicacéao e interagcdo com o publico externo;

E. Papéis: definicdo de papéis, detalhamento dos papéis, distribuicado das

responsabilidades;

F. Recursos: atendimento aos objetivos, recursos financeiros, compartilhamento

de know-how e captacgao de recursos;

G. Agregagao de Valor: desenvolvimento institucional, marca / imagem, novas

competéncias e ambiente interno;

H. Sistemas de Avaliagao: indicadores sistematizados, monitoramento das agdes

e escolha dos indicadores de resultados.

Trata-se de uma ferramenta de avaliagdo para ser aplicada por
cada um dos parceiros envolvidos em uma determinada aliancga.

O objetivo desse instrumento de monitoramento é que cada
organizacao reflita sobre a alianga em que esta envolvida. Uma reflexdao que
permita a cada uma verificar em quais indicadores estao mais ou menos préximos
e em quais aspectos de gestdo deveriam colocar mais atengdo para que os
objetivos da alianga sejam alcangados e para que ela se aperfeicoe continuamente.

Segundo o relatério final da pesquisa, o Instrumento “visa
possibilitar as organizagdes o auto-diagnéstico e a identificagdo das convergéncias

de percepgdo. ...procura retratar algumas das questées essenciais que precisam
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ser analisadas para reduzir as dificuldades de constituicdo e manutengéo de uma

alianca intersetorial e identificar os pontos fortes e fracos do relacionamento”.?

4 OCASO

Este capitulo descreve as duas organizagbes que compdem a
alianga escolhida para o estudo de caso, o seu histérico e os projetos
desenvolvidos por ela.

Como ja explicado anteriormente, na justificativa do trabalho (item
1.3), este caso foi escolhido por tratar-se de uma alianga que ja vem atuando ha 4
anos em projetos sociais, pela disponibilidade dos responsaveis em participar do

estudo e pelo envolvimento anterior de um dos pesquisadores com a alianga.

4.1 IBOPE e Instituto Paulo Montenegro (IPM)

O IBOPE - Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica — foi
fundado em 1942 como uma empresa de pesquisa de opinido. Atualmente é uma
multinacional brasileira composta por 52 empresas e que esta presente na América
Latina e nos Estados Unidos. O Grupo IBOPE investiga os mais variados temas, na
forma de pesquisas de opinido, de mercado e de midia. Seu produto é a
informacgéo utilizada para apoiar decisbes de marketing, propaganda, midia e
Internet nas esferas empresarial e politica.

O Grupo IBOPE, ja tinha por tradicdo realizar pequenas agodes
sociais restritas a filantropia, sem foco definido e sem o envolvimento de seus

funcionarios. A alta administragcdo do IBOPE comegou a estudar a possibilidade de

% ibidem p.13
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se criar uma forma mais efetiva de atuagao social, iniciando pela contratacdo de
um consultor da area social. Contrataram, entdo, Fabio Montenegro, cientista
social, que além de ser parente dos fundadores do IBOPE, possuia larga
experiéncia na area®®.

Fabio sugeriu a criagdo de um instituto com um foco unico de
atuagdo. Para a definicdo desse foco foram necessarias varias reunides com a
diretoria do IBOPE, durante as quais foram apresentadas varias linhas de atuacao,
Embora o tema Cultura tenha sido inicialmente abordado em virtude do interesse
de um dos membros da administragdo, a opgéo escolhida foi Educacgao.

O tema Educacido foi escolhido por ser considerado um fator
importante para a redugéo da desigualdade social, para a melhoria da qualidade de
vida da maioria dos brasileiros e para a insercao do pais num mercado cada vez
mais competitivo e globalizado. Foi, assim, criado o instituto do IBOPE, nomeado
Instituto Paulo Montenegro, em homenagem a um de seus fundadores.

Desta forma, em vez de dispersar suas contribuigcdes, a empresa,
por meio do Instituto Paulo Montenegro (IPM), passa a ter um foco e a investir,
exclusivamente, na area de Educacao, otimizando seus esfor¢os. O Instituto, por
sua vez, atua como uma instituicdo que dispde de infra-estrutura e um plano
estratégico com conceitos e metas definidos.

Pode-se dizer que a criagdo do Instituto Paulo Montenegro (IPM)
foi fruto da trajetoria e amadurecimento do Grupo IBOPE em diregdo a uma
estratégia de participagdo social mais efetiva, firmando assim sua posi¢cdo como

empresa socialmente responsavel, dedicada a projetos educacionais que se

% Fabio Mentenegro foi: consultor no Programa Voluntarios/Comunidade Solidaria; consultor de empresariais-indigenas do
Instituto Ethos; consultor no Projeto Arte Baniwa do Instituto Socio Ambiental.; voluntario na ONG Dilaram-Houses em
projetos de recuperagdo de dependentes quimicos e de assisténcia social no Afeganistdo, India, Nepal, Amsterdam e
Berlim.
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beneficiam dos seus conhecimentos de pesquisa, acumulados em 60 anos de
experiéncia no Brasil.

O IPM - Instituto Paulo Montenegro — uma das organizagdes que
compdem a alianga escolhida para o estudo de caso foi fundado em maio de 2000,
com o objetivo de desenvolver e disseminar praticas educacionais inovadoras,
contribuindo para que o sistema de ensino publico no pais alcance novos
patamares de qualidade.

O IPM conta, hoje, com Fabio Montenegro como seu principal
executivo, com uma equipe de trés pessoas e com a estrutura administrativa do
IBOPE.

As atividades do Instituto Paulo Montenegro concentram-se em
dois programas: o Indicador Nacional de Alfabetismo®’ Funcional (INAF) e o Nossa
Escola Pesquisa sua Opinido (NEPSO), desenvolvidos em parceria com a ONG
Acéao Educativa.

O Instituto Paulo Montenegro coordena também as agdes sociais
internas do IBOPE, que contemplam os funcionarios e seus familiares com

atividades artisticas e culturais.

4.2 Acao Educativa

A Acao Educativa, a outra organizacdo que compdem a alianca
estudada, € nao governamental, e atua na area da educacédo. Fundada em 1994
por um grupo que atuava no CEDI (Centro Ecuménico de Documentagdo e

Informacao) e hoje conta com sessenta (60) funcionarios. Desenvolve projetos que

OIPMea Acgéo Educativa optaram pela utilizagdo do termo alfabetismo, ao invés de analfabetismo, por pressupor que
existem diferentes niveis de alfabetizacéo.
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envolvem formacdo de educadores e jovens, animagdo cultural, pesquisa,
informacdo, assessoria a politicas publicas, participacdo em redes e outras
articulagdes interinstitucionais. Elabora materiais didaticos, realiza pesquisas que
permitem visualizar melhor o universo dos excluidos da educagéao publica e chama
jovens da periferia de Sao Paulo para firmar parcerias em projetos realizados
dentro e fora da escola.

Boa parte das ac¢des da Agao Educativa esta voltada a capacitagao
de grupos juvenis para elaborar e implementar projetos em suas comunidades,
buscando ainda formas de geragédo de emprego e renda.

Em seus dez anos de atuacao, a Acdo Educativa vem mobilizando
um grande leque de colaboradores e parceiros, relacionando-se com
universidades, ©6rgdos publicos federais, estaduais e municipais, escolas,
associagdes comunitarias, organismos internacionais e outras organizagdes entre
as quais: ICCO - Organizagdo Intereclesiastica para a Cooperagdo ao
Desenvolvimento (Holanda); EED - Servigo das Igrejas da Alemanha para o
Desenvolvimento; NCA — Ajuda da Igreja da Noruega; Actionaid; Fundagao Avina;
Fundacgao Kellog; UNICEF — Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia; UNESCO
— Organizagédo das Nagdes Unidas para a Educacdo e Cultura; Fundagéo Abring;
Instituto Votorantim; FAPESP — Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de
Sao Paulo; MEC — Ministério da Educacgao; Petrobras Social; Global Editora;
Giroflex S. A. e Cortez Editora.

Alguns projetos da Agédo Educativa:
e  Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) — cerca de um milhdo e duzentas mil
pessoas ja foram envolvidas em programas como assessorias, Cursos,

oficinas culturais e seminarios, produzindo conhecimento, disseminando

37



propostas educacionais e formando educadores, equipes técnicas e gestores
de educacéo.

Atuacédo em redes como a RAAAB (Rede de Apoio a Agao Alfabetizadora do
Brasil), MOVAs (Movimentos de Alfabetizacdo de Jovens e Adultos), ENEJAs
(Encontros Nacionais de Educagao de Jovens e Adultos)

“Viver, Aprender” — colegado de materiais didaticos langada em 1998 financiada
pelo Ministério da Educacao, destinada ao ensino fundamental de jovens e
adultos. Alcangou 6 milhdes de exemplares.

Programa Observatorio da Educagdo — implantado em 2003, com o obijetivo
de fortalecer, ampliar e qualificar o debate publico sobre educacgao no Brasil.
Centro de Juventude e Educacdo Continuada — funciona na sede da Acgao
Educativa, oferecendo servicos e programacgado cultural para jovens,
recebendo 15 mil pessoas por ano.

Centro de Internet — centro criado em 2003 na sede da organizagdo com 7
computadores reciclados e softwares de uso livre.

Centro de Informagédo e Documentacdo — também funciona na sede da Acgao
Educativa e possui acervo de referéncia em Educacdo de Jovens e Adultos
(EJA).

Area de Pesquisa e Avaliacdo Educacional — tem como objetivo monitorar e
influenciar as politicas publicas nas areas de juventude e educagao.

Programa Praticas de Aprender — projetos que buscam inovagdo no espago

escolar, procurando intensificar a intervengao da escola na sociedade.

A maior parte destes projetos concentra-se na Zona Leste da

Cidade de Sao Paulo.
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O projeto Nossa Escola Pesquisa sua Opinidao (NEPSO), que foi
foco desse estudo, faz parte do programa Praticas de Aprender e o Indicador
Nacional de Alfabetismo Funcional (INAF) pertence & Area de Pesquisa e

Avaliagédo Educacional.

4.3 Histérico da alianga

Depois de definido o foco de atuacédo do IPM, Fabio Montenegro,
procurou uma organizagao com experiéncia na area educacional. Como ja era de
seu conhecimento o trabalho da Acédo Educativa, Fabio procurou Sergio Haddad,
seu coordenador executivo, para estudarem a possibilidade da elaboragdo de um
projeto em parceria. A proposta foi aceita por contribuir com a atuacdo da Acao
Educativa em seu principal objetivo — a melhoria da educacgao no pais.

O passo seguinte foi a escolha do projeto. Fabio, partindo da idéia
de utilizar o know-how do IBOPE — a pesquisa — prop6s o desenvolvimento de um
projeto de educacéao, que utilizasse a Pesquisa de Opinido como ferramenta para
aquisicao de conhecimento. Inicialmente a idéia gerou desconforto na alta
administragcdo do IBOPE, por temerem uma aplicagdo indevida da ferramenta,
podendo comprometer sua imagem. Outra dificuldade enfrentada no inicio da
alianca foi a resisténcia e a desconfianga da diretoria do IBOPE acerca da
capacidade que uma entidade sem fins lucrativos teria para realizar e concretizar a
parceria neste projeto. Ja por parte da Acao Educativa, a idéia foi aceita por estar

alinhada as novas diretrizes curriculares.
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Este fato demonstra que o processo de construcdo de uma alianca
pode nado se dar de imediato e que a presenga de algumas diferengas n&o implica
na sua inviabilidade.

Nesse sentido, a Acdo Educativa e o IPM, realizaram um
seminario, em conjunto com o IBOPE, para esclarecer que a pesquisa estaria
sendo usada como ferramenta de estudo, estimulando interesse por temas
diversos, e ndo com a intencdo de formar novos pesquisadores, minimizando
assim, as diferengas surgidas no inicio da parceria. No seminario também foram
debatidos e desenvolvidos os materiais iniciais a serem aplicados em dois projetos-
piloto. Esse processo todo permitiu que as resisténcias e desconfiangas fossem
amenizadas.

Esses projetos foram desenvolvidos em 2000 — um no Rio de
Janeiro e outro em S&o Paulo, sendo aprovado por todos os envolvidos, validando
assim a idéia inicial de propor a utilizacdo de pesquisa de opinidao como ferramenta
de ensino. No ano seguinte, o projeto NEPSO ja estava sendo implementado em
outras escolas publicas de Sdo Paulo e de outros Estados.

Apos a implementacdo do Nossa Escola Pesquisa sua Opinido
(NEPSO), foi proposto pela Agdo Educativa um novo projeto - a criagdo de um
Indicador de Alfabetismo Funcional (INAF) — que ja estda em sua quarta edicdo. O
INAF foi aprovado e desenvolvido pela alianga (mais detalhes no item 4.4).

Segundo Fabio Montenegro (IPM), o que facilitou a formagéo dessa
alianga com a Acao Educativa foi o interesse e competéncia profissional das
pessoas envolvidas e a postura ética e transparente da equipe. Nao havia disputas
de egos e o principal interesse de todos era o de atuar para a melhoria da

educacgao no pais.
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Atualmente, o IPM faz parte do plano estratégico do IBOPE. O
maior patriménio do IBOPE é a imagem de sua marca e a agdo do IPM esta
intimamente ligada a agregacgéo de valor a marca e a imagem do IBOPE, através

de suas acgdes sociais.

4.4 Projetos da Alianca

Como ja foi comentado anteriormente, a alianga do IPM com a Acgéao
Educativa contempla dois projetos, descritos a seguir. Embora o foco deste estudo
seja 0 NEPSO — Nossa Escola Pesquisa Sua Opinido, os pesquisadores deste

trabalho julgaram ser interessante mostrar também o outro projeto - INAF.

¢ Indicador Nacional de Alfabetismo Funcional — INAF

O INAF surgiu com a finalidade inovadora de se realizar uma
pesquisa qualitativa sistematica para avaliar o alfabetismo funcional, ou seja, a
capacidade das pessoas de utilizar a leitura e a escrita para atender as demandas
de seu contexto social.

Os censos demograficos, inicialmente, utilizavam a auto-avaliagao
dos entrevistados para definir o grau de alfabetizacdo. Atualmente, o IBGE
considera analfabeto funcional a pessoa que cursou até a 42 série do Ensino
Fundamental.

O desenvolvimento da pesquisa que resulta no indicador de
alfabetismo funcional é coordenado pela secretaria executiva da Acdo Educativa —

Vera Masagédo - aplicada e processada pelo IBOPE, estabelecendo diferentes
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niveis de alfabetismo funcional por meio de entrevistas e aplicacdo de testes a
2.000 pessoas com idades entre 15 e 64 anos.

Os publicos-alvos deste projeto sdo: ONGs, empresas, Governo e
formadores de opinido. Realizando esta pesquisa anualmente e divulgando os
resultados, as organizagdes aliadas pretendem fomentar o debate publico e
subsidiar a formulacéo de politicas de educacéao e cultura.

Em 2001 e 2003 o INAF avaliou a capacidade de leitura e escrita
dos entrevistados, e em 2002 e 2004 suas habilidades matematicas. Baseada na
primeira edicdo do INAF, uma analise profunda dos resultados foi feita por
educadores e pesquisadores, o que levou ao langamento do livro Letramento no
Brasil, que obteve o prémio Jabuti de literatura especializada em educacéo.

Atualmente esta em desenvolvimento um manual sobre como as
empresas podem contribuir para combater o analfabetismo.

O IPM investe neste projeto R$ 137.000,00 por ano e participa da
divulgacao dos resultados. As pesquisas s&o realizadas anualmente e contam com
a expertise da Acao Educativa em educacdo e com a do IBOPE em

desenvolvimento, aplicagéo e analise de pesquisas de opinido publica.

¢ Nossa Escola Pesquisa Sua Opiniao — NEPSO

O NEPSO é uma metodologia de ensino que propde o uso das
pesquisas de opinido como instrumento pedagdgico pelas escolas da rede publica,
utilizando-a como ferramenta de estudo que estimule o interesse por temas
diversos, e ndo com a intengcao de formar novos pesquisadores.

Para atender seu objetivo, inicialmente foi produzido um manual

para o professor — o Manual NEPSO - desenvolvida por especialistas em
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pesquisa, em educacado e professores. Sua primeira edi¢ao foi financiada pela
UNESCO, que apdia também a disseminagdo do projeto através do Congresso
IBOPE UNESCO, a ser descrito posteriormente.

Para expandir o NEPSO foram criados podlos de disseminacéo.
Cada pdlo é resultado de parceria com entidades e universidades interessadas no
projeto. Atualmente o NEPSO esta disseminado por diversos Estados — Minas
Gerais, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Pernambuco, Distrito
Federal. O Pdlo S&o Paulo € hoje o coordenador nacional do projeto.

Os professores interessados em participar do projeto NEPSO
passam por um curso de formagao que os capacita a planejar e a realizar projetos
de ensino utilizando a pesquisa de opinido em sala de aula. Esta capacitacdo é
dada pelos coordenadores de polos e por funcionarios do IBOPE especialistas no
assunto.

O Congresso IBOPE UNESCO, outro produto da alianga, vem
sendo realizado desde o ano 2002. Essa iniciativa tem o objetivo de disseminar o
conhecimento, promover a reflexdo, dar visibilidade e facilitar o intercambio de
experiéncias na construgdo de projetos que utilizam a pesquisa de opini&do como
instrumento pedagadgico.

Estes congressos tém sido realizados em Sao Paulo, contando
com a presenga de professores, alunos e coordenadores do NEPSO no Brasil e
também com especialistas em educacao.

O monitoramento do NEPSO é realizado da seguinte forma:

e Reunido de avaliagdo e planejamento — realizada anualmente com os
coordenadores dos Pdlos Regionais Multiplicadores, com a Coordenagao
Nacional de Operacdo (Agdo Educativa) e Coordenagao Geral do Projeto

(IPM). Além dos relatos sobre as pesquisas desenvolvidas em cada um dos
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polos, os resultados obtidos e os desdobramentos gerados, os participantes
discutem e indicam metas a serem priorizadas.

e Relatério de atividades (bimestral) — registra as experiéncias realizadas nos
Pdlos, orienta a avaliagdo e alimenta o site do programa NEPSO, dando
assim visibilidade as informacdes para diretores, professores, alunos e todos
0S que queiram acompanhar a utilizagdo da metodologia nas escolas
publicas.

Os resultados do NEPSO tém sido muito positivos segundo
depoimentos de alunos, professores e diretores das escolas envolvidas. Segundo
Nilton Bueno Fischer, professor doutor da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul (coordenadora do Pdlo RS) “.. a contribuicdo do NEPSO é uma profunda
inovagdo no campo da educacgéo, que me entusiasma muito, porque tudo parte do
aluno, é ele quem faz a pergunta e é a partir dele que cuidam de temas téo
variados e importantes™.

Outros depoimentos e relatorios apontam para o sucesso que tem
sido observado neste projeto. Segundo a professora Regina Oshiro, da Escola
Estadual "Professor Moacyr Campos" (Sdo Paulo), “..o principal beneficio é que
esse recurso pedagogico pode trazer novas relagbes com o conhecimento de
ensino e aprendizagem (o0 aluno ndo € o unico aprendiz) e interpessoais (entre
professores e alunos, entre os proprios alunos, com a comunidade escolar). ...Em
varios momentos no processo de pesquisa, € preciso saber dialogar a cada
impasse gerado pelas diferengas. ...Dai ser muito importante que a motivagdo dos
alunos em aprender seja forte o suficiente para enfrentar as dificuldades

encontradas pelo caminho. ...A relagdo do aluno com o seu aprendizado s6 podera

% Depoimento retirado do site do IPM — www.ipm.org.br
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ser modificada e aprofundada quando a sua busca por um saber fizer sentido para
ele.” %

Segundo Marilse Araujo — coordenadora nacional do NEPSO na
Acado Educativa — “...os resultados vdo muito além das estatisticas ...observamos
que as pessoas aprendem a fazer a ‘leitura’ de uma pesquisa, analisando e
interpretando os dados”.

Até 2004, foram realizados mais de 370 projetos de pesquisa em
aproximadamente 100 escolas publicas de seis estados brasileiros, além do Distrito
Federal. Isto s6 foi possivel gragas ao envolvimento de mais de 250 professores e
cerca de 15 mil alunos.

Atualmente o IPM investe R$ 450.000,00 por ano e dissemina o
NEPSO através de seu site www.ipm.org.br. A alianga com a Agao Educativa foi de
tal forma incorporada pelo IBOPE, que sua alta administracdo acompanha o
andamento dos projetos e mais precisamente do NEPSO, em apresentagdes
bimestrais nas reunides do Conselho de Acionistas e do Comité Estratégico,

participando do planejamento e da articulagio com novos parceiros

governamentais, ndo governamentais, empresariais e académicos.

% Depoimento retirado do site do IPM — www.ipm.org.br
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5 APLICAGAO DO INSTRUMENTO

5.1 Metodologia do estudo de caso

Antes de tudo, torna-se importante esclarecer a estratégia de
pesquisa escolhida — “estudo de caso”. A idéia de escolher essa estratégia se deve
ao desejo de entender a importancia e eficiéncia de monitorar e ou avaliar aliangas,
um fendbmeno social muito complexo.

Tal método foi utilizado por se tratar de uma estratégia de pesquisa
que busca esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes, embora seja
muitas vezes criticado pela falta de rigor e pela influéncia do investigador.:”0

Melhor explicando, o “estudo de caso” € uma forma de pesquisa
empirica que investiga um fendbmeno dentro de seu contexto real. No caso
estudado, por exemplo, esta metodologia permitiu avaliar uma intervencdo (a
aplicacado do Instrumento de Monitoramento de Aliangas) e propor modificagdes.
Tecnicamente falando, o “estudo de caso” permite explorar situagdes nas quais a
intervencao ndo tem clareza no conjunto de resultados e melhor explicar ligagdes
causais em intervengdes ou situagdes da vida real que sao complexas demais para
tratamento através de estratégias experimentais ou de levantamento de dados.

Nesse tipo de intervengdo € importante assegurar que o
investigador tenha as habilidades desejadas para extrair do caso as informacdes
relevantes através de procedimentos fortemente baseados na percepcédo e na
capacidade analitica, para evitar a falta de rigor e as influéncias do investigador,
apontadas como fator critico do método. S&o caracteristicas desejaveis: ser capaz

de formular boas questdes e de interpretar as respostas.

% "Case Study Research: design and methods" Robert K. Yin Tradugéo e sintese: Prof. Ricardo Lopes Pinto Adaptagao: Prof.
Gilberto de Andrade Martins. Site: www.focca.com.br/cac/textocac/Estudo_Caso.htm
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Com a estratégia utilizada ja esclarecida, seguem os passos dados
na aplicagao do Instrumento de Monitoramento de Aliancas.

Para responder os questionarios foram escolhidos: Fabio
Montenegro, responsavel pelo projeto NEPSO no IPM e Marilse Araujo,
coordenadora do projeto NEPSO na ONG Acao Educativa.

Fabio Montenegro faz parte da propria histéria de criagdo do
Instituto Paulo Montenegro, como ja foi descrito no item 4.3. Ja Marilse Araujo foi
contratada pela Acdo Educativa em dezembro de 2002 (dois anos apods a
implementagdo do projeto) para coordenar o NEPSO em Sao Paulo e hoje
coordena o projeto nacionalmente. O processo de contratagdo ocorreu em conjunto
com o IPM.

Marilse € formada em Ciéncias Sociais (assim como Fabio) e fez
mestrado em educacao, tendo trabalhado por dezenove anos como professora da
rede publica estadual. Foi contratada como Assessora do programa Praticas de
Aprender, da A¢éo Educativa (do qual faz parte o NEPSO).

Na primeira fase foi realizado um encontro com os representantes
das organizagdes e exposto o objetivo do estudo e o uso do Instrumento de
Monitoramento de Aliangas (IMA). Posteriormente, os representantes foram
entrevistados por telefone com o objetivo de descrever o histérico da parceria,
seguindo o modelo proposto pelo CEATS (vide Anexo A). Para complementar os
dados, foram utilizados também material impresso, fornecido pelas organizacgdes e
consultas aos sites das mesmas.

Em seguida, foi encaminhado por correio eletrénico o Instrumento
de Monitoramento de Aliancas (Anexo C), para cada uma das organizagdes
participantes da aliangca em estudo, objetivando o preenchimento do mesmo. O

meétodo utilizado para o preenchimento do Instrumento seguiu as orientagbes do
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estudo original desenvolvido pelo CEATS (vide Anexo B). Durante o preenchimento
do Instrumento, esperava-se que as organizagdes procurassem 0s pesquisadores
para o esclarecimento de eventuais duvidas, porem isto ndo ocorreu.

Com a devolugdo do instrumento devidamente preenchido, foi
realizada uma analise dos resultados obtidos, finalizando-se assim a primeira fase.
Os resultados referentes a essa fase estdo demonstrados mais adiante no item 5.2
— Quadro 1.

Iniciou-se, ent&do, a segunda fase da aplicagao do Instrumento, com
uma reunido com as partes envolvidas (IPM e Agao Educativa), mediada pelos
pesquisadores, objetivando, através do preenchimento do Instrumento de forma
coletiva, maior percepcéo das dificuldades e duvidas na aplicacdo do mesmo.

Antes de iniciar o preenchimento conjunto do instrumento, os
representantes das duas organizagbes foram informados do objetivo do mesmo.
Foram informados de que esta segunda fase da aplicagdo do Instrumento era
composta de dois momentos. O inicial, que era o preenchimento em si, que caberia
aos pesquisadores acompanhar esse processo em si, na intencdo de esclarecer
quaisquer duvidas, tanto em relagdo aos conceitos utilizados quanto ao proéprio
instrumento; e um segundo momento em que os representantes da organizagao
fariam uma devolutiva aos pesquisadores em relagao as duas fases da aplicagao
do instrumento. Se havia vantagens em participar das duas fases, o que cada uma
delas proporcionou.

Apo6s a conclusao das duas fases da aplicacdo do Instrumento,
iniciou-se a fase de analise, conclusao e propostas, que serdo explicitadas a

sequir.
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5.2 Resultados

Ao aplicar-se as duas fases do Instrumento de Avaliagédo e
Monitoramento as duas organizagbes obteve-se os resultados discriminados no
Quadro 1, a seguir.

Para facilitar a leitura e analise dos resultados obtidos na aplicacao
do Instrumento, € importante ressaltar que:

1. Os valores 1 e 2 e os valores 3 e 4 atribuidos ao mesmo indicador demonstram
um certo alinhamento de opinides, pois as notas 1 e 2 e as notas 3 e 4
respectivamente ndo séo discrepantes, mas indicam graus de concordancia, ou
seja, nédo se contradizem.

2. Ja os valores 2 e 3 atribuidos ao mesmo indicador, demonstram que as
organizagdes tiveram uma percepgao diferente, pois sdo notas antagbnicas, ou

seja, as percepgdes nesses indicadores se contradizem.
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Quadro 1— Notas atribuidas pelos parceiros da alianga aos indicadores e médias por categoria.

Fase 1 Fase 2
Categoria 3 3
° PM | ucatival ™M | Educativa

. | Alinhamento de Expectativas 3,00 3,33 3,33 3,33
1. Expectativas iniciais 3 4 3 3
2. Resultados esperados 3 3 3 3
3. Definigéo de objetivos 3 3 4 4

. | Estratégias 3,00 3,00 3,33 3,33
1. Estratégias claras 3 3 3 3
2. Definigdo em conjunto 3 3 4 4
3. Relagbes pessoais 3 3 3 3

. | Comprometimento 3,75 3,50 3,50 3,50
1. Comprometimento com a alianga 4 4 4 4
2. Comprometimento com a causa social 4 4 4 4
3. Participagao na alianga 4 4 4 4
4. Sustentacgdo da alianga 3 2 2 2

. | Comunicagao 2,50 3,00 3,25 3,25
1. Compreensao mutua 3 3 3 3
2. Canais de comunicagao entre as orgs.. 2 3 3 3
3. Freqiiéncia da comunicagao 2 3 4 4
4. Interagdo com o publico externo 3 3 3 3

. | Papéis 3,33 3,00 4,00 4,00
1.Definigdo de papéis 3 3 4 4
2. Detalhamento dos papéis 3 3 4 4
3. Distribuigdo das responsabilidades 4 3 4 4
Recursos 2,75 3,25 3,75 3,75
1. Atendimento aos objetivos 3 2 3 3
2. Recursos financeiros 3 4 4 4
3. Compartilhamento de know-how 3 4 4 4
4. Captagao de recursos 2 3 4 4

. | Agregacao de valor 3,00 3,50 4,00 4,00
1. Desenvolvimento institucional 3 4 4 4
2. Marca / imagem 3 4 4 4
3. Novas competéncias 3 3 4 4
4. Ambiente interno 3 3 - -

. | Sistemas de avaliagao 2,67 3,00 2,50 2,50
1. Indicadores sistematizados 2 3 2 2
2. Monitoramento das agdes 3 3 3 3
3. Escolha dos indicadores de resultados 3 3 - -
Média dos indicadores 3,00 3,21 3,50 3,50
Média geral da alianga 3,11 3,50
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Como demonstrado no quadro acima, na primeira fase da
pesquisa, algumas divergéncias entre os parceiros puderam ser notadas,
principalmente nas categorias comprometimento, comunicagdo, recursos e
sistemas de avaliacéo.

Ja durante a segunda fase do estudo, na qual a aplicagdo do
Instrumento foi feita em conjunto pelas organizagdes, detectou-se maior
alinhamento nas respostas, mesmo sendo instruidos de que nao seria necessario
entrarem em consenso.

Uma das razdes para a diferenga entre a primeira e a segunda
fase, se deu pelo fato de o IPM, individualmente, ter avaliado a alianga na
perspectiva dos dois projetos que tem com a Agdo Comunicativa (INAF e NEPSO),
enquanto que a Ac¢ado Educativa estava aplicando o Instrumento, desde a primeira
fase, levando em consideragcdo apenas o programa NEPSO. A Ag¢ao Educativa é
administrada por projeto, sendo que cada projeto tem uma dindmica diferente de
coordenacgao, gestdo e monitoramento, desta forma, as caracteristicas intrinsecas
a aliangca, em cada projeto, também s&o diferentes, funcionando praticamente
como duas aliangas independentes.

Esse fato reforga a idéia de que o Instrumento deveria ser aplicado
a cada um dos projetos individualmente.

Nas palavras de Marilse, coordenadora da Acg&do Educativa: “Se
vocé tem duas organizacbes em alianca com projetos diferentes, eu acho
interessante focar num projeto, por que se 0s projetos sdo diferentes a alianca
também passa por outras variaveis”. E segundo Fabio, do IPM: “Cada projeto tem
peculiaridades, as vezes tempo de existéncia e equipes diferentes... é mais

interessante quando a avaliagdo é feita em cima do projeto”.
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Notou-se, durante a aplicagdo conjunta do Instrumento, uma
tendéncia dos respondentes alinharem as suas opinides sobre a alianca.

Desta forma, a segunda fase da aplicagdo do Instrumento gerou
um resultado mais positivo e convergente da alianga, com as respostas coincidindo
em todos os itens, 0 que pode ser compreendido como uma alianca que esta em
estado integrativo, segundo James Austin, conforme descrito no item 3.2 deste
trabalho.

O encontro das organizagdes foi um momento muito rico para o
estudo. Contribuiu para apontar as dificuldades de cada um dos respondentes na
primeira fase da aplicagcado do instrumento, colaborou para uma maior compreensao
de cada um dos Indicadores, e principalmente possibilitou a percepcdo da
importancia do mesmo, o que serviu de estimulo ao desenvolvimento de uma
proposta de um manual auto-explicativo para aplicacao do IMA.

Aprofundando um pouco mais a analise, pdde-se observar o

seguinte em cada categoria do IMA:

Alinhamento de expectativas — em relacdo aos resultados alcancados pela
alianga, de um modo geral, as expectativas iniciais das organiza¢des aliadas
estavam correspondendo, embora a Acdo Educativa tenha alterado sua resposta
de 4 na primeira fase para 3 na segunda. Atribui-se esta diferenca ao fato das
organizagdes ndo terem em maos as antigas respostas e de terem evitado pontuar
com nota maxima por acreditarem tratar-se de um processo continuo. Marilse, da
Acéao Educativa, comentou que, de um modo geral, o alinhamento das expectativas
“correspondem totalmente, na verdade n&o sei dizer se temos expectativas

diferenciadas, temos as mesmas expectativas’.
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Um aspecto importante levantado nesse momento, que reforgcou a idéia inicial de
aplicar-se o Instrumento por projeto e ndo na alianga como um todo, foi a diferenca,
apontada por Fabio, na definigdo das expectativas do INAF comparada ao
processo do NEPSO. No processo de definicdbes de expectativas e de papeis do
projeto INAF, chegaram a pensar em contratar um advogado para a definicdo dos

direitos de cada um no NEPSO essa etapa transcorreu quase que naturalmente.

Estratégias — Nesse item houve total concordancia por parte do IPM e da Agao
Educativa. Nas duas fases da aplicacdo do Instrumento, ambos concordaram que
as estratégias sao claras e que foram definidas em conjunto. Segundo Marilse, da
Acado Educativa, o desafio agora seria explicitar as estratégias: “as estratégias
estdo muito mais implicitas do que explicitas. [Explicitar] € um desejo nosso este
ano”. A unica diferenca de resposta entre uma e outra fase se deu devido a uma
percepgdo conjunta em relagdo ao fato das definicbes de estratégias também
terem sido feitas em conjunto. Ficou claro também, desde o primeiro momento, a
forte influéncia que as relagcbes pessoais exerceram na elaboragdo de tais

estratégias.

Comprometimento — De um modo geral, as organizagdes mantiveram, na
aplicagdo em grupo, as mesmas pontuagdes, concordando totalmente com um alto
nivel de comprometimento com a alianga e com a causa, de forma ativa. O IPM, na
primeira fase e no inicio da segunda fase, ainda olhando a alianga com a Agao
Educativa como um todo, concordava que a sustentagado da alianca estava restrita
aos lideres, dando nota 3 ao Indicador 4. Comentou: “sinfo um pouco falta do
Sergio Haddad, dele ser o executivo... E claro que ele estd em dez mil coisas...”

Posteriormente, ao repensar a questao sob a perspectiva do projeto NEPSO, reviu
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sua posigdo, pontuando com 2, ou seja, discordando de que a sustentacdo da
alianga estava restrita aos lideres. Fabio afirmou que sua relacdo com a Acao
Educativa no NEPSO ¢ feita através da Marilse, por ser ela quem coordena a
operacao nacional do NEPSO. Nesse item ficou mais claro ainda a importancia de
se olhar a alianga nos diferentes projetos. Nas palavras de Marilse: “os projetos
tem tempo diferentes de existéncia, a relagdo com cada um deles esta em tempo
diferente”. Apontaram que a sustentacdo desta alianca nido esta mais restrita
somente aos lideres; cada vez mais pessoas se envolvem e se comprometem com

o projeto.

Comunicagao — Na primeira fase, pela mesma razdo citada anteriormente,
observou-se uma discrepancia nas respostas, especialmente no que dizia respeito
a frequéncia na comunicagéo. Ja na segunda fase, apos o devido esclarecimento,
notou-se um alinhamento. As duas organizagbes demonstraram compreender
claramente as mensagens emitidas por cada uma. Em relacdo aos canais de
comunicagao disponiveis, embora tenham concordado que facilitam a interagéo

“

entre elas, deixaram claro que “.. tem que ser melhorado” (IPM). Em relagédo a
frequéncia, a mudanga na pontuagdo da primeira para a segunda fase se justificou
pela confusdo em relacdo ao foco em um sé projeto. Mostram-se ndo tao

satisfeitas com a comunicacdo com o publico externo estamos querendo

melhorar” (IPM) e “... temos que descobrir novas formas” (A¢do Educativa).

Papéis — Os resultados apontaram que os papéis a serem desempenhados pelas
duas organizagdes estdo claramente definidos e detalhados, e que a forma pela
qual estao distribuidas as responsabilidades entre elas tem contribuido para que a

alianga atinja seus objetivos. Em relagdo ao detalhamento de papéis, a propria
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auséncia de Fabio, nos ultimos meses por motivos de saude, segundo Marilse:
“..deu para explicitar. Vocé tendo a auséncia, vocé compreende melhor qual era a
dimens&o do papel do outro e o que é necessario para suprir o buraco”. A diferenca
de pontuacdo da Acdo Educativa no item “distribuicdo das responsabilidades”, da
primeira para a segunda fase, ndo pareceu relevante.pode ter ocorrido por
constrangimento por parte de Marilse ou por ela ndo ter se lembrado da resposta

dada na primeira fase.

Recursos — Esta categoria gerou muita diferenga na pontuacdo das duas fases,
devido a dificuldade em se compreender de que recursos estava se tratando, que
recursos estavam sendo postos em questdo - se todos, ou apenas 0s nao
financeiros. Como pode ser visto no Indicador 1, em que se pede para indicar se os
recursos disponibilizados pelas organizagbes aliadas eram suficientes para atender
aos objetivos da alianga. Na segunda fase, depois de esclarecido que seriam todos
0S recursos, argumentaram que, em se tratando de recurso financeiro “este nunca
seria suficiente” (IPM), pois quanto maior esse recurso, maior poderia ser a
contribuigdo para o desenvolvimento da alianga e do programa. Houve
concordancia, na segunda fase, em relacdo aos recursos financeiros serem
essenciais para a continuidade da alianca e que ambas compartilham seu Know-
how e conhecimento especializado e que a responsabilidade pela captagao cabia

ao IPM.

Agregacao de valor — Neste caso, as organizagdes envolvidas deixaram clara a
contribuicdo da alianga para a agregacao de valor a imagem das marcas e para a
agregacao de novas competéncias em cada uma delas. No sentido de agregacao

de valores e novas competéncias, o IPM reforgcou a idéia de que se tratava de “..
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um aprendizado constante, o IPM / IBOPE é o empresarial e a outra parte é uma
ONG, esse encontro € muito interessante”. Em relacdo a contribuicdo para a
melhoria no ambiente interno, tratando-se do programa em si, Fabio, do IPM
acredita que “.. tem que melhorar o trabalho de comunicacdo interna, em relagao
ao Instituto Paulo Montenegro, porque muitos funcionarios do IBOPE ndo se dao
conta ainda do que acontece”.

Houve, também, muita dificuldade em definir em que medida a alianga em si
poderia contribuir para a melhoria de clima no ambiente interno. Segundo Fabio, o
que pode contribuir para uma melhoria no ambiente interno do IBOPE seria uma
melhor divulgagao interna do programa NEPSO, e n&o da alianga em si. Por esse
motivo preferiram ndo pontuar este indicador na segunda fase. Sendo assim, a

categoria Agregacao de Valor s6 contou com trés indicadores para a elaboragéo da

sua média.

Sistemas de avaliagao — Houve certa dificuldade de responder as questdes desta
categoria, nos dois momentos da aplicagao do instrumento, pois o desenvolvimento
e a sistematizacao dos Indicadores ainda estdo em construcdo. O monitoramento
das acgdes tem sido realizado através de reunides anuais e relatérios, que deveriam
ser bimestrais, embora ainda sejam feitos de forma irregular. Embora concordem
com a importancia de um monitoramento periddico e de um sistema de
indicadores, ainda ndo o fazem. Sobre a escolha dos indicadores de resultado, os
respondentes apontam: “..estamos escolhendo em conjunto” (IPM). Por este
motivo preferiram n&o avaliar este indicador. Sendo assim, esta categoria contou

apenas com os dois indicadores iniciais.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O Instrumento de Monitoramento de Aliangcas mostrou-se mais
eficaz como ferramenta pedagodgica do que como instrumento de avaliagéo,
propiciando um momento de reflexdo e ajustes da alianga, principalmente quando
aplicado de forma conjunta. Mostrou-se uma ferramenta util para a discussao de
aliangas.

O processo de preenchimento, primeiro separadamente e depois
em conjunto, enriqueceu este trabalho, pois permitiu um momento inicial de
reflexao individual que trouxe a tona diferentes percepcdes que foram discutidas
posteriormente em conjunto.

Pode-se perceber que no primeiro momento da aplicagao do IMA,
nenhum respondente mostrou ter tido alguma duvida, o que n&o ocorreu ao
responderem conjuntamente. Pode ser que o processo feito em conjunto tenha
permitido uma reflexdo mais profunda a respeito de cada indicador, diferentemente
do preenchimento individual, onde cada um tenha feito sua parte de forma rapida e
sem questionamentos.

Ao aplicar-se o Instrumento as organizagbes em conjunto,
percebeu-se uma tendéncia ao consenso, que poderia ser explicada por um
constrangimento decorrente, na percepgao dos pesquisadores, de uma diferenga
hierarquica entre os respondentes ou de relagdes de poder — IPM,como financiador
do projeto e Acédo Educativa, com dominio do know how e da expertise em
Educacao.

Outro motivo para o consenso percebido pode ser o fato de as

organizagbes envolvidas terem optado por ndo se deterem em determinados
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detalhes que poderiam causar uma discussao mais ampla, e que, neste momento
de maturidade da alianga, ndo agregasse valor a ela.

Esse momento da aplicagdo do Instrumento em conjunto
demonstrou que seu uso era mais apropriado como momento de reflexdo, podendo
servir para melhorar a alianga tanto no que se refere ao relacionamento entre as
organizagbes envolvidas, como no gerenciamento da mesmae nao como um
instrumento de avaliagao, que atribuiria notas e encontraria culpados.

Os valores médios que foram calculados na tabela de resultados,
indicariam uma “nota de avaliagdo” da alianga, mostrando uma alianga mais
integrativa e alinhada quanto mais esta nota se aproximasse de 4 (quatro). Porém
nao foi possivel utilizar este referencial na analise, uma vez que alguns indicadores
do Instrumento estdo com a logica de valoragdo invertida.

O Indicador 4 (a sustentagdo da alianga em cada organizagdo esta
restrita aos lideres) da categoria Comprometimento e o Indicador 3 (as relagées
pessoais exercem forte influéncia na elaboragcdo das estratégias da alianga) da
categoria Estratégias estdo fugindo da légica de classificagdo de valores do
Instrumento, pela qual o valor 4 atribuido aos Indicadores induz a uma idéia de se
tratar de uma alianca amadurecida, o que nos Indicadores descritos acima,
corresponde exatamente ao contrario.

Outra dificuldade encontrada foi a falta de compreensao de
algumas categorias e indicadores, como € o caso, por exemplo, do indicador 1 (os
recursos disponibilizados pelas organizagbes aliadas sdo suficientes para atender
aos objetivos da alianga) da categoria Recursos, nao fica claro que tipo de recurso
esta se referindo, se financeiros ou nao financeiros ou os dois.

A “definicdo operacional” foi de pouca ajuda no entendimento da

categoria. Em alguns casos ajudou a suscitar duvidas quanto aos indicadores,
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como, por exemplo, o Indicador 3 da Categoria A (Alinhamento de Expectativas)
onde se questiona se os objetivos da alianga foram definidos em conjunto pelas
organizagdes, enquanto a “definicdo operacional” dessa categoria ja pressupunha
que tais objetivos tivessem sido definidos em conjunto — “Alinhamento de anseios e
resultados esperados pela alianca, em fungdo de objetivos definidos em
conjunto pelas organizagées aliadas”.

Um ponto importante a ressaltar € que a avaliagao de uma alianca
deve sempre ser vista em conjunto com a avaliagdo do projeto. Tudo pode estar
bem na alianga, o que nao significa necessariamente que o projeto social esteja

atingindo o seu objetivo.

7 RECOMENDAGOES

Para que se possa utilizar o Instrumento de Monitoramento de
Aliangas como um instrumento de medigao, ou seja, de determinacdo de um valor
numeérico qualificativo, sugere-se uma adaptacao nos indicadores 4 (a sustentagao
da alianca em cada organizacdo esta restrita aos lideres) da categoria
Comprometimento e o indicador 3 (as relagbes pessoais exercem forte influéncia
na elaboragdo das estratégias da alianga) da categoria Estratégias de forma que
figuem coerentes com a logica das demais questdes, podendo assim gerar médias
aritméticas que possam verificar o desenvolvimento da alianca.

Tomando por base o caso estudado, em que a alianga envolve dois
projetos distintos, sugere-se que o IMA seja aplicado separadamente em cada um
dos projetos que dela fazem parte ,uma vez que cada projeto pode estar em um
momento diferente de maturidade, envolver pessoas diferentes, em regides

deferentes, isto é, com caracteristicas e peculiaridades diferentes.Tais fatores ja
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sdo suficientes para gerar um amadurecimento diferente da alianga em cada
projeto e ainda auxiliar na identificacdo de premissas basicas para estabelecer um
padrdo de qualidade para todos os projetos, possibilitando, assim, maior eficiéncia
das futuras aliangas.

Outra sugestdo que poderia enriquecer os resultados da aplicagao
do Instrumento consiste no desenvolvimento e aplicacdo de pesos especificos aos
indicadores que parecerem mais relevantes em cada caso estudado. Por exemplo:
em uma determinada alianga a definicao conjunta dos objetivos da alianga
pode ter um peso mais significativo do que a clareza na definicao de papéis a
serem desempenhados pelas organizacdes aliadas, e em outra alianga esses
aspectos terem pesos diferente.

Perante as dificuldades de compreensdo encontrada em algumas
categorias e indicadores do Instrumento, sugere-se desenvolver um manual com o
objetivo de esclarecer os conceitos utilizados no IMA e a maneira mais adequada
para a sua aplicagdo. Um manual didatico que auxilie qualquer tipo de organizagao
que trabalha em alianga, uma vez que as pequenas organizagdes, sejam elas
empresariais ou nao, podem nao compreender as explicacbes e conceitos
utilizados no IMA.

Considerando-se que o Instrumento de Monitoramento de Aliangas
pretende ser um instrumento de auto-aplicacao, € necessario que se dé uma vasta
explicagédo sobre o seu uso e aplicabilidade, numa linguagem acessivel a qualquer
pessoa, independentemente do seu nivel de instrucdo ou envolvimento com a
linguagem de Terceiro Setor e um direcionamento conceitual para um melhor

entendimento e padronizagao desses conceitos
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Este manual devera servir para que todas as organizagdes possam
utiliza-lo sem a necessidade de orientagcdo direta dos realizadores do IMA, ou
pesquisadores credenciados para isso.

Sugere-se, assim, a criagdo do Manual de Apoio ao Instrumento
de Monitoramento de Aliangas que contemplaria as seguintes informacgdes:

Ficha Técnica:

e Responsaveis pelo desenvolvimento do Instrumento - direito autoral
e Data do desenvolvimento e edicéo
e Contatos para esclarecimentos e sugestdes

Apresentacio:

e O que é o IMA - como e porque foi desenvolvido

e Para que serve o IMA - desmistificar o seu uso.

Exemplo:

** como mais uma ferramenta para auxiliar na construcdo e no
desenvolvimento de uma alianga saudavel e produtiva que tem como
um objetivo maior o beneficio social.

»* Como ajuda para definir onde se esta e onde se quer chegar.

*%* como um objeto de auxilio na dindmica e na boa condugdo de uma
alianga, ou seja, ndo deve ser utilizado como instrumento de criticas
negativas,

D)

* como instrumento para aprimorar relacionamentos e processos

L)

gerenciais de uma alianga.

e Como pode ou deve ser utilizado - indicar formas de utilizag&o.

Exemplo:
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¢ para definir metas e corrigir caminhos que a aliangca esta seguindo.
Pode ser aplicado na alianca como um todo ou apenas num dos
projetos da alianga, mas sempre visando o relacionamento entre as
partes envolvidas e os processos gerencias dessa alianga e ndo o
projeto em si.

¢ Ser sempre utilizando dois parceiros de cada vez.

¢ verificar a posicdo em que se encontra a alianga com uma
organizagado pode servir como pardmetro para verificar como andam
as outras partes envolvidas

e Quando utiliza-lo> indicar periodicidade minima e maxima para a sua

aplicagéo.
Exemplo:

s podera ser aplicado num periodo minimo de um més e no maximo
uma vez por ano, dependendo dos ajustes que a aliangca esteja
necessitando realizar e também como monitoramento, para verificar
se 0s pontos que ja foram atingidos continuam de acordo com as
expectativas e se 0S pontos que necessitavam de ajustes, na
aplicagao anterior, foram ajustados.

e Os momentos da aplicacdo—> explicar a 12 e 22 fases da aplicagao.

s Salientar a importadncia da aplicagdo conjunta (segunda fase),
independente da primeira fase (aplicagdo individual do Instrumento)
ter sido realizada, e que, independente da periodicidade que o
instrumento for aplicado, ele se torna eficaz se for realizado em
conjunto pelas duas partes envolvidas.

e As categorias e os indicadores - descrever a importancia e o significado de

cada um.
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Aplicando o Instrumento de Monitoramento de Aliancas

e Quem deve responder o IMA - perfil do respondente.
¢ 0 principal responséavel ou os responsaveis de cada organizagéo
¢ Que tenham conhecimento do funcionamento da alianga, do seu
andamento e possuam liberdade para tomar decisées.
e Passos a serem seguidos para a aplicagao do IMA
e A escala de valores > para que serve e como escolhé-los
e Meédias ->como aplicar a tabela de pontuagao
Glossario
Conceituar os termos que estdo sendo utilizados no Instrumento, como, por
exemplo:
e Alianga
e Processos gerenciais
e Definicdo operacional
e Recursos financeiros - o0 que esta incluido em recursos financeiros.
Exemplo: considerar recursos como dinheiro, equipamentos, imoveis,
mobiliario, equipamentos elétricos e eletrbnicos...
e Recursos nao financeiros — 0 que esta incluido em recursos nao financeiros.
Exemplo: conhecimento especializado
e Politicas
e Estratégias da alianga
Esse manual devera ser testado em diversos tipos de aliangas,
considerando-se entre outros aspectos: localizagdo geografica, tamanho das
organizagdes envolvidas na alianga, tipos de organizagdes, tempo de existéncia da

alianga.
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7.1 Sugestdes para melhoria do Instrumento de Monitoramento de Aliangas

Sugestdes Gerais:

e Num instrumento de auto-aplicacdo convém manter sempre a mesma
linguagem, principalmente nos textos da “definigdo operacional” da categoria
e o0s seus indicadores.

e Manter sempre 0 mesmo direcionamento na escala de valor

e Manter a mesma linguagem na resposta aos indicadores. As frases sdo
afirmativas e por isso podem ser utilizadas sempre com escalas de “discordo
totalmente” até “concordo totalmente”. Isso pode evitar confusdes na hora
da resposta. O que facilita também a orientacdo para o preenchimento do
Instrumento que pode ser a concordancia ou ndo com a afirmacgao de cada

indicador

Observacodes e sugestdes sobre algumas das categorias e indicadores do IMA:

Alinhamento de Expectativas

e A “definicdo operacional” pressupde que os objetivos iniciais foram
definidos em conjunto. Podemos pressupor que toda alianga é alianga se
0s objetivos foram definidos em conjunto? Sendo assim, as aliangas que
foram formadas de maneira mais informal, cujo objetivo ja tivesse sido
estabelecido por um dos aliados, ndo poderao utilizar esse instrumento?

e Partindo-se da premissa que os objetivos foram definidos em conjunto o
Indicador 2 (Cada organizagdo conhece as expectativas da outra em

relagcdo aos resultados esperados na alianga) deixa de ter sentido, bem
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como o indicador 3, que verifica se os objetivos da alianga foram
definidos em conjunto.

e Sugere-se mudar a “definicdo operacional” retirando “em fungdo de
objetivos definidos em conjunto pelas organizagbes aliadas”. Caso a
sugestao seja aceita o indicador 1 “os resultados alcangados pela alianga
correspondem as expectativas iniciais das organizagbes” devera ser
alterado para “os resultados alcancados pela alianga correspondem as

expectativas iniciais da sua organizagdo”

Estratégias
e Simplificar a “definicao operacional”
¢ No Indicador 3 definir “relagdes pessoais”, uma vez que essa influéncia pode

ser positiva ou negativa, dependendo do ponto de vista de cada um.

Comprometimento

e Conforme ja mencionado nas Consideragcbes Finais, o Indicador 4 — a
sustentagdo da alianga em cada organizagcdo esta restrita aos lideres —
seguindo a mesma escala de valores, da uma visao distorcida do que se
pretende com a resposta.

e Sugere-se que esta frase seja revista em funcao das informacgdes levantadas
na ocasiao da elaboragao do Instrumento e da sua importancia na avaliagao
da alianga, de forma que mantenha o mesmo carater afirmativo e a mesma

l6gica de valores que permeia os outros indicadores do Instrumento.

Recursos
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e Os Indicadores 1 e 4 (os recursos disponibilizados pelas organizagcbes
aliadas sao suficientes para atender aos objetivos da alianga e a
responsabilidade pela captagcdo de recursos da alianca esta claramente
definida) suscitam duvidas, por n&o esclarecer a que tipo de recurso a frase
se refere.

¢ Os recursos financeiros podem nao ser suficientes mas os nao financeiros
sim.

e Da mesma maneira, cada organizac¢ao aliada pode ser responsavel por um

tipo de recurso.

Sistemas de Avaliagcao

e A resposta ao Indicador 2 (o monitoramento das ag¢bes da alianga é
realizado periodicamente) pressupde que ja exista um monitoramento das
acdes da alianca, apenas querendo saber se ele é realizado periodicamente.

e O mesmo ocorre com o Indicador 3 (a escolha dos indicadores de resultados
dos projetos da aliangca é uma decisdo tomada em conjunto). Se o0s
indicadores ainda nao foram escolhidos nao sera possivel responder a esta
questdo. Sugere-se que este item seja vinculado ao Indicador 1 (os
programas e projetos realizados no ambito da alianga s&o avaliados por um

conjunto de indicadores sistematizados)

7.2 Depoimento dos respondentes

“Muito legal... as questbes sédo colocadas e a gente tem condigbes

de pensar... O mais importante pra gente é uma boa alianga, a gente acredita que
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tem uma alianga legal, mas quando vocé coloca essas questées, algumas fendas
podem surgir, a interpretagdo de um ou de outro podem ser diferentes... Na
verdade, uma alianga é algo que a gente tem que aperfeicoar sempre”. (Fabio

Montenegro - IPM)

“Achei muito interessante porque eu nunca tinha pensado numa
alianga com todas essas dimensées. Na verdade o Instrumento me apontou
algumas dimensées que eu desconhecia..., mas eu ndo tinha nem pensado sobre
isso. E legal vocé poder pensar sobre todas essas facetas que devam ser

cuidadas”. (Marilse Araujo - A¢ao Educativa).
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ANEXOS
Anexo A - Roteiros das entrevistas

A.1 - Organizagao: Ag¢ao Educativa

Data:

Respondente:

Formacéo:

Cargo:

E-mail:

Tel:

1. Histérico da organizagao

2. Area e formas de atuacao

3. Listar projetos

4. Parceiros em cada projeto

5. Com que recursos a empresa entra e com que recursos a organizagao
entra

6. Histdria da parceria e razdo da parceria

7. Quais os beneficios da parceria p/ a organizagao e p/ publico-alvo?

8. O que facilitou a parceria?

9. O que dificultou a parceria?

10. Existe monitoramento? (como, quem, com que frequéncia).
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A.2 - Empresa: IBOPE - Instituto Brasileiro de Opiniao Publica e Estatistica

Data:

Respondente:

Formacéao:

Cargo:

E-mail:

Tel:

Setor da economia:

Num. Funcionarios:

Participou de prémios de Atuacgao Social?

Quais?

gl INI~

Faixa do faturamento bruto da empresa (em Reais):
( ) menos de 50 milhdes

( ) entre 50 e 100 milhdes

( ) entre 100 e 500 milhdes

( ) entre 500 milhdes e 1 bilhdes

( ) entre 1 e 1,5 bilhdes

( ) entre 1,5 e 2 bilhdes

( ) entre 2 e 5 bilhdes

( ) mais de 5 bilhdes

Composicao preponderante do capital da empresa (estatal, nacional,
estrangeiro?):

Ha 5 anos (dez 1999):

Atualmente:

A empresa passou, nos ultimos anos por algum processo de mudanga
de controle de capital (fusdo, aquisi¢céo, privatizagao ou outro)?

Se positivo, quais processos?

( ) Fusdo com empresa nacional

( ) Fusédo com estrangeira

( ) Comprou outra empresa nacional

( ) Comprou outra empresa estrangeira
( ) Foi comprada por outra estrangeira
( ) Foi comprada por outra nacional
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A.3 - ONG:Instituto Paulo Montenegro

Data:

Respondente:

Formacéao:

Cargo:

E-mail:

Tel:

Como foram as primeiras incursées?

Quem e que areas se envolveram?

Beneficios reais para a empresa

Listar projetos e parceiros em cada projeto

Historia da parceria e razao da parceria

O que facilitou a parceria?

O que dificultou a parceria?

OIN AW N~

Tem algum vinculo do projeto social com o planejamento da
empresa?

9.

Como o projeto social se insere no planejamento da empresa?

10. Existe monitoramento? (como, quem, com que frequéncia).
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Anexo B — Como utilizar o Instrumento de Monitoramento de Aliangas

Os passos a serem seguidos para aplicagéo do instrumento séo:

1. O respondente deve utilizar o material “Categorias e Indicadores” para
analisar uma alianga especifica. E preciso colocar nome, identificar a
organizacdo a que pertence e o nome do parceiro na alianga foco da
analise.

2. O foco da analise € a ALIANCA, e para isto cada parceiro envolvido aplicara
o instrumento para podermos efetuar a comparacdo. CADA PARCEIRO
DEVE INFORMAR A SUA PERCEPCAO SOBRE A ALIANCA EM SI.

3. Em cada pagina do anexo ha o nome da Categoria a ser analisada e logo
abaixo, sua definicdo operacional para fins deste instrumento. Em
sequéncia, ha os Indicadores, que variam entre 3 e 4 em cada categoria.

4. Cada Indicador é composto de uma afirmacao e uma escala de 4 pontos.

5. A opinido da organizagao respondente deve ser assinalada sobre um dos 4
pontos determinados pela escala.

6. E importante, para chegar a uma avaliagdo real da Alianga, que o
respondente procure avaliar todos os indicadores. Sugere-se que mais de
uma pessoa em cada organizacgao participe desta analise.

As percepgdes de cada organizagdo serao comparadas por nos, pesquisadores,
identificando, indicador a indicador, as convergéncias e divergéncias de pontuacgao.
Apds a consolidagdo, os pesquisadores propordo um encontro entre os
responsaveis das organizagdes para que estas possam discutir os motivos que
levaram a convergéncia ou divergéncia nos indicadores. Quanto mais existirem
indicadores convergentes, mais as organizagdes estdo alinhadas e, isso
provavelmente, trara melhores resultados para a alianga, para cada uma e para a
sociedade. Além disto, a analise conjunta dos indicadores em que ocorreram
divergéncias de percepgdo € um passo importante para que as organizagdes

aliadas aprimorem o relacionamento.
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Anexo C - Instrumento de Monitoramento de Aliangas

Respondente(s):

Cargo(s):

Organizacao:

Data:

Categorias e Indicadores

A. Alinhamento de Expectativas

1. Expectativas iniciais

2. Resultados esperados

3. Definicao de objetivos

B. Estratégias

1. Estratégias claras

2. Definigdo em conjunto

w

. Relagdes pessoais

C. Comprometimento

. Comprometimento com a alianca

. Comprometimento com a causa social

. Participacéo na alianca

AIWIN|—~

. Sustentagao da aliancga

D. Comunicagao

. Compreensao mutua

. Canais de comunicagao entre as organizagdes

. Frequéncia da comunicagao

AIWIN|—~

. Interagdo com o publico externo

E. Papéis

1. Definigao de papéis

2. Detalhamento dos papéis
. Distribuicdo das responsabilidades

w

F. Recursos

. Atendimento aos objetivos

. Recursos financeiros

. Compartilhamento de know-how

AIWIN|—~

. Captagao de recursos

G. Agregacao de valor

. Desenvolvimento institucional

. Marca / imagem

. Novas competéncias

AIWIN|—~

. Ambiente interno

H. Sistemas de avaliagao

1. Indicadores sistematizados

2. Monitoramento das acdes

3. Escolha dos indicadores de resultados

A. Alinhamento de Expectativas
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Alinhamento de anseios e resultados esperados pela alianca, em funcdo de
objetivos definidos em conjunto pelas organizagdes aliadas.

Indicadores:

1. Os resultados alcancados pela alianga correspondem as expectativas
iniciais das organizagdes aliadas.

Nao Correspondem Correspondem
Correspondem
Correspondem pouco 3 totalmente
1 2 4

2. Cada organizagao aliada conhece as expectativas da outra em relagdo aos
resultados esperados da aliancga.
Desconhece Conhece
Desconhece Conhece
totalmente profundamente
2 3
1 4
3. Os objetivos da alianga foram definidos em conjunto pelas organizagdes.
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4
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B. Estratégias

Politicas explicitas através das quais as organizag¢des aliadas buscam atingir os
objetivos da alianga e de cada organizagao atuando sobre os elementos
constituintes de seu ambiente externo e interno e considerando, para isso, suas

relagdes pessoais e competéncias intrinsecas.

Indicadores:

1. As estratégias da alianga estao claramente definidas.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

2. As estratégias da alianca foram definidas em conjunto pelas organizagoes.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

3. As relagdes pessoais exercem forte influéncia na elaboragéo das estratégias

da aliancga.
Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente
y 2 3 4
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C. Comprometimento

Identificagdo das organizag¢des aliadas com a causa social e com a alianga. Bem
como o engajamento das pessoas das organizagdes aliadas e suas disposigao em
exercer esforgos a favor da efetividade da alianga.

Indicadores:

1. O nivel de comprometimento de cada organizagdo com a alianga € alto.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
y 2 3 4

em que atuam ¢é alto.

2. O nivel de comprometimento das organizagdes aliadas com a causa social

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
2 3
1 4
3. A participagcao das organizacgdes na alianga € ativa.

Discordo Discordo Concordo Concordo
totalmente totalmente

y 2 3 4

4. A sustentagao da alianga em cada organizagao esta restrita aos lideres.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4
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D. Comunicagao

Processo de emissdo e recepgdo de mensagens realizado interna e externamente
a alianga pelas organizacbes aliadas, envolvendo a existéncia de canais que
facilitem a interacédo e o entendimento da mensagem.

Indicadores:

1.

Cada uma das organizagdes aliadas compreende claramente as mensagens
emitidas pelas demais.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

Os canais de comunicacao disponiveis facilitam a interacdo entre as

organizagdes aliadas.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

Atividades que propiciam a comunicag¢ao entre as organizagdes aliadas sao

feitas com frequéncia.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

4.

A alianga possui canais de comunicag¢ao que facilitam a interacdo com seu

publico externo.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4
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E. Papéis

Principais responsabilidades em relacdo a alianga definidas pelas organizacgdes
aliadas. E necessario verificar se o detalhamento e a distribuicdo dos papéis entre
as organizagdes é adequada a cada organizag&o e aos objetivos da aliancga.

Indicadores:

1. Os papéis a serem desempenhados pelas organizagbes aliadas estao

claramente definidos.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4

. Os papéis desempenhados pelas organizag¢des aliadas foram detalhados.

Discordo , Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4

. A forma como estéao distribuidas as responsabilidades entre as organizacdes

aliadas contribui para que a alianga atinja seus objetivos.

Discordo , Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4
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F. Recursos

Meios financeiros e ndo financeiros captados e disponibilizados pelas organizagdes
aliadas para que sejam atingidos os objetivos da alianga. Entende-se por recursos
nao financeiros: know-how, conhecimentos especializados e outros beneficios
trocados entre as organizagdes aliadas, desde que nao envolvam moeda.

Indicadores:

1. Os recursos disponibilizados pelas organizagdes aliadas s&o suficientes
para atender aos objetivos da alianga.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente

2. Os recursos financeiros sao essenciais para a continuidade da alianca.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4

3. As organizacges aliadas compartilham entre si know-how e conhecimentos

especializados.

Discordo . Concordo
Discordo Concordo
totalmente totalmente

4. A responsabilidade pela captacdo de recursos da alianga esta claramente

definida.
N3o esta definida | Pouco definida Definida Totalmente
p > 3 deﬂ;uda
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G. Agregacao de valor

Resultado gerado para cada organizagdo aliada pela atuacdo em alianga.
Analisando até que ponto a alianga agrega valor para marca e imagem,
desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias. Cada organizagéo
deve analisar estes indicadores com o foco em si propria.

Indicadores:

envolvida.

. A alianga contribui para o desenvolvimento institucional de cada organizagao

N&ao contribui
1

Contribui pouco
2

Contribui
3

Contribui
plenamente
4

A alianga contribui para a agregagao de valor a marca / imagem de cada
organizacao envolvida.

N&ao contribui
1

Contribui pouco
2

Contribui
3

Contribui
plenamente
4

A alianga contribui para a agregagdo de novas competéncias para cada
organizacao envolvida.

N&o contribui
1

Contribui pouco
2

Contribui
3

Contribui
plenamente
4

4.

A alianca contribui para a melhoria de clima no ambiente interno de cada
organizagao envolvida.

N&o contribui
1

Contribui pouco
2

Contribui
3

Contribui
plenamente
4
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H. Sistemas de avaliagao

Coleta e analise sistematica de informacbdes sobre agdes, caracteristicas e
resultados de uma alianca. E necessario que se verifique a participacdo das
organizagbes aliadas no estabelecimento de indicadores e a frequéncia do

monitoramento.

Indicadores:

1. Os projetos e programas realizados no ambito da alianga sao avaliados por
um conjunto de indicadores sistematizados.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

2. O monitoramento das a¢des da alianca é realizado periodicamente.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4

3. A escolha dos indicadores de resultados dos projetos da alianga € uma
decisao tomada em conjunto.

Discordo
totalmente
1

Discordo
2

Concordo
3

Concordo
totalmente
4
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