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RESUMO

Nesta dissertacdo de mestrado desenvolveu-se o tema Aliangas Intersetoriais em projetos
sociais. Neste estudo aborda-se o trabalho em conjunto e colaborativo do poder publico
(Primeiro Setor), do mercado (Segundo Setor) e das organizacdes da sociedade civil (Terceiro
Setor), em prol de agdes sociais. O objetivo geral da pesquisa foi avaliar as aliangas
intersetoriais do programa social Além das Letras. Os especificos foram apresentar o
Programa Além das Letras e o Prémio, que seleciona os projetos para receberem sua
consultoria; identificar o alinhamento entre as organizagdes parceiras a partir das
convergéncias e divergéncias de opinides acerca da alianca; e avaliar a alianca entre os trés
setores que permitem a organizacdo do Programa. A metodologia utilizada nesta pesquisa foi
qualitativa. As técnicas utilizadas foram entrevistas semiestruturadas e analise de documentos.
As entrevistas semi-estruturadas foram elaboradas com base no Instrumento de
Monitoramento de Aliancas, proposto pelo Centro de Estudos de Administragdo do Terceiro
Setor (CEATS). No Referencial Teoérico abordaram-se inicialmente os trés setores (Governo,
Mercado e Organizacdes Nao-Governamentais) da sociedade. Em seguida aborda-se a
temdtica de Aliancas Intersetoriais abordando-se os conceitos de Parcerias e Aliangas, que,
muitas vezes, sao utilizados como sindnimos e outras como conceitos distintos. Concluindo,
no referencial tedrico faz-se uma reflexdo também sobre as caracteristicas, os objetivos, 0s
desafios e as oportunidades das aliancas e aborda-se a avaliacdo de aliancas intersetoriais. A
andlise foi feita a partir da divisdo dos parceiros nos grupos de Gestao (Instituto Avisa La e
Instituto Razdo Social), Execucdo (Secretaria Municipal de Educacdo), Recursos (Grupo
Gerdau e IBM) e Apoio Institucional (ASHOKA, UNDIME, UNESCO, a Funda¢do Avina e o
UNICEF). As varidveis analisadas foram: Alinhamento de Expectativas, Estratégias,
Comprometimento, Comunicagdo, Papéis, Recursos, Agregacdo de Valor e Sistemas de
Avaliagdo. Em relacdo ao alinhamento entre os parceiros, identificou-se que a Alianca
Intersetorial Além das Letras apresentou mais pontos divergentes do que convergentes em
relacdo ao grupo de Gestdo e Apoio Institucional. Entre os dois parceiros, Instituto Avisa L4 e
Instituto Razdo Social, responsaveis pela gestdo da alianca, ndo houve divergéncias em suas
opinides, uma vez que estdo bem integrados. Os demais parceiros ndo tiveram condi¢des de
avaliar a parceria. O grupo de Recursos tem o foco exclusivo na transferéncia de recursos
financeiros e ndo-financeiros e busca resultados quantitativos na parceria, € o de Execucdo
preocupa-se exclusivamente com a operacionalizacdo do Programa Além das Letras. J4 o
Apoio Institucional exerce a funcdo de divulgacdo do Programa. As varidveis que precisam
ser trabalhadas sdo: Comunicagdo, Recursos e Sistemas de Avaliagdo. O Instrumento de
Monitoramento de Aliancas do CEATS mostrou-se mais adequado para avaliar somente o
grupo de Gestdo. Recomendou-se, por isso, que as parcerias sejam avaliadas de acordo com
os papéis e objetivos de cada organizacao envolvida.

Palavras-chave: Avaliacdo de Aliancas Intersetoriais. Parcerias. Terceiro Setor.
Responsabilidade Social Empresarial.



ABSTRACT

This master's degree’s dissertation has as subject the Alliance Intersectors in social projects.
Approaches the group and collaborative works of the public power (1° Sector), the market (2°
sector) and the ivil society (3° Sector) in favour of social actions. The main goal of the
research was to evaluate the strategy alliance intersector in the Social Program Além das
Letras (Farther on Lyrics). The specific goals were: show the Além das Letras Program and
the award in which the projects are selected to receive the counsels, identify the lining
between the partner’s organization from the converging and different opinions about the
alliance; and evaluate the alliance between the three sectors that allow the program’s
organization. The methodology used in this research measured the quality. The tecniches used
was semi-structured interviews and documents analyzes. The semi-structured interviews were
elaborated based in the Instrument of Monitoring the Alliances, set out by CEATS (Center of
Studies of Administration on the Third Sector). The Theorical References approached in the
beginning the three sectors (Government, Marktet and Non Governmental Organizations) in
the society. Following it goes through the theme of Alliances Intersector, approaching the
concepts of Partnership and Alliances, that many times are used as synonym and in others as
distinct concepts. Concluding, the references reflects also about the categories, objectives,
challenges and opportunities that alliances approach the evaluations on the alliances
intersector. The analyze was maide from the division of the partners in the groups of
management (Instituto Avisa La e Instituto Razdo Social), execution (Secretaria Municipal de
Educagdo), resources (Grupo Gerdau e IBM) e institutional support (ASHOKA, UNDIME,
UNESCO, Fundacdo Avina and UNICEF). The analyzed varieties were: lining of
expectations, strategies, compromising, communication, papers, resources, aggregates of
values and evaluations systems. Related to the lining between partners it was identified that
the Alliance Intersector Além das Letras showed more different aspects than similar aspects
related to the Management and Support Institutional Group. Between the two partners,
Instituto Avisa La e Instituto Razao Social, responsables for the management of the alliance,
there wasn’t differences in their opinions, once they are well integrated. The other partners
did not have conditions to evaluate the partnership. The group of Resources is focused
exclusively in the transfer of financial resources and non-financial and look for quantity
results on the partnership and the execution group is worried exclusively in the functioning of
the Além das Letras Program. The Institutional Support perform the publishing function of
the Program. The varieties that need to be worked out are: communication, resources and
evaluation systems. The Monitoring Instrument of Alliances of CEATS showed more useful
to evaluate only the Management Group. Recommend, because of this, that the partnership
being evaluate accordance to the papers and goals of each involved organization.

Key words: Evaluation of Intersectors Alliances. Partnership. Third Sector. Social Corporate
Responsibility.
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1 INTRODUCAO

A crescente mobilizacdo de recursos privados para fins publicos tem proporcionado
um novo cendrio em que as organizagdes do Primeiro, Segundo e Terceiro Setores t€m se
aliado para trabalhar por uma determinada causa social. Melo Neto e Froes (1999) afirmam
que a estratégia de parceria envolvendo empresa, governo e ONG’s tem sido a mais nova
tendéncia de atuac@o no Terceiro Setor. Ao atuarem em alianga, que neste trabalho, possuem
o mesmo significado, essas organizacdes buscam maior eficiéncia, know-how, reducdo de
custos, captacdo de recursos e visibilidade (FISCHER, 2002a). Além disso, as organizacdes
potencializam a qualidade das a¢des, fortalecem e ampliam a capacidade de agdo e troca de
conhecimentos e aprendizado (ADULIS, 2002), os problemas sdo equacionados ou
solucionados de forma mais concreta e podem contribuir para a formacao de politicas publicas
(GIANNECCHINI, 2003). Assim, a atuagcdo em alianga, de acordo com Marques (2003), deve
atingir resultados em conjunto e algumas questdes devem ser levadas em consideracao, como
definicio de objetivos comuns, prazos, investimentos, responsabilidades financeiras e
tecnoldgicas, pesquisa, infraestrutura, informacgao e pessoal técnico.

Um dos grandes desafios, em se tratando de aliancas intersetoriais, é sua avaliacdo e
seu monitoramento, tema principal desta dissertacdo. Existem poucos procedimentos
adequados para esse novo tipo de gestdo, que possui um formato diferente da gestdo de um
negécio comercial (BOSE; DUTRA; SHOENMAKER, 2003). Coelho (apud MEIRELLES,
2005) ressalta que a avaliacdo de resultados e monitoramento das aliangas surge no formato
de um relacionamento mais cooperativo € menos conflituoso entre os parceiros. Para Dowbor
(2002), na érea social, os melhores resultados, como a construcao de capital social, sdo
difusos e desafiam quantificacdes.

Nesta dissertacdo, com o intuito de contribuir para a temdtica de Avaliacdo de
Aliangas Intersetoriais, tem-se como objetivo geral avaliar as aliancas intersetoriais do
Programa Além das Letras, com a aplicagdo do Instrumento de Monitoramento de Aliangas,
proposto pelo Centro de Empreendedorismo Social € Administracio em Terceiro Setor
(CEATS). Os objetivos especificos deste estudo sdo apresentar o Programa Além das Letras e
o Prémio, o qual seleciona projetos para receberem sua consultoria; identificar o alinhamento
entre as organizacOes parceiras a partir das convergéncias e divergéncias de opinides acerca
da alianca; e avaliar a alianca entre os trés setores que permitem a organizacdo desse

programa.
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O Programa Além das Letras tem o foco no fortalecimento e desenvolvimento da
educagdo bésica no Brasil. Foi idealizado em 2003 e implantado em 2004, por uma rede
virtual e pelo Prémio “Além das Letras”, que tem por objetivo identificar, reconhecer e
divulgar boas a¢des de formacgdo continuada, realizadas pelas equipes técnicas das Secretarias
Municipais de Educagdo, com foco no desenvolvimento de competéncias para alfabetizagao,
através da producao de textos. E tem, como missdo, melhorar a qualidade da educacgado publica
por meio do desenvolvimento profissional e pessoal de educadores e do fortalecimento do
potencial educativo das escolas e centros educacionais (PORTAL ALEM DAS LETRAS,
2007a)

As aliangas intersetoriais aparecem como uma das mais fortes estratégias para o
desenvolvimento social sustentado (FISCHER, 2002a). A estabilidade politica dos regimes e
governos ganha mais importancia apos as crises politicas que se sucederam em varios paises
nos anos 1990, em consequéncia da imposi¢ao do modelo neoliberal. Era um cendrio propicio
a elaboracdo de novos discursos, como o do combate a pobreza, o da good governance, o do
fortalecimento institucional de governos e instituicdes da sociedade civil, e, nas palavras do
Banco Mundial, da promocdo de parcerias e coalizdes baseadas na cooperacdo de todos
(BAVA, 2002).

A participacdo dos cidaddos e o investimento das organizagdes privadas em acdes
sociais configuram o “nascimento” de uma esfera publica ndo estatal e de um terceiro setor —
nio lucrativo e ndo governamental, com a mobilizacdo de recursos privados para fins
publicos, cujo fortalecimento contribui para redimensionar tanto o Estado quanto o Mercado.
E nesse contexto complexo que, hoje em dia, se multiplicam as acdes em parcerias,
envolvendo diferentes atores publicos e privados: agéncias governamentais, empresas,
fundagdes, ONGs, universidades, igrejas, clubes de servigos, institui¢des filantrépicas
(CARDOSO, 2000).

O que estd em evidéncia € justamente essa transi¢do da tradicional dicotomia publico-
privada para a configuracdo de um espago publico, em que os papéis dos agentes sociais e do
desenvolvimento se interpenetram e se condicionam mutuamente. Os papéis que cada agente
desempenhard nos proximos anos estdo sendo definidos na “renegociacdo” do pacto social

(SCHOMMER, FISCHER, 2001).

Virias pesquisas relacionadas a temética foram desenvolvidas nos dltimos anos, o que
reafirma a contemporaneidade do tema. Entre elas destaca-se a pesquisa ‘“Aliancas

Estratégicas Intersetoriais para Atuacdo Social”, desenvolvida entre 2001 e 2002 pelo Centro
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de Empreendedorismo Social e Administracdo do Terceiro Setor (CEATS), da Fundacdo
Instituto de Administracdo (FIA) da Universidade de Sao Paulo (USP). Nela, foi identificado
que 85% das empresas participantes desenvolvem projetos em parceria. Em 80,2% desses
casos, as aliangas contam com a participagdo de Organizagdes do Terceiro Setor, em 55,5%
sdo estabelecidas também com Orgdos governamentais e em 47,3% das vezes hd a
participacdo de outras empresas (CEATS, 2002 apud FISCHER, 2002a, 2003a).

Podem-se destacar ainda outras pesquisas que abordam a relevancia dos estudos sobre
aliancas e parcerias. A pesquisa ‘“Responsabilidade Social Empresarial”, realizada pela
Federacdo das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP) em 2003, mostra que € significativo
o nimero de industrias paulistas que desenvolvem acdes sociais em parceria com outras
organizacdoes (LOUETTE, 2003). O inventario da “Producdo Brasileira sobre o Terceiro
Setor”, realizado em 2001 pelo CEATS, aponta que o tema Aliancas Intersetoriais nasce a
partir de 1997, em pesquisas e publicacdes (FISCHER; MENDONCA, 2002).

As agdes conjuntas entre empresas, organizagdes de Terceiro Setor e Estado levam a
uma atuagdo social mais efetiva em termos dos resultados. A experi€ncia empirica mostra
que, apesar de ndo ser a solucdo para todos os problemas sociais e ainda enfrentar desafios
para sua continuidade, o trabalho em parceria fornece formas diferentes e inovadoras de
encarar uma realidade que precisa de mudancas (FISCHER et al., 2003a).

Alguns pesquisadores apontam a tendéncia crescente das empresas, do Terceiro Setor
e do governo em direcio ao desenvolvimento de aliancas e parcerias e da cultura da parceria
em geral. H4 uma constatacdo de que este € um campo aberto para estudos, com muitos
elementos novos a se conhecer (MEIRELLES, 2005).

Em relacdo a contribuicdo empirica, espera-se que os resultados desta pesquisa
contribuam para o desenvolvimento de aliangas e parcerias, levando-as a reflexdo de seus
papéis e niveis de comprometimento, possibilitando-lhes uma avaliacdo e revisdo de seus
processos, desafios, alinhamento, pontos convergentes e divergentes entre 0s parceiros.

A fim de contextualizar este trabalho, o referencial tedrico foi desenvolvido com o
eixo principal de Aliancas Intersetoriais. O primeiro item abordou a definicio e
contextualizacdo dos trés setores da sociedade: Primeiro, o Estado; Segundo, o Mercado; e
Terceiro, Organizacdes Nao-Governamentais. J4 o segundo item do Referencial Tedrico
abordou um dos eixos temadticos desta dissertacdo, Aliancas Intersetoriais, iniciando pelos
principais conceitos de Aliancas e Parcerias. Na literatura existente, alguns autores defendem
a idéia de que sdo conceitos distintos e outros defendem como sendo sindbnimos. Optou-se,

assim, por utilizar o termo Aliancas Intersetoriais (FISCHER, 2003). Em seguida, destacam-



17

se as caracteristicas, os objetivos, os desafios e as oportunidades das aliancas intersetoriais.
No dltimo item do Referencial, foi abordada a Avaliacdo de Aliancgas Intersetoriais, e foram
apresentados os dois instrumentos destacados na literatura, os 7 C’s propostos por Austin
(2001), que sao as dimensOes estratégicas para o desenvolvimento e aprimoramento das
aliancas e o Instrumento de Monitoramento de Aliangas, proposto pelo CEATS (2003). Além
disso, foi explicitado também o Continnum de Colaboragdo de Austin (2001), que define os
estdgios das aliancas intersetoriais.

O terceiro capitulo explicou a metodologia aplicada na realizacdo do trabalho para
atingir os objetivos de avaliar a alianga intersetorial do Programa Além das Letras e
identificar pontos convergentes e divergentes entre os parceiros no que se refere a alianca. O
quarto capitulo apresentou a andlise dos dados, e o ultimo, as consideragdes finais,
recomendacdes, sugestdes e reflexoes.

E importante ressaltar que as sugestdes dadas e as observacdes realizadas se
restringem ao caso estudado, o que limitou a pesquisa. S3o, no entanto, de extrema
importancia para que os atores envolvidos em outras aliancas e os interessados nelas pensem e
reflitam seus processos de avaliacio e, se ndo os possuem, que incentivem a implementa-los.
Isso proporcionard resultados positivos, como o redirecionamento de esforcos e a
identificacdo de pontos convergentes e divergentes entre os parceiros. Assim, projetos sociais

terdo resultados muito mais eficazes contribuindo para o desenvolvimento social.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Os trés setores da sociedade

As aliangas intersetoriais sdo parcerias entre os trés setores da sociedade, Estado
(Primeiro Setor), mercado (Segundo Setor) e as organizacdes da sociedade civil (Terceiro
Setor).

O papel do Estado, segundo Vieira (2001), pode ser analisado a partir de trés
perspectivas bdsicas: uma posi¢do estadocéntrica, que defende a funcdo intransferivel do
Estado em garantir e promover o bem-estar social, formular e desenvolver politicas sociais;
uma posi¢do mercadocéntrica, na qual deve existir a privatizacdo de funcdes por parte do
Estado, que poderiam ser assumidas pelo mercado com maior eficiéncia e otimizagcdo de
recursos; uma posicdo sociocéntrica, na qual o papel do Estado deve ser redefinido em razao
da dinamica dos atores da sociedade civil, presentes na esfera publica. E nessa terceira
perspectiva que as aliancas intersetoriais se fazem relevantes.

O segundo setor (setor privado ou mercado) € um conjunto de organizacdes
particulares e propriedades urbanas e rurais fora do controle do Estado, que pertence a pessoas
fisicas ou juridicas (TENORIO, 1999). Tem como objetivos o lucro, readquirir o capital
investido e, como funcdo/utilidade, produzir bens e servicos que atendam, eticamente, as
demandas mercantis da sociedade. Najam (2000) afirma que o setor de mercado estd voltado
para a producdo de bens e servicos. Por meio de mecanismos de negociacdo e intercambio
econOmico, gera a maximizagdo dos lucros. A esfera do mercado € formada por organizacdes
privadas e algumas publicas, engajadas na producdo de lucro e riqueza por meio de bens e
servigos (VIEIRA, 2001).

No mesmo periodo em que se evidencia a crise do modelo social-burocratico do
Estado e que a globalizacdo exige novas modalidades, mais eficientes, de administracdo
publica, cresce a importancia das organizacdes da sociedade civil, de uma forma nem privada
nem estatal de executar os servigos sociais garantidos pelo Estado, as organizacdes de servigo

publico nao-estatais (PEREIRA; GRAU, 1999; MORALES, 1999).

Em sua dimensd@o produtiva, o setor publico ndo-estatal, também chamado terceiro
setor, setor social, organizagdes da sociedade civil ou organiza¢des nao-lucrativas, é
constituido por organizagdes privadas sem fins lucrativos, dedicadas a producio de
bens e servigos publicos (VIEIRA, 2001, p. 80).

De acordo com Tendrio (1999), as diferencas bdsicas entre governo, mercado e
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terceiro setor se dao a partir dos fins visados pelos agentes, conforme demonstra o Quadro 1.

Agentes Fins Setor
Privados Privados Mercado
Publicos Publicos Estado
Privados Publicos Terceiro Setor
Publicos Privados (Corrupgao)

Quadro 1: Os setores segundoa natureza dos agentes e seus fins
Fonte: TENORIO, 1999, p. 3

Assim, Tenorio (1999) define o Terceiro Setor como o setor sem fins lucrativos,
formado por organizacdes da sociedade civil, agentes ndo-econdmicos e ndo-estatais, que
procuram atuar em prol de uma comunidade ou sociedade. Para Fischer (2002b, p. 45), o
Terceiro Setor € “a denominagdo adotada para o espaco composto por organizagdes privadas,
sem fins lucrativos, cuja atuacdo € dirigida a finalidades coletivas ou publicas”. E, para
Teoddsio (2002, p. 23):

O Terceiro Setor assemelha-se ao Estado (Primeiro Setor), na medida em que tem
como objetivos e alvo de atuag@o o espago publico, mas diferencia-se do governo
por ser uma iniciativa da prépria sociedade. Por outro lado, Terceiro Setor ndo

N

equivale a iniciativa privada (Segundo Setor), pois, apesar de ndo ser
governamental, tem como objetivo o beneficio social.

Por atuar de forma descentralizada, ter uma estrutura leve e desburocratizada, possuir
contato permanente com a populagdo-alvo, este setor se distingue do setor publico. As
organizagdes do publico ndo-estatal t€ém, em geral, flexibilidade e agilidade de gestdo. Elas
apresentam eficidcia no cumprimento de seus objetivos sociais e eficiéncia no emprego de
meios bem superior as do setor publico, marcado usualmente pela burocracia e lentidao de
procedimentos administrativos. Logo, a producdo de bens e servicos no setor publico nio-
estatal torna-se mais eficiente do que no setor estatal ou privado (VIEIRA, 2001).

Existem, porém, alguns desafios em relacdo ao controle social. Entre eles estdo,
primeiro, a possibilidade de estender uma fun¢ao reguladora sobre a esfera politica; segundo,
a necessidade de que essa funcdo ndo seja somente exercida pelos sujeitos sociais na defesa de
interesses particulares, setoriais, e sim de interesses publicos (PEREIRA; GRAU, 1999).

O tema do publico ndo-estatal implica atribuir a sociedade uma responsabilidade na
satisfacdo das necessidades coletivas, inferindo ai que, nesse campo, o Estado e o mercado

nao sao as unicas op¢des vdlidas (PEREIRA; GRAU, 1999). Nesse modelo, participacdo e
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cidadania sdo conceitos fundamentais para orientar a atuacao das organiza¢des nao-lucrativas,
seja voltada para a sociedade, seja para a realizacdo de parcerias com o Estado, em fun¢do do
interesse publico. Percebe-se que o mesmo processo de globalizacdo que enfraquece o poder
dos Estados fortalece a sociedade civil, que consequentemente intensifica o grau de
organizacdo do terceiro setor para trabalhar questdes sociais que o Estado deixa de cumprir e
que o mercado jamais cumpriu (VIEIRA, 2001).

O Terceiro Setor apresenta algumas vantagens, de acordo com Pereira e Grau (1999).
Uma delas € a confianga, que representa uma vantagem competitiva para as organizagdes sem
fins lucrativos, sobretudo nos casos em que os usudrios t€ém informagdo incompleta sobre a
qualidade do servigo. Outra vantagem € quando o usudrio ndo tem condi¢des de repactuar seu
contrato com a necessdria frequéncia. E assim, como a confianca, a dedicagdo e a
solidariedade constituem papéis que lhes imprimem uma especificidade em relagdo ao setor
lucrativo, a flexibilidade, a experiéncia especializada e a habilidade de chegar a clientes
dificeis de alcangar sdo exibidas como grandes vantagens.

A producio ndo-estatal de servicos sociais em oposicdo as prestacdes uniformes que
tendem a caracterizar a oferta publica estatal possibilita obter prestagdes adaptadas aos
publicos envolvidos. Além disso, tem uma expressio mais microrganizativa, um
desenvolvimento de um estilo de gestdo “pds-burocritico”. A autonomia financeira e
administrativa e seu correlato na discricionalidade criam condi¢des para organizacdes menos
piramidais e fragmentadas (PEREIRA; GRAU, 1999).

Janoski (1998 apud Vieira, 2001) afirma que a esfera ptiblica, na qual estd presente o
Terceiro Setor, constitui o elemento mais importante e de identificacio complexa por
envolver grande leque de organizacdes. Elas podem ser classificadas em cinco tipos: a)
partidos politicos; porém, em paises de regime democratico, sdo raramente submetidos a
esfera estatal; b) grupos de interesse: t€ém como principal objetivo influenciar a sociedade e a
producdo legislativa em funcdo dos seus interesses; c) associacdes de bem-estar social:
envolvem as organizacdes filantrépicas, as quais organizam fundos, servigos, grupos de
autoajuda a fim de promover o bem-estar publico. As organizacdes mais caracteristicas desta
atividade sdo as escolas, hospitais e instituigdes assistenciais; d) movimentos sociais: fazem
uso de métodos mais informais, como manifestagdes, boicotes, protestos etc.; e) e, por fim, os
grupos religiosos: encontram-se geralmente nos limites da esfera privada, exceto quando
tentam influenciar a sociedade por meio de atividades voluntdrias e discursos politicos.

A participacdo dos cidadaos e o investimento das organizacdes privadas em acodes

sociais configuram o nascimento de uma esfera publica ndo estatal e de um terceiro setor —
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nao lucrativo e ndo governamental —, por meio da mobilizacdo de recursos privados para fins
publicos, cujo fortalecimento contribui para redimensionar tanto o Estado quanto o Mercado.
E nesse contexto complexo que, hoje em dia, se multiplicariam as acdes em parcerias,
envolvendo diferentes atores publicos e privados: agéncias governamentais, empresas,
fundacdes, ONGs, universidades, igrejas, clubes de servicos e institui¢des filantrépicas
(CARDOSO, 2000).

O mesmo processo de globalizagdo que enfraquece o poder dos Estados nacionais
fortalece a sociedade civil, que consequentemente intensifica o grau de organiza¢do do
terceiro setor para trabalhar questdes sociais que o Estado deixa de cumprir e que o mercado
jamais cumpriu (VIEIRA, 2001). As aliancas intersetoriais objetivam realizar o que seria
papel do Estado, mas com apoio do Segundo Setor e participacdo efetiva do Terceiro Setor.
Selsky e Parker (2005) argumentam que os novos relacionamentos entre governo, firmas e
organizagdes da sociedade civil estio comprometendo as barreiras que diferenciam esses

setores.
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2.2 Parceria versus Aliangas Intersetoriais

De acordo com Martins et al. (2008), ha varios conceitos dos termos parceria,
cooperacdo, colaboracdo e alianca. Neste trabalho, aliancas e parcerias sdo utilizados como
sindbnimos. O tema “aliancgas” entre os setores da sociedade, de acordo com Fischer (2002b),
nao € novo, porém ha cerca de uma década emergiu como uma das mais fortes estratégias
para o desenvolvimento social sustentado. Cardoso (2002) afirma que uma mobilizacdo
nacional extensa, com o foco na minoracdo da miséria e a inclusdo social, exige uma solugdo
politica: um entendimento estratégico entre a maior parte dos principais atores das ‘esferas’
do Estado, do Mercado e da Sociedade Civil sobre a importancia que deve ser dada a questdo
social e sobre as prioridades e medidas capazes de traduzir em agdo concreta tal focalizagao.
De Acordo com Shommer e Fischer (2001, p. 87), “o cendrio atual evidencia a transicao da
tradicional dicotomia publico-privado para a configuracdo de um espago publico, em que os
papéis dos agentes sociais e do desenvolvimento se interpenetram e se condicionam
mutuamente”. Além disso, vale ressaltar que as Aliancgas Intersetoriais sdo construidas ao
longo do processo e demandam investimentos, cuidados e dedicacdo. As organizagcdes se
unem para promoverem atividades mais amplas e significativas tanto para os parceiros como
para o beneficidrio, piblico-alvo (MENDONCA, 2002).

A temadtica de parcerias intersetoriais possui uma diversidade de conceitos. Alguns
autores se referem a parcerias e aliancas como conceitos distintos, outros como sindnimos.

Conforme destaca Meireles (2005, p.33):

As compreensdes se alternam desde entendé-las como simples modelos de
investimento empresarial na drea social — variagdes nas modalidades de agdo social
das empresas - ou como modelos de cooperacdo interorganizacional e intersetorial
estratégicos para a transformacgdo da sociedade.

Noleto (2000), Tachizawa (2002), Setuball (2001) definem parcerias e aliancas como
conceitos distintos. De acordo com Noleto (2000, p. 12), “parceria estd associada a idéia de
acOes mais pontuais, um projeto ou uma iniciativa conjunta. Ao pensarmos em acdes
conjuntas de longo prazo ou em uma associacdo permanente, independente de projeto
especifico, estamos buscando uma alianca estratégica”. A logica da parceria é a da
intercomplementaridade de recursos e capacidades entre as organizacOes parceiras, € estas

resguardam sua autonomia e sua missao. Na alian¢a, mesmo podendo atuar de forma isolada,
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as organizacdes atuam em conjunto, levando em consideracdo a acdo em sua complexidade e
também o compartilhamento de crengas e valores, pontos de vista e interesses. A associagao
estd com o foco na conquista de posi¢des e objetivos melhores. O terceiro setor buscou o
conceito de alianca estratégica no ambiente empresarial, a fim de somar esforcos e evitar a
superposicdo de iniciativas (NOLETO, 2000).

Ja Setuball (2001) afirma que a parceria ocorre quando se compartilham conteddos,
acoes desenvolvidas; nas aliangas, duas ou mais organizacdes se aliam para realizarem uma
acdo de maior impacto, ndo sendo obrigatoriedade a complementaridade. E para Tachizawa
(2002), a diferenca estd no prazo da soma dos esforcos para a realizacdo do projeto. Parceria
se refere as acdes mais pontuais, um projeto ou uma iniciativa conjunta. J4 a alianca
estratégica se refere as acdes de longo prazo ou permanente.

Ao se recorrer a literatura de Aquisicoes e FusOes e Aliangas Intersetoriais,
Lewis(1992), Lacombe e Heilborn (2003), Aaker (2001), Fischer (2003), Austin (2001) e
Gulati (1998) ndo fazem distincdes conceituais dos termos aliangas e parcerias. Todos eles
associam o conceito de alianga a colaboragdo, ao compartilhamento e a cooperacao.

Lewis (1992) afirma que uma alianca estratégica € aquela em que prevalece o
compartilhamento de riscos para se alcangarem os objetivos comuns € a cooperagao entre as
empresas, a partir de suas necessidades, proporcionando mais recursos do que conseguiriam
sozinhas. Para Aaker (2001, p. 263), a alianca estratégica € “uma colaboracdo que
potencializa as for¢as de duas ou mais organizacdes para que alcancem metas estratégicas”.

Lacombe e Heilborn (2003, p. 507), definem que “a alianca estratégica ¢ uma
associacdo com uma estratégia de negdcios, que dd forma e estrutura a alianca. Possui uma
visdo que orienta sua gestdo e evolucdo e conta com uma infraestrutura interna que a
sustenta”.

Austin (2001, p. 17) define as aliangas estratégicas como “o resultado da migracdo
progressiva das relagdes de cooperacdo tradicionalmente filantrépicas, estabelecidas entre
organizacdes com e sem fins lucrativos, para novas formas de trabalhar em conjunto para
atingir seus objetivos e contribuir para a sociedade”.

Para Gulati (1998, p.293), aliancas sdo “acordos voluntarios de cooperagcdo entre
organizagdes, que envolvem troca, compartilhamento ou codesenvolvimentos, € podem
incluir contribui¢des de capital, tecnologia ou recursos especificos dos parceiros”.

De acordo com Fischer (2003), aliancas intersetoriais sdo todas as formas de
colaboracdo ou trabalho conjunto que as empresas, suas fundagdes e/ou institutos mantém

com organizacdes da sociedade civil e de governo para realizar agdes sociais. Neste trabalho,
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assume-se o conceito de alianca de Fischer (2003), o qual suprime sua diferenca com o de

parceria proposta por Noleto (2000), Setibal (2001) e Tachizawa (2002).

2.3 Caracteristicas, objetivos, desafios e oportunidades das aliancas intersetoriais

As aliangas intersetoriais possuem diversas caracteristicas que delimitam e formatam
seu perfil. Entre elas, destaca-se o foco em relagdes de troca que beneficiam todos os setores
envolvidos. Os objetivos institucionais sdo alcangados por estratégias comuns, ou seja, um
setor prevalece na execucgdo das tarefas (terceiro setor) e outro como canalizador de recursos,
em especial os financeiros (empresas privadas) (LIMA, 2003). Quanto mais central a alianca
for para a missdo e para a estratégia de cada parceiro, mais forte serd a parceria, o que resulta
em uma cooperacdo sustentdvel por meio da compatibilidade de valores institucionais. As
organizacdes aliadas nem sempre possuem valores totalmente congruentes, o que permite
limites aceitdveis nas diferencas, uma vez que valores conflitantes serdo empecilhos a alianca
(FISCHER, 2003).

Noleto (2000, p.15) afirma que “apesar de todas as diferencas entre os aliados,
permeia entre eles uma convergéncia de crengas, valores, pontos de vistas e interesses, que 0s
leva a um posicionamento comum e a uma atuacdo conjunta diante de uma determinada
realidade.” Spink e Camarotti (2000) se opdem a essa idéia, pois, segundo eles, o que
caracteriza as aliangas € a heterogeneidade, uma vez que surge de organizacdes distintas, com
atuacdes e de setores diferentes.

Em relacdo aos objetivos das aliancas e parcerias, vale ressaltar que a atuagdo conjunta
das organizacdes da sociedade civil, empresas e governos para implementacdo de projetos
sociais fortalece a qualidade das a¢des, o que faz com que os problemas sejam solucionados
de forma mais efetiva. Além disso, pode orientar e influenciar a formacdo de politicas
publicas (GIANNECCHINI, 2003). De acordo com Melo Neto (2001), o objetivo das acdes
sociais em conjunto do governo, das empresas e das entidades do Terceiro Setor e da
comunidade € a vontade de reduzir e eliminar a pobreza. Para Noleto (2000), sdo objetivos
das aliancas: o compartilhamento de riscos e sucessos; 0 acesso a novas frentes de atuacao,
bem como a tecnologia e conhecimento; o ganho de economia de escala; a ampliagdo
geografica; e solucdo para as limitagdes financeiras, entre outros. Spink e Camarotti (2000,

p.10) afirmam que os objetivos das aliangas e parcerias sdo a “criacdo de novas préticas e
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recuperacdo de outras, trabalhar em conjunto, mobilizar, conscientizar e valorizar as
potencialidades locais, compartilhar tarefas e responsabilidades na constru¢do da cidadania”.

Os desafios das aliangas intersetoriais partem da necessidade de superacdo de
preconceitos, rejeicoes entre os parceiros e das dificuldades e desafios vividos na prética; as
diferencas culturais organizacionais, a definicdo de expectativas, papéis e responsabilidades;
falta de ferramentas de avaliac@o; a presenca ou auséncia de simetria nas relagdes de poder
(MEIRELLES, 2005). “Mas é preciso ressaltar que essa parceria, com frequéncia, se
estabelece de maneira extremamente desigual, em prejuizo das organizacOes da sociedade
civil: por deter os recursos, empresas e fundagdes empresariais frequentemente ditam os
termos da relacao” (FISCHER, 2002a, p.60).

Além disso, Fischer et al. (2003b) apontam como desafios das aliangas: a participacao
na discussdo e definicdo de diretrizes dos projetos sociais em parceria; o aperfeicoamento e a
utilizacdo de ferramentas de monitoramento e avaliacio de resultados; a andlise dos
beneficios da alianca para a empresa; a gestdo; a manutencdo de um relacionamento
duradouro entre os parceiros, comunicacdo interna e externa; € a contemplacdo da alianca na
definicdo da estratégia empresarial.

Morales (1999) salienta que, com a descentraliza¢do da provisdo dos servigos sociais,
coloca-se o desafio de manter a responsabilidade do Estado com o interesse ptblico, no
momento em que este passa a ndo ter vinculo direto na prestacdo de servigos sociais.

A partir da perspectiva de Meirelles (2005), existem trés preocupacOes em relacao as
parcerias. A primeira delas se refere ao risco da transformagdo das parcerias num fim em si
mesmas, perdendo assim o foco de seus objetivos. Outra preocupacdo € que as dicotomias e as
divergéncias ideoldgicas acabem por sobrepujar a causa social que mobiliza a prépria
parceria. Enfim, seria necessdrio criar bases sélidas de sustentacdo para uma intervencao
social, de tal forma que as organizacdes da sociedade civil e a empresa nao achem que, com
sua intervencdo social, possam substituir o papel do Estado e até mesmo da prépria
comunidade que o trabalho em parceria objetiva fortalecer.

Outro aspecto relevante é a necessidade de superacdo de preconceitos entre 0s
parceiros. Fischer (2002a) afirma que existe uma mitua rejeicdo entre as empresas € as
ONGs, por motivos ideoldgicos e por diferencas de visdao de mundo, na qual uma tem medo
de se tornar dependente da outra e ambas rejeitam o Estado, considerando a ineficiéncia dos
Orgdos publicos na realizacao de parcerias de sucesso.

Percebe-se ainda que muitas vezes hd conflitos nas relacdes de poder, principalmente

entre as organizacdes privadas e as organizacdes nao governamentais (MEIRELLES, 2005).
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Fischer (2002a) afirma que € preciso ressaltar que as empresas e as fundagdes, por deterem os
recursos, muitas vezes estabelecem uma relacdo desigual, acarretando prejuizos para as
organizacdes da sociedade civil.

A defini¢c@o de papéis e responsabilidade entre os parceiros torna-se desafio na gestio
das aliangas. O desafio da relevancia enfatiza a avaliacdo do grau de importancia da parceria
para a sociedade. E o desafio da accountability estd voltado para a transparéncia e a prestacao
de contas dos resultados da parceria entre as organizacdoes (NELSON; ZADECK, 2002 apud
FISCHER et al., 2003b). Bose, Dutra e Schoenmaker (2003) afirmam que existe dificuldade
na defini¢do prévia e clara de papéis e responsabilidades. Os papéis desempenhados muitas
vezes sdo definidos de acordo com as necessidades do momento, fortemente pautados nos
valores e crencas de cada parceiro. Nao € raro se verificar que as empresas privadas exercem
papéis de provimento de recursos e as organizagOes parceiras, de execucao de atividades.

Vernis et al. (2007) apontam alguns desafios, problemas e riscos entre as cooperagdes
intersetoriais, ou aliancas e parcerias. Entre eles, destaca-se o antagonismo histérico, em que
existe certa desconfianga entre os setores decorrentes das diferencas culturais. Existem
também poucas estruturas que facilitam a comunicag¢do e o contato entre os setores. Além
desses, as contribui¢des tedricas abordam ainda, como principais desafios encontrados nas
aliancas e parcerias: os focos voltados muito mais para a solu¢do de problemas pontuais e
localizados, do que para a articulacdo politica; a dificuldade de manutencdo de um
relacionamento  duradouro; a utilizacdo de procedimentos e ferramentas para
acompanhamento e avaliacdo da alianca; a inexisténcia de ferramentas especificas para a
gestdo de aliangas, que tém caracteristicas diferentes de um negdcio. Algumas vezes, existem
relatérios e indicadores de resultados que permitem um acompanhamento parcial dos projetos,
no entanto, na maioria das vezes, ndo € contemplada, por exemplo, a intangibilidade dos
resultados obtidos na sociedade (MEIRELLES, 2005).

Sob a perspectiva das oportunidades, as aliancas intersetoriais aparecem como uma
das mais fortes estratégias para o desenvolvimento social sustentado (FISCHER, 2002b).
Teoddsio (2008) realizou um trabalho de tese apontando os principais ganhos das parcerias
intersetoriais. O referido autor cita Selsky e Parker (2005), Prefontaine (2000), Vernis et al.
(2007), Dowbor (2002), Morales (1999), Fischer et al. (2003b) e Najam (2000). Entre as
oportunidades estao listadas: ganhos decorrentes do somatério e complementacdo de recursos
e competéncias, efetividade e ampliacdo das intervengdes em problemas sociais,
corresponsabilidade pela transformagcdo social, aumento do grau de informacao,

previsibilidade relacionada aos riscos sociais e aprendizagem compartilhada.
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2.4 Avaliacao de aliancas intersetoriais

A avaliacdo de aliangas intersetoriais é importante e necessdria, porém encontram-se
poucos procedimentos, instrumentos e critérios em sua efetivacio (MEIRELLES, 2005) No
cendrio social, os resultados sdo difusos e desafiam quantificacdes, a0 mesmo tempo sdo de
extrema importincia. Ha contradicio entre o tipo de resultado a ser mensurado e os
instrumentos de avaliacdo, que, em sua maioria, sdo de outros universos administrativos
(DOWBOR, 2002). A utilizacdo de procedimentos e ferramentas para monitoramento e
avaliacdo de alianca € um desafio (FISCHER, 2003). Os indicadores e ferramentas abordados

nesta dissertacao partem das propostas de James Austin (2001) e do CEATS.

2.4.1 Continuum de Colaboragao e 7 Cs

Ao abordar-se a temdtica de aliancas intersetoriais, vale ressaltar a contribuicdo que
Austin (2001) traz na referéncia do Continuum de Colaboracio, que surgiu de uma pesquisa
de campo entre empresas e organizacOes da sociedade civil nos EUA, realizada sobre a
colaboracao entre os trés setores (1°, 2° e 3°) da sociedade.

O autor afirma que o Continuum de Colaboracdo “permite aos parceiros categorizar
suas cooperacoes, entender de que forma estas podem evoluir ao longo do tempo e analisar as
mudancas resultantes na natureza, nos requisitos e na importancia de suas relacdes de
cooperacao” (AUSTIN, 2001, p. 33).

A partir do esquema proposto por Austin (2001), as cooperacdes evoluem de
“Aliancas Filantrépicas” para “Aliangas Estratégicas” a partir dos estdgios: filantrépico,
transacional, integrativo. Segue abaixo o Quadro 2, que apresenta o Continuum de

Colaboragao.
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Estagio da Relaciao Filantrépico Transacional Integrador
Nivel de compromisso Baixo ++++++++++ | Alto
Importancia para a missao Periférica ++++++++++ | Central
Magnitude de recursos Baixa ++++++++++ | Elevada
Tipo de recursos Dinheiro ++++++++++ | Competéncias
Espectro das atividades Estreito ++++++++++ | Amplo
Nivel de interacao Esporadica ++++++++++ | Intensiva
Nivel de confianca Modesta ++++++++++ | Profunda
Complexidade administrativa Simples ++++++++++ | Complexa
Valor estratégico Menor ++++++++++ | Substancial

Quadro 2: Continuum de Colaboracao
Fonte: AUSTIN, 2001

De acordo com Pitombo e Rego (2005, p. 3):

a partir do momento em que exista o movimento do Continuum, o nivel de
compromisso torna-se mais intenso; a relevancia da missdo torna-se mais central; a
distribuicdo dos recursos se expande; as atividades se externam; a interacio se
intensifica e a complexidade administrativa se amplia, e, consequentemente, amplia-

se também o valor estratégico.

O estagio filantrépico ¢ o mais comum e a relacdo existente entre a organizacio
comercial e a organizacdo sem fins lucrativos se da principalmente por meio dos papéis de
doador e donatario, respectivamente. As agdes se restringem as doacOes de empresas para
organizacdes da sociedade civil; sdo acdes pontuais. Aqui prevalece o objetivo da caridade
(AUSTIN, 2001).

J4 o transacional se refere as organizacdes que realizam suas trocas de recursos por
meio de atividades especificas, como marketing ligado a causa, patrocinios de eventos,
licenciamento e acordos de servico remunerado. O fluxo de valor passa a ter mais um caréter
de mao dupla. Surge aqui um desdobramento de potencialidades das organizag¢des envolvidas
(AUSTIN, 2001).

No terceiro estdgio, o integrativo, as missoes, as pessoas e as atividades dos parceiros
comecam a experimentar uma acdo mais coletiva e uma integracdo organizacional. As
culturas das organizacOes passam a ser afetadas pelas culturas das outras, o que resulta na

geragdo de valor. As acOes passam a evoluir para aliancas estratégicas. A estrutura da alianca



29

¢ flexivel, podendo perpassar pelos estagios de acordo com sua evolucdo (AUSTIN, 2001).
Austin (2001) ressalta as caracteristicas das aliancas/parcerias em cada fase do
Continuum de Colaboragdo, a partir de quatro dimensdes propostas por ele (mentalidade da
cooperacao, alinhamento estratégico, valor da cooperagdo, administracdo do relacionamento).
A mentalidade da cooperagdo se refere ao grau do vinculo com a causa, se possui
envolvimento ou ndo, qual a postura do parceiro no relacionamento. A dimensdo do
alinhamento estratégico verifica a compatibilidade das missdes, estratégias e valores dos
parceiros. O valor da cooperacdo avalia se os parceiros estdo voltados para o objetivo de
promover o maximo de valor e competéncias. A administracdo do relacionamento promove a
fixacdo de parametros para a administrac@o e a responsabilidades da parceria. Apresentam-se,
no Quadro 3, as caracteristicas das aliancas intersetoriais em cada estdgio da relagdo de

parceria (filantrépico, transacional e integrativo).



relacionamentos,
comunicacao,
canais e veiculos.

Dimensoes\Estagios | Filantrépica Transacional Integrativa
Mentalidade da § Sindrome de § Objetivos § O coletivo
colaboracao gratiddo e comuns. sobrepde o
caridade, ou seja, a | § Aumento de individual. Os
colaboracdo ocorre compreensdo € | objetivos individuais
simplesmente por da confianga. dos parceiros se
um objetivo fundem em um s6.
altruista.
Alinhamento § Ajuste minimo § Valores e § Relacionamento
estratégico necessdrio, além de | missdes se como ferramenta
um interesse convergem. estratégica.
comum em § Grande fusao de
questdes de missoes.
determinada 4rea. § Valores
compartilhados.
Valores da § Transferéncia de §Potencialidades | § Criacdo continua
colaboracao recursos genéricos. transferidas. de valores.

§ A troca de recursos | §A troca de § Necessidade de
€ geralmente recursos € mais renovar valores.
desigual. igual.

Administracdo do | § A empresa § Expansdaodos | § Expansiode

relacionamento geralmente contata | relacionamentos oportunidades
negocios por toda a diretas dos
comunitérios ou organizacao. funciondrios
fundacdes. § . Nos niveis de | envolverem-se no

§ Conexao minima lideranga, uma relacionamento.
com a causa social. | forte conexao § Profundo

§ O progresso do pessoal. relacionamento
projeto é § . Cria-se interpessoal por
comunicado, infraestrutura, meio da
tipicamente, por incluindo gerentes | organizacao.
relatorios. de § Influéncia da

cultura de cada
organizagdo
envolvida.

§ Relacionamento
de parceria na
administracdo.

§ Asestratégias e
processos sao
comunicados interna
e externamente.

Quadro 3: Caracteristicas das aliancas
Fonte: Adaptado de AUSTIN, 2001
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2.4.1.1 Dimensoes estratégicas para o desenvolvimento e aprimoramento das aliancas —
7Cs

Austin  (2001) propds sete dimensdes estratégicas para o desenvolvimento e
aprimoramento das aliancas, que foram denominadas de os 7Cs da Alianca Estratégica. Sdo
eles: conexao com o propdsito e com as pessoas; clareza de propdsito; congruéncia de missao,
estratégia e valores; criacdo de valor; comunicacdo entre os parceiros; continuidade de
aprendizado; e compromisso com a parceria.

A conexao com o propdsito afirma que as pessoas € 0s propdsitos sdo os elementos
fundamentais nas aliancas. O grau de envolvimento pessoal e emocional das pessoas com a
causa e entre eles influenciard positivamente no resultado da alianca. Para que as aliancas
alcancem seus objetivos, é necessario que pessoas envolvidas na lideranca da parceria estejam
engajadas, bem relacionadas entre si. A clareza de propésito determina que os parceiros
precisam manter relacOes e propostas claras, em conjunto. Austin (2001) sugere que seja
elaborada, em conjunto, uma declaracdo de propodsitos e identificada em qual momento do
Continuum de Colaboracdo esse relacionamento estd sendo proposto e aonde eles querem
chegar. Apds definir com clareza os propdsitos, é necessario ter uma congruéncia, um
alinhamento nas missoes, estratégias e valores dos parceiros. De acordo com Austin (2001), é
um dos pontos essenciais a ser tratado para a base da parceria. Quanto maior o alinhamento,
maior a solidez da relacdo. Os parceiros precisam definir, gerar, balancear e renovar
sistematicamente os valores da parceria, que superam o dar e o receber recurso financeiro. E
preciso combinar recursos e capacidades de gerar beneficios reciprocos e equilibrados para os
parceiros e para a sociedade. O trabalho deve ser executado sempre com o pensamento no
conjunto, no todo e ndo individualmente. Os valores devem ser renovados constantemente. A
comunicacio entre os parceiros deve ser efetiva e continua a fim de gerar confianca e
conexdes entre eles. E de suma importincia a divulgacdo da parceria, o que leva a um
aproveitamento dos beneficios e motivag¢do para a alianca. O aprendizado deve ser continuo,
dindmico a fim de permitir e contribuir para a melhoria constante da alianca. A criatividade e
a inovacdo devem ser constantes nas parcerias, gerando ai mais beneficios para os envolvidos.
A partir do momento em que a parceria progride no Continuum de Colaboragdo, os
compromissos institucionais, pessoais e de recursos devem ser acertados a fim de gerar uma
sustentabilidade, criando incentivos, permeando a cultura organizacional dos parceiros a fim

s€ manterem no lOIlgO prazo.
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Austin (2001, p. 170) afirma que "a cooperagdo eficaz envolve, em udltima instancia,
fazer uma roupa sob medida que se amolde perfeitamente bem as caracteristicas e as

necessidades dos parceiros’.

2.4.1.2 Instrumento de Monitoramento de Aliancas Intersetoriais

De acordo com Mendonga, Fedato e Tsustsui (2004), o Instrumento de Monitoramento
de Aliangas Intersetoriais surgiu embasado no referencial tedrico a partir da analise da coleta
de dados da pesquisa Aliangas Estratégicas Intersetoriais, que auxilia as organizacdes a
vencerem obstaculos na gestdo da alianga.

A pesquisa “Aliancas Estratégicas Intersetoriais para Atuacdo Social” foi elaborada e
desenvolvida pelo Centro de Empreendedorismo Social e Administracdo em Terceiro Setor
(CEATYS), vinculado a Fundacgdo Instituto de Administracdo (FIA), conveniada a FEA USP,
apoiada pela Ford Foundation, no periodo entre 2001 e 2002. Foi realizada em trés etapas. Na
primeira delas, foi realizado um survey no dltimo trimestre de 2001, a partir de uma amostra
intencional de 423 empresas que possuiam alguma atuagdo social em seu histérico. Na
segunda etapa, realizada no primeiro semestre de 2002, foi feita uma pesquisa qualitativa,
com uma subamostra de 101 empresas, resultando dai um conjunto de categorias com sua
respectiva distribuicdo de frequéncia e citagdes, que serviram como base para a andlise
qualitativa das entrevistas. Na terceira etapa, foram preparados estudos de casos com
finalidade académica, com base na andlise de algumas aliancas estudadas anteriormente.
(MENDONCA; FEDATO; TSUSTSUI, 2004)

O Instrumento de Monitoramento tem como fun¢do possibilitar as organizacdes um
autodiagndstico, uma reflexao sobre sua participagcdo na alianca para descobrirem os aspectos
convergentes e divergentes nessa participacdo. As organizacdes conseguem isso apds a
aplicacdo individual e conjunta do instrumento e identificam o que precisa mudar € o que esta
bom. O instrumento propicia uma reflexdo sobre as iniciativas necessarias de melhoria e o
desenvolvimento de planos de acdo; d4 subsidios para a avaliacdo e monitoramento do projeto
social; auxilia na criacdo de indicadores de resultados; propicia planejamento, implementacao
e avaliacdo de resultados da alianga; cria consciéncia conjunta dos objetivos da alianca,
cumplicidade entre os aliados e transparéncia na relacio (MENDONCA; FEDATO;
TSUSTSUI, 2004).
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Vale ressaltar que Mendonca, Fedato e Tsustsui (2004, p. 18) afirmam que:

A estrutura do Instrumento foi montada utilizando a “Escala tipo Likert” — um
conjunto de itens (indicadores) apresentados em forma de afirmacdes, ante os quais
se pede aos respondentes que externem suas reacdes escolhendo um dentre os 4
pontos de uma escala de concordancia — isso procura forcar os respondentes a nao
permanecerem indiferentes aos temas levantados pelo Instrumento em suas
categorias.

O Instrumento de Monitoramento de Aliancas possui 28 indicadores, divididos em oito
categorias (Alinhamento de Expectativas; Estratégias; Comprometimento; Comunicagio;
Papéis; Recursos; Agregacdo de Valor; Sistemas de Avaliacdo). O Quadro 4 apresenta uma

sintese das Categorias e Indicadores propostos por Fischer et al. (2003b, p. 6-14).
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Categoria

Indicadores

Alinhamento de Expectativas

Expectativas iniciais

Resultados esperados

Definicdo de objetivos

Estratégias

Estratégias claras

Defini¢do em conjunto

Relagoes pessoais

Comprometimento

Comprometimento com a alianga

Comprometimento com a causa social

Participacdo na alianca

Sustentagdo da alianga

Comunicacao

Compreensdo miitua

Canais de comunicagdo entre as

organizagoes

Frequéncia da comunicagdo

Interagdo com o puiblico externo

Papéis

Definicdo de papéis

Detalhamento dos papéis

Distribui¢do das responsabilidades

Recursos

Atendimento aos objetivos

Recursos financeiros

Compartilhamento de know-how

Captagdo de recursos

Agregacao de Valor

Desenvolvimento institucional

Marca/imagem

Novas competéncias

Ambiente interno

Sistemas de Avaliacao

Indicadores sistematizados

Monitoramento das acoes

Escolha dos indicadores de resultados

Quadro 4: Sintese das categorias do Instrumento de Monitoramento de Aliancas

Fonte: FISCHER (2003, p. 5)
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A categoria Alinhamento de Expectativas aborda o alinhamento de anseios e
resultados esperados pela alianca, em razdo de objetivos definidos em conjunto pelas
organizagdes aliadas. Para essa categoria foram propostos trés indicadores, a saber: os
resultados alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das organizacoes
aliadas (Indicador 1); cada organizacdo aliada conhece as expectativas da outra em relacdo
aos resultados esperados da alianga (Indicador 2); os objetivos da alianga foram definidos em
conjunto pelas organizagdes aliadas (Indicador 3) (FISCHER et al., 2003a).

Ja a categoria Estratégias se refere as politicas explicitas por meio das quais as
organizacodes aliadas buscam atingir os objetivos da alianca e de cada organizagdo, atuando
sobre os elementos constituintes de seu ambiente externo e interno e considerando, para isso,
suas relacdes pessoais e competéncias intrinsecas. Os indicadores propostos sdo: as estratégias
da alianga estdo claramente definidas (Indicador 1); as estratégias da alianca foram definidas
em conjunto pelas organizacdes aliadas (Indicador 2); as relagdes pessoais exercem forte
influéncia na elaboracao das estratégias da alianga (Indicador 3) (FISCHER et al., 2003a).

O Comprometimento ¢ a terceira categoria e reflete sobre a identificacdo das
organizacoes aliadas com a causa social e com a alianca, bem como sobre o engajamento das
pessoas das organizacdes aliadas e sua disposi¢do em exercer esforcos a favor da efetividade
da alianca. Nessa categoria foram sugeridos quatro indicadores, a saber: o nivel de
comprometimento de cada organizacdo com a alianca € alto (Indicador 1); o nivel de
comprometimento das organizacdes aliadas com a causa social em que atuam € alto
(Indicador 2); a participacdo das organizacdes na alianca € ativa (Indicador 3); a sustentacao
da alianca em cada organizacdo estd restrita aos lideres (Indicador 4) (FISCHER et al.,
2003a).

A Comunicacao é o processo de emissdo e recep¢do de mensagens, realizado interna
e externamente a alianga pelas organizacoes aliadas, envolvendo a existéncia de canais que
facilitem a interacao e o entendimento da mensagem. Os indicadores dessa categoria sdo: cada
uma das organizacdes aliadas compreende claramente as mensagens emitidas pelas demais
(Indicador 1); os canais de comunicacdo disponiveis facilitam a interacdo entre as
organizacdes aliadas (Indicador 2); atividades que propiciam a comunicagdo entre as
organizacdes aliadas sdo realizadas com frequéncia (Indicador 3); a alianca possui canais de
comunicacdo que facilitam a interacdo com seu publico externo (Indicador 4) (FISCHER et
al., 2003a).

A categoria Papéis aborda as principais responsabilidades em relacdo a alianga,

definidas pelas organizacdes aliadas. E necessério verificar se o detalhamento e a distribui¢dao
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dos papéis entre as organizacdes sdo adequados a cada organizacdo e aos objetivos da alianca.
Seus indicadores sdo: os papéis a serem desempenhados pelas organizacdes aliadas estdo
claramente definidos (Indicador 1); os papéis desempenhados pelas organizagdes aliadas
foram detalhados (Indicador 2); a forma como estio distribuidas as responsabilidades entre as
organizacdes aliadas contribui para que a alianca atinja seus objetivos (Indicador 3)
(FISCHER et al., 2003a).

Os Recursos sao os meios financeiros e nao-financeiros captados e disponibilizados
pelas organizagdes aliadas para que sejam atingidos os objetivos da alianca. Entende-se por
recursos nao-financeiros: know-how, conhecimentos especializados e outros beneficios
trocados entre as organizacdes aliadas desde que ndo envolvam moeda. Os indicadores dessa
categoria sdo: os recursos disponibilizados pelas organizac¢des aliadas sdo suficientes para
atender aos objetivos da alianca (Indicador 1); os recursos financeiros sdo essenciais para a
continuidade da alianca (Indicador 2); as organizacdes aliadas compartilham entre si know-
how e conhecimentos especializados (Indicador 3); a responsabilidade pela captacdo de
recursos da alianga estd claramente definida (Indicador 4) (FISCHER et al., 2003a).

A categoria agregacao de valor compreende o resultado gerado para cada organizacio
aliada pela atuacdo em alianca. Considerando-se até que ponto a alianca agrega valor para
marca e imagem, desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias, cada
organizacdo deve analisar esses indicadores com o foco em si propria. Para essa categoria
foram criados os seguintes indicadores: a alianca contribui para o desenvolvimento
institucional de cada organizacdo envolvida (Indicador 1); a alianca contribui para a
agregacdo de valor a marca/imagem de cada organizacdo envolvida (Indicador 2); a alianca
contribui para a agregacdo de novas competéncias para cada organizacao envolvida (Indicador
3); a alianca contribui para a melhoria de clima no ambiente interno de cada organizacio
envolvida (Indicador 4) (FISCHER et al., 2003a).

A categoria Sistemas de Avaliacdo refere-se ao processo de coleta e andlise
sistemdtica de informagdes sobre acdes, caracteristicas e resultados de uma alianca. As
organizagdes aliadas devem contribuir na definicdo de indicadores a fim de proporcionar
monitoramento frequentemente. Os indicadores sdo: os projetos e programas realizados no
ambito da alianga s@o avaliados por um conjunto de indicadores sistematizados (Indicador 1);
o monitoramento das acdes da alianca € realizado periodicamente (Indicador 2); a escolha dos
indicadores de resultados dos projetos da alianca é uma decisdo tomada em conjunto
(Indicador 3) (FISCHER et al., 2003a).

Segundo Fischer et al. (2003a), alguns passos devem ser seguidos para aplicacdo do
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instrumento, dentre os quais se destacam: o(s) parceiro(s) deve(m) ser motivado(s) a também
aplicar o Instrumento para que seja possivel a comparacao entre as percepcoes, ja que o foco
da andlise ¢ a alianca e ndo cada organizacdo separadamente; a opinido da organizagdo
respondente deve ser assinalada sobre um dos quatro pontos determinados pela escala; €
importante, para chegar a uma avaliacdo real da Alianga, que o respondente procure avaliar,
do ponto de vista de sua organizacao, todos os Indicadores. Sugere-se que mais de uma pessoa
em cada organizacdo participe dessa andlise. Apds cada organizacdo aliada ter feito sua
andlise da alianca, elas precisam se reunir para fazer a comparagdo entre suas percepcoes,
identificando, indicador a indicador, as convergéncias e divergéncias de pontuacdo e os
motivos para ambas as situagdes. A seguir, € necessdria a definicdo, em conjunto, das acdes a
serem tomadas para superar os pontos divergentes e para reforcar os convergentes. Quanto
mais existirem indicadores convergentes, mais as organizacdes estdo alinhadas e isso,
provavelmente, trard melhores resultados para a alianca, para cada organizacdo e para a
sociedade. Esse alinhamento tem relagdo com o estdgio integrador proposto por Austin
(2001). A andlise conjunta dos indicadores em que ocorreram divergéncias de percep¢ao € um
passo importante para que as organizacdes aliadas aprimorem o relacionamento.

Vale ressaltar que o Instrumento de Monitoramento e Avaliacdo do CEATS e os 7Cs,
propostos por Austin (2001), estdo coesos entre si, no que diz respeito a suas categorias. De
acordo com Matos (2007), o Alinhamento de Expectativas relaciona-se a conexdo com o
proposito e com as pessoas envolvidas; a categoria Estratégias diz respeito a clareza e a
propria congruéncia destas; o Comprometimento relaciona-se com compromisso com a
parceria, conexdo com as pessoas e congruéncia de missdo; a Comunicacdo direta tem
correlagdo com comunicagdo entre parceiros; os Papéis tém relacdo com congruéncia de
missdo e valores, continuidade de aprendizado; a categoria Recursos relaciona-se ao
compromisso com a parceria € a congruéncia de valores; a Agregacdo de Valor se refere a
verificacdo com a clareza dos propdsitos e com a criacdo de valores; o Sistema de Avaliacdo
talvez possa ser analisado como uma sintese, pois nele estio todas as categorias componentes

do instrumento e vinculadas direta ou indiretamente aos 7 Cs de Austin.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Considerando-se o problema da presente pesquisa, neste trabalho procurou-se
responder a seguinte questdo: Qual a avaliacdo das Aliangas Intersetoriais do Programa Além
das Letras?

O objetivo geral da pesquisa foi avaliar as Aliangas Intersetoriais do Programa Além
das Letras. Os objetivos especificos foram:

- apresentar o Programa Além das Letras e o Prémio, que seleciona os projetos para
receberem sua consultoria;

- identificar o alinhamento entre as organizacdes parceiras a partir das convergéncias e
divergéncias de opinides acerca da aliancga;

- avaliar a alianga entre os trés setores que permitem a organizacdo do Programa Além
das Letras.

O Programa Além das Letras, a fim de alcangar seus objetivos, possui diversos
parceiros. O Instituto Avisa Ld € o idealizador e responsdvel técnico; as Secretarias
Municipais de Educagdo executam o programa; a Fundacdo Avina foi um apoiador inicial; o
Grupo Gerdau, por meio de seu Instituto, € quem patrocina o programa; a International
Business Management (IBM) é uma parceira tecnoldgica; o Instituto Razao Social oferece o
suporte ao planejamento, a gestdo, a busca de parceiros e a coordenacio tecnoldgica. E sio
parceiros de apoio institucional a ASHOKA, a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de
Educagdo (UNDIME), a Organizacdo das Nag¢des Unidas para a Educacdo, Ciéncia e Cultura
(UNESCO) e o Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia UNICEF.

O Diagrama de Parcerias do Programa Além das Letras (FIG. 1) aponta os diferentes

parceiros por setor.
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1° Setor 3° Setor

Secretaria Municipal

de Educacao
R Instituto Razao Social
Tntersetorials Instituto Avisa La
A}i‘?r :gas Ashoka
2° Setor ‘ UNDIME
UNICEF
Grupo Gerdau Fundacio Avina

IBM UNESCO

Figura 1: Diagrama das Parcerias do Programa Além das Letras
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009

O Instituto Razdo Social é uma organizacao nao-governamental que tem como foco de
atuacdo a drea de educagdo, fornecendo consultoria em estratégia, gestdo, tecnologia e
viabilizacdo de parcerias. Identifica e apoia projetos que produzam impacto social sustentdvel,
tendo como missdo contribuir para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem, atuando
na formacdo e promocdo de educadores e sistemas de educacdo publica (PORTAL
INSTITUTO RAZAO SOCIAL, 2008)

O Instituto Avisa L4 € uma organizacdo sem fins lucrativos, que tem como missao
melhorar a qualidade da Educagdo, por meio do desenvolvimento profissional e pessoal de
educadores e do fortalecimento do potencial educativo das escolas e centros educacionais. Sao
objetivos do instituto contribuir para a qualificacdo e o desenvolvimento de competéncias dos
educadores, que atuam em institui¢cdes educacionais e atendem a criancas de baixa renda;
oferecer suporte técnico para ONGs, agéncias governamentais, escolas de Educacio Infantil e
Ensino Fundamental; atuar como centro de producao de conhecimento em Educacio por meio
de site na internet, com producdo de videos de formagdo e publicacdes; e contribuir para a
formulacdo e a implementacdo de politicas puiblicas que resultem em educacdo de maior
qualidade (PORTAL AVISA LA, 2008).

A ASHOKA ¢ uma organizacdo mundial, sem fins lucrativos, pioneira no trabalho e

apoio aos empreendedores sociais - pessoas com idéias criativas e inovadoras capazes de
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provocar transformagdes com amplo impacto social. Tem como missdo contribuir para criar
um setor social empreendedor, eficiente e globalmente integrado. Os empreendedores
participam de uma rede de informacdes, colaboracdo e disseminacdo de projetos (PORTAL
ASHOKA, 2008).

A Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (UNDIME) € uma
associacdo civil, sem fins lucrativos, com atua¢do nacional, que congrega os dirigentes
municipais de educagdo. O foco da institui¢do € na drea de educagdo publica, seja infantil, de
jovens e adultos e nas questdes sobre a paz. Sua atuagdo estd voltada para o municipio, a
comunidade. Por meio da UNDIME, as secretarias municipais de educagdao podem estabelecer
redes soliddrias de troca de informagdes e experiéncias (PORTAL UNDIME, 2008).

O Fundo das Nagdes Unidas para a Infincia (UNICEF) lidera e apoia algumas das
mais importantes transformacdes na darea da infancia e da adolescéncia no Pais, como as
grandes campanhas de imunizacdo e aleitamento, a aprovacdo do artigo 227 da Constituicdao
Federal' (BRASIL, 2009) e o Estatuto da Crianca e do Adolescente, 0 movimento pelo acesso
universal a educagdo, os programas de combate ao trabalho infantil, as acdes por uma vida
melhor para criancas e adolescentes no Semi-arido brasileiro (PORTAL UNICEEF, 2008).

A Organizacao das Nagdes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO)
atua como um laboratério de idéias e como uma agéncia de padronizacdo para formar acordos
universais nos assuntos éticos emergentes. Serve também como uma agéncia do
conhecimento, para disseminar e compartilhar informacao e conhecimento, enquanto colabora
com os Estados Membros na constru¢do de suas capacidades humanas e institucionais em
diversos campos (PORTAL UNESCO, 2008).

A Fundacdo Avina é uma organizacdo nado-governamental, que tem como missdao
contribuir para o desenvolvimento sustentdvel da América Latina, fomentando a construgdo
de vinculos de confianca e aliancas entre lideres sociais e empresariais. Possui como
estratégia priorizar a igualdade de oportunidades, a governabilidade democrética, o
desenvolvimento econdmico sustentdvel e a conservacdo e a gestdo dos recursos naturais.
Além disso, identifica as melhores oportunidades para alinhar com os lideres da sociedade
civil e empresarial nas iniciativas coletivas de alto potencial transformador (PORTAL
FUNDACAO AVINA, 2008).

O Grupo Gerdau atua no segmento de producgdo de aco e fornece seus produtos para os

' O Artigo 227 da Constitui¢do Federal afirma que "E dever da familia, da sociedade e do Estado assegurar a
criancga e ao adolescente, com absoluta prioridade, o direito a vida, a sadde, a alimentacdo, a educacdo, ao lazer,
a profissionalizagdo, a cultura, a dignidade, ao respeito, a liberdade e a convivéncia familiar e comunitaria, além
de coloca-los a salvo de toda forma de negligéncia, discriminacio, exploragdo, violéncia, crueldade e opressao."
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setores da construcdo civil, inddstria e agropecudria. Na drea social possui um instituto
vinculado ao Grupo Gerdau, que atua nas areas de cultura e artes, educacdo, esportes, meio
ambiente e desenvolvimento sustentavel (PORTAL GERDAU, 2008).

A IBM possui o foco de acdo na criagdo, no desenvolvimento e na manufatura das
mais avangadas tecnologias de informac¢do da industria, incluindo sistemas de computadores,
software, sistemas de rede, dispositivos de armazenamento e microeletronica. Na drea social,
possui o projeto social “Reinventando a educacdo”, que tem por objetivo apoiar a reforma
educacional com a implantacdo de solucdes tecnoldgicas inovadoras dentro das escolas,
visando a capacitacdo dos professores e a integracdo da comunidade escolar (professores,
alunos e pais), em uma comunidade criada na Internet, por meio do software Comunidade de
Aprendizagem — o Learning Village (PORTAL IBM), 2008.

A estratégia utilizada neste estudo foi a qualitativa exploratéria. De acordo com
Godoy (1995a), essa estratégia parte de focos de interesses diversificados, que vao se
delineando no desenvolvimento da pesquisa. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a questdo
estudada. A finalidade real da pesquisa qualitativa ndo € contar opinides ou pessoas, mas, ao
contrério, explorar o espectro de opinides, as diferentes representacdes sobre o assunto em
questdo. O objetivo da pesquisa qualitativa, em sintese, € apresentar uma amostra do espectro
dos pontos de vista. (GASKELL, 2002). Como é um assunto em desenvolvimento tanto em
suas praticas como em sua fundamentacio tedrica, justifica-se a pesquisa exploratéria, por ser
um estudo mais intensivo e flexivel.

O método utilizado foi o estudo de caso, uma vez que este, segundo Godoy (1995b), é
uma estratégia muito utilizada quando se procura responder as questdes “como” e “por que”
certos fendmenos ocorrem, quando quase nao ha possibilidade de controle sobre os eventos
estudados e o foco € sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum
contexto de vida real. O estudo de caso tem o propdsito de explorar fatos reais cujos limites
ndo estdo bem definidos, descrever o contexto da investigacdo e explicar as varidveis de
fendmenos complexos (GIL, 1999).

A unidade de andlise empirica foi o Programa Além das Letras, que tem como foco o
fortalecimento e o desenvolvimento da educagdo bdsica no Brasil. Idealizado em 2003 e
implantado em 2004, tem por objetivos identificar, reconhecer e divulgar boas acdes de
formagdo continuada, realizadas pelas equipes técnicas das Secretarias Municipais de
Educacdo brasileiras, com o foco no desenvolvimento de competéncias para alfabetizacdo.

Sua missdao € melhorar a qualidade da educacgdo publica, com o desenvolvimento profissional
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e pessoal de educadores e o fortalecimento do potencial educativo das escolas e centros
educacionais. Esse caso foi escolhido a partir da demanda de uma pesquisa idealizada pela
Fundagdo Avina, tendo como parceiros na articulacdo e no desenvolvimento a New York
University (NYU) e a Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC Minas), em seu
Programa de P6s-Graduacdo em Administracao.

Para a realizac@o desta pesquisa, as técnicas utilizadas foram anélise de documentos e
entrevistas. Os documentos analisados foram 0s sites institucionais:
www.alemdasletras.org.br; www.avisala.org.br; www.razaosocial.org.br; www.ashoka.org.br;
www.unicef.org.br; www.undime.org.br; www.brasilia.unesco.org; www.avina.net;
www.gerdau.com.br; www.ibm.com/br/pt/.

As entrevistas foram aplicadas separadamente aos funciondrios envolvidos na parceria
do Instituto Avisa L4, Instituto Razdo Social, UNDIME, UNESCO, Fundacdo Avina,
Secretaria de Educacdo de Nova Lima, Minas Gerais. Apenas para o Instituto Avisa Ld e o
Instituto Razdo Social, gestores do programa, a entrevista foi aplicada posteriormente em
conjunto. A UNICEEF, por dificuldade de agenda, a IBM por nao ter sido identificado a pessoa
que estava no processo 1inicial e a Gerdau por determinagcdo do setor de Comunicag¢do ndo
responderam 2 entrevista. Os roteiros de entrevista semiestruturada estio no APENDICE A e

B. O Quadro 5 apresenta a relacdo dos entrevistados.

Entrevistado Organizacao
01 Instituto Avisa La
02 Instituto Avisa La
03 Instituto Razao Social
04 UNDIME
05 UNESCO
06 Secretaria de Educacgao
07 Secretaria de Educagdo
08 Fundacdo Avina

Quadro 5: Relacio dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor.

O uso do roteiro semiestruturado de entrevista teve o objetivo de identificar a
percepc¢do da Secretaria de Educagdo, na aplica¢do do projeto, cujo publico-alvo sdo os alunos

das escolas publicas. As equipes técnicas dos municipios desenvolvem projetos de formacao
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com seus coordenadores pedagdgicos. Estes trabalham com os professores atividades de
leitura e escrita, preparam um planejamento, apoiado pela equipe do Avisa L4, desenvolvem
encontros locais, encaminham os registros das reunides e supervisdes e sdo assessorados a
distancia, com subsidios tedricos e praticos.

As outras entrevistas tiveram como roteiro o Instrumento de Monitoramento de
Aliancas, proposto pelo CEATS. Elas tiveram o objetivo de avaliar as aliancas com base nas
categorias propostas, além de responder ao objetivo especifico desta pesquisa de identificar o
alinhamento entre as organizacdes parceiras com base nas convergéncias e divergéncias de
opinides acerca da alianca. O roteiro original sofreu alteracdo, com acréscimo de perguntas
(Como, por qué?), proporcionando ao instrumento um cardter misto de quantitativo e
qualitativo. Além disso, o instrumento original utiliza a escala LIKERT de quatro pontos (ndo
corresponde, corresponde pouco, corresponde, corresponde totalmente). No caso desta
pesquisa, utilizaram-se apenas trés pontos (ndo corresponde, corresponde as vezes,
corresponde), por se considerar mais adequada uma escala de nimero impar, que permite a
resposta intermedidria.

A andlise dos dados foi feita com base na checagem dos pontos convergentes e
divergentes das percepcdes dos parceiros, bem como dos dados da avaliagdo coletados na

entrevista.
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4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados inicia-se com a apresentacdo do Programa Além das Letras. Em
seguida, é descrito o Prémio “Além das Letras”, que seleciona os projetos a serem
desenvolvidos pelo programa. Finalmente, apresentam-se as parcerias, a partir de seus papéis,
a saber: Gestdo, Execucdo, Recursos e Apoio Institucional. Em seguida, as parcerias foram
analisadas a partir das categorias do Instrumento de Monitoramento de Aliancas proposto pelo

CEATS.

4.1 O Programa Além das Letras

O Programa Além das Letras tem o foco no fortalecimento e desenvolvimento da
educagdo basica no Brasil. Idealizado em 2003, foi implantado em 2004, por meio de uma
rede virtual e do Prémio “Além das Letras”. A rede virtual funciona com reunides mensais
on-line, a fim de estimular o aperfeicoamento de educadores, o desenvolvimento de acdes
locais de formacao, a troca de experiéncias bem-sucedidas e a constru¢ao de conhecimentos
na drea de leitura, escrita e formagao continuada. O Prémio “Além das Letras” tem como
objetivos identificar, reconhecer e divulgar boas acdes de formacdo continuada, realizadas
pelas equipes técnicas das Secretarias Municipais de educagdo com o foco no
desenvolvimento de competéncias para alfabetizagio (PORTAL ALEM DAS LETRAS,
2007a).

A missdo do programa € melhorar a qualidade da educacdo publica por meio do
desenvolvimento profissional e pessoal de educadores e do fortalecimento do potencial
educativo das escolas e centros educacionais. As experiéncias de alfabetizacdo realizadas
pelas secretarias de educacdo devem contemplar um diagndstico local e um plano de acdo
visando a melhorias na qualidade das praticas de leitura e de escrita dos alunos das séries
iniciais do Ensino Fundamental. Apds a premiacgdo, inicia-se a consultoria a distancia, por
dois anos, da equipe do Programa Além das Letras as secretarias de educacgdo participantes. O
objetivo dessa consultoria é a elaboracdo e desenvolvimento de projeto de formagdo pelo
Municipio e a producdo de artigos e materiais decorrentes das experiéncias, que ficam

disponibilizados no site do Programa Além das Letras. Anualmente, a equipe organiza o
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Semindrio Presencial de Trabalho, o qual retine todos os municipios participantes para
discussdo e troca de experiéncias sobre os projetos desenvolvidos, bem como discussdo e
debates de temas relacionados a alfabetizacdo (PORTAL ALEM DAS LETRAS, 2007a).

O Além das Letras conta com o trabalho de tutoras pedagédgicas para o
desenvolvimento das atividades que acompanham o desenvolvimento dos projetos de
formacdo de cada municipio envolvido. Elas disponibilizam materiais pedagdgicos no
ambiente da Rede, fazem a leitura e escrita de devolutivas de pautas de trabalho, relatérios e
demais materiais escritos, de cada secretaria, dentro dos prazos previstos. Elas também fazem
o planejamento e a organizacdo das reunides on-line e elaboram materiais de apoio para
subsidiar o desenvolvimento dos projetos de formagdo nos municipios (PORTAL ALEM
DAS LETRAS, 2007a).

Ja as formadoras das equipes técnicas das Secretarias Municipais de Ensino, além de
participarem das reunides on-line, elaboram e desenvolvem o projeto de formacao. Elas fazem
as pautas para os encontros de formacao, os relatdrios, o cronograma de tarefas e entrega das
pautas e dos relatérios, e um portfélio virtual PORTAL ALEM DAS LETRAS, 2007a).

Os principais resultados do programa tém sido o fortalecimento da competéncia
técnica dos professores para o processo da alfabetizacao inicial, a producao e disseminacao de
artigos e conhecimentos pedagdgicos desenvolvidos com base nos projetos implementados
nos municipios pelas secretarias, assim como a utilizacdo do recurso de ensino a distancia
pelos professores, coordenadores e tutores do Programa Além das Letras. Além disso, os
professores desenvolvem um aumento em suas leituras didrias, aprimoram as agdes didéticas
em sala de aula e conseguem desenvolver nos alunos o habito de leitura (PORTAL ALEM

DAS LETRAS, 2007a).

4.1.1 A premiacao

A primeira edicdo do Prémio “Além das Letras” ocorreu em 2004, com 88 projetos
inscritos, dos quais 20 foram selecionados para receber a consultoria. De acordo com a
coordenadora executiva do programa, o Prémio é composto de quatro fases:

a) Divulgacao - todos os municipios brasileiros recebem o material de divulgacio do
Prémio com o regulamento do programa e a ficha de inscri¢ao;

b) Selecdo - as praticas educacionais inscritas pelos municipios sdo avaliadas e
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selecionadas;

¢) Premiacao;

d) Rede: os municipios premiados passam a fazer parte da rede virtual do programa
Além das Letras.

Em 2005, os municipios selecionados deram continuidade a fase experimental da
Rede. Em 2006, ocorreu a segunda edicdo do Prémio, a partir da qual mais 20 municipios
passaram a fazer parte do programa. Cinco desses municipios passaram a atuar como tutores €
parceiros a fim de transmitir suas experiéncias. Em 2007, o programa contava com mais 25,
totalizando 49 participantes de 18 estados, uma vez que existe uma rotatividade de
participacdo dos municipios, 135 técnicos formadores locais, 878 coordenadores, 1.080
escolas, 6.235 professores e 157.082 alunos beneficiados. Em 2008 ocorreu a quarta edi¢do do
Prémio. E, em 2009, ano do término desta dissertagdo, nao ocorreu o Prémio, devido ao corte
de patrocinio pela Gerdau. Nos ANEXOS A e B, estio os mapas de participagdao dos
municipios brasileiros (PORTAL ALEM DAS LETRAS, 2007a).

4.2 Avaliacao das parcerias

Para a realizacio do Programa Além das Letras, foram firmadas parcerias
intersetoriais. O Além das Letras foi idealizado pelo Instituto Avisa L4, seu responsavel
técnico. O Instituto Razido Social oferece o suporte ao planejamento, a gestdo, a busca de
parceiros e a coordenacdo tecnoldgica. A Gerdau era a responsdvel pelo aporte financeiro ao
programa, através de seu Instituto. A IBM doou a plataforma tecnoldgica, o programa de
ensino a distancia, os servidores e todas as licencgas de utiliza¢do do software a Razao Social,
sendo assim considerada como parceira tecnolégica. E sdo parceiros institucionais a
UNDIME, que mobilizou e divulgou o programa para todas as secretarias de ensino através
de seus recursos comunicacionais, a UNESCO, o UNICEF, ASHOKA, que apoia a
divulgacdo do programa, e a Fundac¢do Avina, apoiadora inicial, que proporcionou contatos
para captacdo de recursos e divulgacdo. A Secretaria de Educacdo executa o programa,
aplicando as atividades para as coordenadoras pedagdégicas e professoras da rede municipal.

As Parcerias Intersetoriais do Além das Letras foram categorizadas e analisadas
conforme seus papéis e responsabilidades. Elas foram divididas em Gestdo, Execucio,

Recursos e Apoio Institucional. De acordo com Fischer et al. (2003b), ao estabelecerem
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aliancas, as organizacdes podem desempenhar vérios papéis. Entre eles sdo mais comuns o de
provimento de recursos financeiros ou ndo, o de execucao, caracterizado pelo desempenho de
atividades operacionais, e o de gestdo, responsavel pela administragdo do projeto. A alianca
intersetorial em estudo pode ser representada pela Figura 2, que identifica os parceiros de

acordo com suas fungdes.

Execucao

Secretaria de
Educacao

Gestao

Instituto Avisa La
e Instituto Razao
Social

Programa
Recursos Institucional

Gerdau e IBM ASHOKA, UNDIME,

UNESCO, UNICEF ¢
Fundacao Avin

Figura 2: Papéis dos parceiros do Programa Além das Letras
Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise dos dados, apresentada a seguir, é feita segundo os papéis dos atores da

Alianga, a comecgar pela gestdo do programa em si.

4.2.1 A Gestao

Entende-se por gestdo da Alianga a organizacdo e o gerenciamento do projeto, que

contemplam a captacdo de recursos, a administracdo da base tecnoldgica, a definicdo e a
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preparagdo dos encontros virtuais e presenciais, o treinamento € a assessoria as secretarias
municipais de educa¢do em toda a elaboracdo e execucdo dos projetos voltados para a
alfabetizacdo. As parceiras responsdveis pela gestdo sdo o Instituto Avisa L4 e o Instituto
Razdo Social.

O instrumento de monitoramento de aliancas proposto pelo CEATS mostrou-se
adequado para avaliar as fungdes da gestdo de um programa realizado em parceria. Foi
possivel coletar dados de cada uma das oito categorias da avaliacdo: Alinhamento de
Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Comunicacao, Papéis, Recursos, Agregacdo de

Valor e Sistemas de Avaliagdo. A avaliacao de cada uma dessas categorias € descrita a seguir.

4.2.1.1 Alinhamento de Expectativas

A categoria Alinhamento de Expectativas refere-se ao alinhamento de anseios e
resultados esperados pela alianca, em funcdo de objetivos definidos em conjunto pelas
organizacdes aliadas. Sdo propostos trés indicadores. O indicador 1 investiga se os resultados
alcancados pela alianga correspondem as expectativas iniciais das organizacdes aliadas. O
indicador 2 pergunta se cada organizacdo aliada conhece as expectativas da outra em relagcdo
aos resultados esperados da alianca. E o indicador 3 indaga se os objetivos da alianga foram
definidos em conjunto pelas organizacdes aliadas (FISCHER et al., 2003a).

Para o Instituto Além das Letras e o Instituto Razdao Social, os resultados alcangcados
pela alianca ndo correspondem as expectativas iniciais das organizagdes (Indicador 1), pois
“elas foram construidas ao longo do processo. As expectativas iniciais ndo estavam muito
claras”; “quando se iniciou o programa, nada estava plenamente definido”. (Entrevistadas 1 e
2).

O Instituto Avisa La e o Instituto Razdo Social concordam que cada organizacio
aliada conhece as expectativas da outra em relacdo aos resultados esperados da alianca
(Indicador 2). Entre elas destacam-se o desenvolvimento da formacdo a distancia para a
aprendizagem dos formadores, coordenadores, professores e a criagdo da cultura de formacgado
permanente nos municipios. Esperava-se a ampliacdo para novos municipios dando escala
nacional ao programa. Ao fim, esperava-se contribuir para a alfabetizacdo das criancas
brasileiras e para a estruturagdo de formacdo das secretarias municipais de educagdo

(Entrevistadas 1, 2 e 3).



49

Os entrevistados deste grupo afirmaram que os objetivos da alianga também foram
sendo definidos ao longo do processo, e ndo em conjunto pelas organizacdes aliadas
(Indicador 03). “Os objetivos da alianca foram construidos no decorrer do projeto durante o
desenvolvimento do Programa Além das Letras” (Entrevistada 1).

Enfim, para o Instituto Avisa Ld e o Instituto Razdo Social, o alinhamento de
expectativas deu-se ao longo do processo. Os objetivos ndo foram definidos em conjunto
pelas organizacgdes (Indicador 3), eles foram identificados de acordo com as necessidades e
com o desenvolvimento do projeto. Os resultados alcangados pela alianga ndo correspondem
as expectativas iniciais das organizag¢des (Indicador 1), uma vez que essas expectativas nao
estavam claras no inicio e cada organizacdo aliada conhece as expectativas da outra em

relacdo aos resultados esperados da alianga (Indicador 2).

4.2.1.2 Estratégias

A categoria Estratégias propde politicas explicitas por meio das quais as organizacdes
aliadas buscam atingir os objetivos da alianca e de cada organizacdo, atuando sobre os
elementos constituintes de seu ambiente externo e interno e considerando, para isso, suas
relacdes pessoais e competéncias intrinsecas. Essa categoria € composta de trés indicadores. O
indicador 1 indaga se as estratégias da alianca estdo claramente definidas. O indicador 2
pergunta se as estratégias da alianca foram definidas em conjunto pelas organizagdes aliadas.
E o indicador 3 questiona se as relagdes pessoais exercem forte influéncia na elaboracio das
estratégias da alianca (FISCHER et al., 2003a).

Para o Instituto Razio Social e o Instituto Avisa L4, responsdveis pela gestdo do
programa, as estratégias foram sendo construidas ao longo do processo. De acordo com a
Entrevistada 2, “no inicio ndo havia muita clareza, tudo foi sendo feito ao longo dos quatro
anos. As estratégias foram desenvolvidas a partir do conhecimento de cada parceiro, da inter-
relacdo existente e a partir dos novos contextos dos municipios participantes”. As unicas
definicdes do projeto eram que “o Instituto Avisa La ia cuidar da parte técnica, o Instituto
Razao Social da parte tecnoldgica e a Gerdau ia dar o apoio financeiro” (Entrevistada 3). No
momento da realizacdo das entrevistas, considerou-se que as estratégias estavam claramente
definidas (Indicador 1). “Cada parceiro do Além das Letras tem definida, claramente, sua

contribuicao para o pleno funcionamento do programa: apoio financeiro, apoio institucional,
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apoio tecnoldgico, técnico” (Entrevistada 1).

As estratégias da alianca foram definidas em conjunto pelas organizacdes aliadas
(Indicador 2), Avisa L4 e Razdo Social, ou seja, pelo grupo de gestdo. “As Secretarias,
UNDIME, ASHOKA, UNESCO, UNICEF entraram depois na alianca” (Entrevistada 1). Na
opinido de uma entrevistada do Instituto Razao Social, a alianca se faz de fato entre o Instituto
e o Avisa L4: “quem definia conjuntamente era a gente (Razao Social e Além das Letras)”.

Para o Avisa L4 e o Razdo Social, as relagdes pessoais ndo exercem forte influéncia na
elaboragdo das estratégias da alianca (Indicador 3). Nessa alianca, percebe-se que as relacdes
pessoais quase inexistiam. Elas foram sendo criadas durante o convivio profissional.

Enfim, observa-se que, para os parceiros Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social,
ndo existiam politicas predefinidas, explicitas. Eles levaram em consideracdo suas
competéncias e, como seus objetivos ndo estavam definidos claramente no inicio, as
estratégias também foram se desenvolvendo no processo (Indicador 1) e estabelecidas apenas
pelo grupo de gestdo - Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social - (Indicador 2). Para essa
alianga, elas foram construidas e ndo preestabelecidas. Para os entrevistados, as relagcdes
pessoais ndo exercem forte influéncia na elaboracdo das estratégias da alianca, uma vez que

essas relacdes inexistiam no inicio da aliancga (Indicador 3).

4.2.1.3 Comprometimento

A categoria Comprometimento compreende o envolvimento das organizagdes aliadas
com a causa social e com a alianca, o engajamento das pessoas das organizagdes aliadas e sua
disposi¢do em exercer esforgos a favor da efetividade da alianga. Seus indicadores sdo: 1 — o
nivel de comprometimento de cada organizacdio com a alianga; 2 - o nivel de
comprometimento das organizacdes aliadas com a causa social em que atuam; 3 — quanto a
participacdo das organizagdes na alianca € ativa; e 4 — quanto a sustentacdo da alianca em
cada organizagdo estd restrita aos lideres (FISCHER et al., 2003a).

Para o Instituto Avisa L4 e o Instituto Razdo Social, o nivel de comprometimento das
organizacoes com a alianca (Indicador 1) € alto apenas para eles e para as que estdo
diretamente ligadas ao programa — Gerdau e Secretarias Municipais de Educagdo. Os demais,
UNICEF, UNESCO, UNDIME, ASHOKA e Fundagdo Avina oferecem somente apoio

institucional. Mas, analisando-se do ponto de vista da funcdo, todos estdo comprometidos. Os
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parceiros de recurso financiaram o projeto (Gerdau) e forneceram a plataforma de ensino a
distancia, licenca e treinamento inicial (IBM). Os parceiros de apoio institucional exerceram
tudo o que lhes foi solicitado: divulgaram o projeto, mobilizaram pessoas, Orgidos e
instituigdes. Entdo, no momento de atuacdo de cada um, todos deram sua contribuicdo e,
assim, estavam comprometidos.

Em relagdo a causa social (Indicador 2), identifica-se que todos os envolvidos
possuem alto nivel de comprometimento. Eles estdo voltados para a cidadania e educagdo. De
acordo com as Entrevistadas 2 e 3, a participagdo ativa na alianca (Indicador 3) se da
principalmente pelo Instituto Avisa L4 e Instituto Raz@o Social, gestores do projeto. Os
demais participam quando sdo convidados, de acordo com as necessidades e os objetivos de
cada um. Para a Entrevistada 1 “cada parceiro corresponde as atribui¢des propostas € as
expectativas compartilhadas na alianca, seja com o apoio institucional, financeiro, técnico,
seja com o tecnoldgico e o de divulgacdo”. Para ela, a participacdo € ativa de acordo com seus
papéis.

No que se refere ao indicador 4, o Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social
discordam da afirmacio de que a sustentacdo da alianga em cada organizagdo esta restrita aos
lideres. Para eles, a “sustentacdo se dd a partir de toda a equipe envolvida no programa”
(Entrevistada 3). “As equipes de cada parceiro contribuem decisivamente para a constitui¢cao
da alianga, isto €, a for¢a politica dos lideres ¢ fundamental, mas a alianca acontece em fun¢do
da mobilizagdo de todas as equipes dos parceiros”. (Entrevistada 1)

Conclui-se que, nessa alianca, cada um dos parceiros tem uma fungdo especifica. O
comprometimento (Indicador 1) e a participacao na alianga (Indicador 3) devem ser avaliados
em funcdo do papel de cada um. Os parceiros Instituto Avisa La e Instituto Razdo Social
(gestdo) e a Secretaria Municipal de Educacido (execugdo) estdo comprometidos e ativos o
tempo todo com o projeto. A UNICEF, UNESCO, UNDIME, ASHOKA, Funda¢do Avina
(Apoio Institucional), Gerdau e IBM (Recursos) se comprometem e agem de acordo com os
papéis desempenhados, nos momentos especificos de suas respectivas atuacdes. Todos os
parceiros sdo comprometidos com a causa social em que atuam (Indicador 2) e a sustentagcdo
da alianca em cada organizacdo nao esta restrita somente aos lideres (Indicador 4), mas a
todos os participantes. Esses dados apontam para a questdao de como o comprometimento deve
ser avaliado: a partir dos objetivos e dos papéis de cada parceiro ou de uma idealizacdo da
idéia de comprometimento, a qual pressupde uma participacdo ativa na gestdo e ndo

meramente um apoio ou suporte técnico.
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4.2.1.4 Comunicacio

A categoria Comunica¢do aborda o processo de emissdo e recep¢do de mensagens,
realizado interna e externamente a alianca pelas organizacdes parceiras, envolvendo a
existéncia de canais que facilitem a interagc@o e o entendimento da mensagem. Os indicadores
propostos perguntam se: 1 — cada uma das organizacdes aliadas compreende claramente as
mensagens emitidas pelas demais; 2 - os canais de comunicagdo disponiveis facilitam a
interacdo entre as organizagdes aliadas; 3 - atividades que propiciam a comunicacdo entre as
organizacdes aliadas sdo realizadas com freqiiéncia; 4 - a alianca possui canais de
comunicacdo que facilitam a interagdo com seu publico externo (FISCHER et al., 2003a).

Para o grupo de gestdo (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social), a drea de
comunicacdo é uma ‘“drea dificil no processo como um todo, teve pouco investimento”
(Entrevistada 3); “é um dos pontos que deixa a desejar, a comunicagdo com OS parceiros
institucionais € solta, desarticulada” (Entrevistada 2),. De acordo com a Entrevistada 1, o
grupo de gestdo (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social) “tem uma comunica¢do muito
estreita, mas com os outros ndo”. A compreensdo clara das mensagens emitidas entre os
parceiros (Indicador 1) e a interacdo entre as organizacdes aliadas através dos canais de
comunicacdo (Indicador 2) desta alianca ndo ocorrem de maneira sistematizada e adequada.

As atividades que propiciam a comunicacdo entre as organizagdes aliadas ndo sao
realizadas com frequéncia (Indicador 3) e ndo ocorrem de forma organizada. Além disso, a
alianca ndo possui canais de comunicagdo que facilitam a interacdo com seu publico externo
(Indicador 04). O programa possui um portal, reunides, relatérios, eventos, newsletter,
conference call, e-mails, publicacOes em revistas, que sdo utilizados apenas pelo grupo
executor (Secretaria de Educacdo) e o grupo gestor (Além das Letras e Razdo Social). Esses
recursos, porém, nao sdo formalizados e nem instituidos para a alianga como um todo.

Enfim, a alianca em estudo ndo possui um sistema de comunicacdo adequado, uma vez
que ndo possui canais de comunicagdo que facilitem a interacdo entre os parceiros (Indicador
2) e nem com o publico externo (Indicador 4), o que faz com que as organizacdes aliadas ndo
compreendam claramente as mensagens emitidas pelas demais (Indicador 1). A alianga ndo
possui atividades que propiciem a comunicagdo entre os parceiros (Indicador 3). Em
contrapartida, o projeto possui um sistema de comunicacdo através do portal, de relatdrios,

reunides, eventos, publicacdes em revistas, newsletter, conference call e e-mails, mas este
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sistema nao € reconhecido e nem utilizado para a alianga.
Esses dados confirmam a afirmacdo de Vernis et al. (2007), para quem existem poucas

estruturas que facilitam a comunicacao entre os setores nas parcerias intersetoriais.

4.2.1.5 Papéis

N

A categoria Papéis aborda as principais responsabilidades em relacdo a alianga,
definidas pelas organizacdes aliadas, e verifica se o detalhamento e a distribui¢do dos papéis
entre as organizagdes sdo adequados a cada organizagdo e aos objetivos da alianca. Os
indicadores dessa categoria investigam: 1 — a definicdo clara dos papéis a serem
desempenhados pelas organizacdes aliadas; 2 — o nivel de detalhamento dos papéis
desempenhados pelas organizacdes aliadas; e 3 — o quanto a forma como estdo distribuidas as
responsabilidades entre as organizacOes aliadas contribui para que a alianga atinja seus
objetivos (FISCHER et al., 2003a).

De acordo com os parceiros envolvidos no grupo de gestdo (Instituto Avisa La e
Instituto Razdo Social), os papéis a serem desempenhados pelas organizacdes aliadas estdo
claramente definidos (Indicador 1), foram detalhados (Indicador 2) e a forma como estdo
distribuidas as responsabilidades entre as organizacdes aliadas contribui para que a alianca
atinja seus objetivos (Indicador 3).

Os papéis foram sendo construidos ao longo do processo. O Instituto Avisa L4 ficou
com a responsabilidade do apoio técnico do programa, acompanhamento dos projetos de
formagcdo nos municipios e desenvolvimento da formacgdo a distancia. O Instituto Razdo
Social faz a coordenagdo tecnolégica e oferece todo o apoio administrativo e de comunicagao.
A Gerdau oferece apoio financeiro e a UNDIME, UNESCO, UNICEF e a Fundacdo Avina
oferecem apoio institucional (Entrevistada 1).

Para a Entrevistada 1, o apoio institucional ainda ndo é tdo claramente definido. A
UNDIME colaborou na divulgacdo por meio do portal da organizacdo e do envio de e-mail
para as secretarias. A UNESCO, a ASHOKA e o UNICEF também apoiaram na divulgacao
inicial. Além disso, todos ajudaram na selecao dos projetos para o Prémio “Além das Letras”.

Enfim, a partir dos gestores, os papéis se encontram muito bem definidos e
delimitados (Indicador 1), além de terem sido detalhados (Indicador 2). Atualmente, somente

0 apoio institucional ndo exerce nenhum papel concreto na alianca, pois atuaram apenas no
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inicio do programa. E, para o Instituto Avisa L4 e o Instituto Razdo Social, a distribui¢do de
responsabilidades entre os parceiros contribui para que a alianca atinja seus objetivos
(Indicador 3).

Esses dados confirmam a afirmacdo de Bose, Dutra e Shoenmaker (2003), segundo os
quais as empresas privadas exercem papéis de provimento de recursos enquanto as
organizacoes parceiras executam as atividades. Os dados, entretanto, apontam que ndo houve
dificuldade na definicao de papéis e responsabilidades, ainda que tenham sido construidos ao

longo do processo.

4.2.1.6 Recursos

Entende-se por recursos os meios financeiros € ndo-financeiros (know-how,
conhecimentos especializados e outros beneficios trocados entre as organizacdes aliadas)
captados e disponibilizados pelas organizacdes aliadas para que sejam atingidos os objetivos
da alianga. Seus indicadores pesquisam se os recursos disponibilizados pelas organizac¢des
aliadas sdo suficientes para atender aos objetivos da alianca (Indicador 1); se os recursos
financeiros s@o essenciais para a continuidade da alianca (Indicador 2); se as organizacdes
aliadas compartilham entre si know-how e conhecimentos especializados (Indicador 3); e se a
responsabilidade pela captacdo de recursos da alianga esta claramente definida (Indicador 4)
(FISCHER et al., 2003a).

A maioria dos respondentes afirma que os recursos ndo sdo suficientes (Indicador 1)
para a realizacdo total do programa, ou seja, € preciso adaptar o projeto aos recursos
disponibilizados, tanto financeiros quanto nao-financeiros (tecnologia). Se houvesse mais
recursos, o projeto poderia estar em mais municipios. Isso confirma a ameaca de se ter apenas
um financiador. “A estrutura do projeto precisou ser redimensionada a cada ano em fun¢do de
alteracdes nos recursos oferecidos” (Entrevistada 1).

De acordo com os gestores da alianca, o Instituto Além das Letras e Instituto Razao
Social, os recursos financeiros sdo essenciais para a continuidade da alianca (Indicador 2).
Eles compartilham entre si know-how e conhecimentos especializados (Indicador 3). E a
responsabilidade pela captacdo de recursos da alianga estd claramente definida (Indicador 4),
sendo papel exclusivo do Instituto Avisa L4 e do Instituto Razdo Social. Eles foram os

responsaveis, desde o inicio, pela viabilizacdo de recursos. Mesmo com o apoio financeiro da
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Gerdau, os dois institutos sempre buscaram novos parceiros financiadores, sem sucesso, até
que a Gerdau cortasse o patrocinio (Entrevistada 1).

No que se refere aos recursos financeiros, € preciso buscar novos parceiros. No
momento da entrevista foi ressaltado que a Gerdau, devido a dificuldades financeiras
decorrentes da crise econdmica internacional da segunda metade de 2008, cortou o
financiamento do Programa Além das Letras. A estratégia adotada, a partir dai, foram os
préprios municipios participantes financiarem o projeto. O Prémio, entretanto, ndo foi langcado
em 2009.

Conclui-se que os recursos ndo sdo suficientes (Indicador 1) e sdo essenciais para a
continuidade da alianca (Indicador 2). Os parceiros compartilham know-how e conhecimentos
especializados entre si (Indicador 3). A responsabilidade pela captacdo de recursos esta
claramente definida (Indicador 4), sendo o papel do Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo
Social.

De acordo com a literatura, uma das razdes da emergéncia das parcerias intersetoriais
foi a crise do Estado (MORALES, 1999). A dependéncia financeira das agdes sociais,

entretanto, parecem transferir-se, no contexto dessa pesquisa, do 1° para o 2° setor.

4.2.1.7 Agregacao de Valor

A categoria Agregacdo de Valor compreende o resultado gerado para cada organizacao
aliada pela atuacdo em parceria, possibilitando uma andlise de até que ponto a alianga agrega
valor para marca e imagem, desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias.
Os indicadores dessa categoria perguntam: 1 - a alianca contribui para o desenvolvimento
institucional de cada organizagdo envolvida?; 2 - a alianca contribui para a agregagdo de valor
a marca/imagem de cada organizagdo envolvida?; 3 - a alianca contribui para a agregacao de
novas competéncias para cada organizacao envolvida?; 4 - a aliancga contribui para a melhoria
de clima no ambiente interno de cada organizacao envolvida? (FISCHER et al., 2003a).

Para o grupo gestor, a alianga contribui plenamente para o desenvolvimento
institucional de cada organizacdo envolvida (Indicador 1) e para a agregacdo de valor a
marca/imagem de cada organizacdo envolvida pelo Além das Letras, programa dessa alianca,
por ser valorizado na 4rea da educacio por muitos profissionais (Entrevistada 3).

De acordo com a Entrevistada 3, “o Além das Letras exigiu que os profissionais
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desenvolvessem novas competéncias” (Indicador 3). O Instituto Razdo Social teve que
“ampliar processos e conhecimentos para contribuir” com o programa.

A alianga também contribui plenamente para melhoria de clima no ambiente interno
de cada organizacdo envolvida (Indicador 4), uma vez que, nesse caso, “o Além das Letras
trouxe novos desafios para a equipe do Instituto Avisa L4, o que contribui para novos estudos
e cooperacdo entre todos da equipe” (Entrevistada 1). E “a discussdao sobre os rumos e
estratégias do Além das Letras internamente estreitou relacdes no sentido de busca de
entendimento comum e avango do programa” (Entrevistada 3).

Conclui-se que essa alianga contribui para o desenvolvimento institucional de cada
organizacdo envolvida (Indicador 1), contribui para a melhoria do clima no ambiente interno
(Indicador 4) e agrega valor para os parceiros (Indicador 2), a partir do momento em que estao
envolvidos numa causa social de suma importincia para o pais — a educag¢do no ambito da
alfabetizacdo. E, além disso, o projeto envolve uma temdtica inovadora de educacdo a
distancia, o que agrega novas competéncias para as organizacdes (Indicador 3).

Esses dados corroboram as afirmagdes de Fischer (2003) que afirma que quanto mais
central a aliancga for para a missao e estratégia dos parceiros, mais forte serd a parceria, o que
resulta em uma cooperacdo sustentdvel com compatibilidade de valores institucionais. Para
Noleto (2000, p.15) “apesar de todas as diferencas entre os aliados, permeia entre eles uma
convergéncia de crencas, valores, pontos de vistas e interesses, que os leva a um

posicionamento comum € a uma atuagdo conjunta diante de uma determinada realidade”.

4.2.1.8 Sistema de Avaliacao

A categoria Sistema de Avaliacdo compreende a coleta e a andlise sistemdtica de
informagdes sobre acdes, caracteristicas e resultados de uma alianca. E necessdrio que se
verifique a participagdo das organizacOes aliadas no estabelecimento de indicadores e a
frequéncia do monitoramento. Seus indicadores pesquisam se: 1 - 0s projetos e programas
realizados no ambito da alianca sdo avaliados por um conjunto de indicadores sistematizados;
2 - o monitoramento das acdes da alianca € realizado periodicamente; 3 - a escolha dos
indicadores de resultados dos projetos da alianca é uma decisdo tomada em conjunto
(FISCHER et al., 2003a).

Neste estudo de caso, o projeto realizado no ambito da alianca é avaliado por um
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conjunto de indicadores sistematizados (Indicador 1), que “foram construidos ao longo do
processo” pela equipe gestora (Entrevistada 2). O monitoramento das acdes da alianga ndo é
realizado periodicamente (Indicador 2), uma vez que “a alian¢ca em si ndo tem instrumento
sistematizado” (Entrevistada 2). A tnica ocorréncia foi a realizacdo de “reunides esporddicas
de todas as organizacgdes aliadas™ (Entrevistada 2), no decorrer do projeto, as quais ndo foram
consideradas como avaliagdo. O programa em si possui monitoramento por meio de
relatérios, boletins, reunides, newsletter (Entrevistada 1). A escolha dos indicadores de
resultados dos projetos da alianca € uma decis@o tomada em conjunto (Indicador 3) apenas
pelo Instituto Avisa L4 e Instituto Razao Social.

Enfim, a alianca ndo possui um sistema de avaliacdo, apesar de o projeto, realizado no
ambito da alianca, ter sido avaliado por um conjunto de indicadores sistematizados (Indicador
1). Os unicos parceiros que participam no estabelecimento de indicadores (Indicador 3) sdo o
Instituto Avisa L4 e o Instituto Razao Social. Os aliados ndo formataram nenhum processo ou
instrumento que pudesse avaliar, monitorar periodicamente as a¢des da alianca (Indicador 2).

Esses dados demonstram o quanto as recomendacdes de Fischer (2003) sobre a
aplicagdo da avaliacdo pelos diferentes parceiros ndo se aplicaram ao presente caso. Se ndo ha
um processo regular de avaliacdo, o confronto de percep¢des convergentes e divergentes entre

os atores torna-se algo impossivel.

4.2.2 Execugdo

Nesta secdo, apresentam-se os resultados das entrevistas com a organizacio, cujo
papel na alianca é o de execucdo, aqui entendida como desenvolvimento de projetos de
formacdo continuada de alfabetizacdo, por meio da leitura e escrita, para coordenadores
pedagégicos e professores. Esse papel no programa fica sob a responsabilidade das
Secretarias Municipais de Educagdo. A Secretaria escolhida para estudo de caso foi a de Nova
Lima, Minas Gerais, devido ao desenvolvimento avancado do Programa Além das Letras
neste municipio, com os projetos de formacdo continuada na drea de alfabetizacdo, por
sugestdo do Instituto Avisa L4, gestor do Programa Além das Letras.

De acordo com as duas técnicas da Secretaria, o projeto se iniciou a partir da inscri¢do
no Prémio “Além das Letras”. Em Nova Lima, dois programas de formacdo, o “Ler e

Escrever” e o “Conexdo Pedagdgica” foram premiados pelo Além das Letras.
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A partir do Prémio, em 2007, a fim de receber a consultoria do Além das Letras, a
Secretaria escolheu o tema Leitura e Escrita na Alfabetizacdo Inicial, que foi trabalhado por
dez supervisoras da rede municipal. Esse projeto tem foco na formacdo de formadores. A
Secretaria forma o coordenador pedagdgico para trabalhar com o professor. As duas técnicas
fizeram parte do Semindrio “Além das Letras”, em Sdo Paulo, onde ocorreram oficinas,
apresentacoes, relatos dos outros municipios. A dinadmica do trabalho se dava em reunides
mensais com as supervisoras. Em seguida, elas enviavam a pauta da reunido para a tutora do
Instituto Avisa L4, que a lia e retornava com observacdes e com subsidios para a Secretaria
rever o projeto. Além disso, as técnicas da Secretaria participavam das reunides on-line e
enviavam os materiais produzidos pelas professoras e coordenadoras pedagdgicas para o
Instituto Avisa L4 (Entrevistada 6).

As entrevistadas ndo conseguiram perceber os papéis de cada parceiro na alianca. A
Secretaria teve contato direto somente com o Instituto Avisa L4, pelo apoio técnico, e com o
Instituto Razdo Social, pela parte tecnolégica. Porém, nas entrevistas, se referiram somente ao
Instituto Avisa La. O interesse estava sempre focado na execug¢do do projeto. Para a
Secretaria, o principal objetivo do programa € garantir a alfabetiza¢do no tempo certo para a
crianca. A principal meta era formar um profissional autdnomo (coordenadora e professora).
E isso foi inovador na pratica da Secretaria. A partir da consultoria do Programa Além das
Letras, mudou-se a concep¢do sobre a forma de alfabetizar, o que ndo tinha tido sucesso
anteriormente (Entrevistada 7).

As entrevistadas afirmaram que as decisdes no projeto sdo tomadas de acordo com as
demandas. Os parceiros partem do conhecimento que cada um tem sobre alfabetizacdo. Os
objetivos e metas sdo acordados e explicitados com base na elaboracdo do projeto sobre a
problemdtica do municipio, tendo como foco a meta principal, a alfabetizacdo. Os principais
resultados do projeto foram a articulac@o entre a teoria e a pratica, a mudanga consciente da
pratica do professor em sala de aula, o processo de constru¢do e ndo de imposi¢ao de formas
de alfabetizacdo e a criacdo de um nudcleo especializado em formagdo continuada
(Entrevistadas 6 e 7).

Os resultados do projeto e seu desenvolvimento foram repassados somente para o
Instituto Avisa L4, em “relatérios dos encontros, para a tutora” (Entrevistadas 6 e 7). Em
relacdo ao grau de comprometimento de cada parceiro, as entrevistadas afirmaram ndo saber
responder, uma vez que ndo possuiam contatos diretos. Os veiculos de comunicacio entre a
secretaria, as escolas e o Instituto Avisa L.a s@o os encontros presenciais, telefone e as vezes e-

mail. Elas ndo acessam o site do programa. O tnico encontro com os demais parceiros € “no
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dia do semindrio, em que eles aparecem, vai um representante de cada um, faz uma exposi¢ao
e depois nao aparecem mais” (Entrevistadas 6 e 7).

A avaliacao do projeto € realizada pelo Além das Letras no inicio do projeto, sob a
perspectiva pedagodgica, envolvendo coordenadoras, supervisoras e professoras. No final do
projeto, € feita nova avaliacdo através de questiondrios. De acordo com a Secretaria, todas as
supervisoras da rede municipal serdo envolvidas no grupo de formagdo a ser realizado em
2009.

Conclui-se que a Secretaria de Educac@o possui contato somente com o Avisa La e
Razdo Social. O foco estd exclusivamente na execucdo do projeto. Assim, fica clara a
diferenca entre a gestdo e a execucdo na alianca. A gestdo é responsavel pela organizagdo e
pelo gerenciamento do projeto, bem como pelo relacionamento com todos os parceiros
envolvidos e pela consultoria técnica para as Secretarias. J4 a execucao ¢é quem
operacionaliza o programa, ou seja, cria e executa os projetos de educacao continuada na drea
de alfabetizagdo inicial.

Em relacdo as categorias propostas pelo CEATS, a Secretaria de Educacao respondeu
somente em relacdo a Comunicacao e Sistemas de Avaliacdo do Programa Além das Letras.
As categorias Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Papéis,
Recursos ¢ Agregacao de Valor ndo foram respondidas, uma vez que a organizacdo nao
demonstrou possuir conhecimentos suficientes sobre essas categorias na alianca. Esse dado
demonstra que hd claramente uma divisdo entre a concep¢do da parceria € a execugdo do
projeto. A gestdo da parceria foi concebida e € gerenciada por atores (Instituto Avisa L4 e
Instituto Razdo Social) diferentes daquele responsdvel pela execucdo. A idéia de que as
parcerias intersetoriais promovem novas praticas e trabalhos em conjunto (SPINK;
CAMORATTI, 2000) € relativizada pela reprodugcdo da dicotomia concepcao X execucdo

verificada nos processos de produgdo capitalista.

4.2.3 Recursos

As organizacdes cujo papel na alianga é o de provimento de recursos sdo a Gerdau e a

IBM. Elas ndo responderam ao instrumento de monitoramento de aliangas. Na Gerdau, todos
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os funciondrios, no momento em que foram contatados para as entrevistas (fins de 2008),
estavam proibidos, por questdes institucionais, de responderem a qualquer questiondrio para
dissertacOes, teses, conclusdes de curso. Na IBM, devido a mobilidade interna de seus
trabalhadores, ndo foram encontradas as pessoas que, em 2004, participaram da doacdo da
plataforma de ensino a distancia para o Instituto Razdo Social.

De acordo com a equipe de gestdo, o unico papel desses dois parceiros foi o
provimento de recursos. A Gerdau patrocinou financeiramente o projeto até o final de 2008 e
a IBM doou, no inicio do projeto, o software, os servidores e as licencas de uso. Mesmo se as
entrevistas fossem realizadas, provavelmente, os entrevistados ndo teriam condi¢des de
responder as perguntas, pois sua participacdo foi pontual e especifica, com pouco
conhecimento do programa como um todo. De acordo com o Instituto Avisa L4 e o Instituto
Razdo Social, os unicos aptos a responder todas as categorias (Alinhamento de Expectativas,
Estratégias, Comprometimento, Comunica¢do, Papéis, Recursos, Agregacdo de Valor e
Sistemas de Avaliacdo) seriam eles proprios. A Gerdau e a IBM focaram exclusivamente o
provimento de recursos.

Enfim, a Gerdau e a IBM também niao forneceram nenhuma informacao a respeito do
Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Papéis, Recursos,
Agregacao de Valor, Comunicacao e Sistemas de Avaliacio (Categorias de avaliacao
propostas pelo CEATS). Esses dados confirmam a idéia de Bose, Dutra e Shoemaker (2003),
que constataram ser o provimento de recursos o papel das empresas privadas nas aliangas
intersetoriais. Considerando-se a crise do Estado como fator motivador das parcerias
intersetoriais e a atual crise econdmica advinda do colapso do sistema financeiro norte-
americano (2008-2009), cabe perguntar como ficam as aliangas intersetoriais em um contexto

de crise do 1° e do 2° setor.

4.2.4 Apoio Institucional

As organizacdes cujo papel na alianca € o de apoio institucional, aqui entendida como
divulgacdo e mobilizacdo, sio ASHOKA, Fundacdo Avina, UNDIME, UNESCO e UNICEF.
O UNICEEF nao nos recebeu pessoalmente para a entrevista, por dificuldades de agenda da
pessoa responsavel pela parceria. Mas, em contato telefonico e e-mail, ela nos afirmou ndo ter
conhecimento a fundo do programa e nem da alianca. Na ASHOKA, que deu apoio no inicio,

ndo trabalha mais nenhuma pessoa envolvida no Além das Letras. A Fundacdo Avina nos
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recebeu, mas também ndo teve condi¢des de responder a pesquisa devido a participacdo ter
sido apenas no comec¢o do Projeto. De acordo com a Entrevistada 8, o apoio “foi somente no
inicio” e s6 voltaram a dialogar com a equipe do projeto em pesquisa patrocinada pela
University New York, em parceria com a PUC Minas, que envolvia o Além das Letras. Ela
ndo se sentiu “a vontade de dizer que a Avina é uma parceira, uma aliada do projeto”. A
Avina também ofereceu “apoio na captacdo de recursos inicial, o que ndo chegou a ser
formalizado dentro do protocolo do projeto”. Nao faz parte do perfil da Avina, de sua missao,
apoiar projetos com focos especificos, localizados, como o Além das Letras, voltado para os
municipios. Os investimentos sdo mais relacionados a maior capacidade de impacto na
América Latina (Entrevistada 8).

Os unicos parceiros do grupo de Apoio Institucional que responderam a entrevista
parcialmente foram a UNESCO e a UNDIME. Todos os parceiros deste grupo deram apoio no
inicio do programa com divulgacdo, depois ndo participaram mais. As categorias analisadas
foram: Alinhamento de expectativa, Estratégias, Comprometimento, Comunicagdo, Papéis e
Agregacdo de Valor. No que se refere aos Recursos e Sistemas de Avaliagdo, a UNESCO e a
UNDIME nio tiveram condic¢des de responder.

Em relacdo ao Alinhamento de Expectativas, as entrevistadas afirmaram que os
resultados alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das organizacodes
aliadas (Indicador 1), pois “em nenhum momento nem uma das duas institui¢des (UNDIME e
AVISA LA) se dispersou, se afastou, daquilo que era um objetivo muito claro” (Entrevistada
4). Para a UNESCO, € importante destacar que o Programa Além das Letras “tem um
alinhamento com a instituicdo de vital importancia no sentido de que, dentro do nosso
mandato, principalmente aqui no Brasil, devemos apoiar acdes de politicas publicas voltadas
para atingir o grande marco, educagdo para todos” (Entrevistada 5).

No que se refere ao conhecimento que cada organizacdo tem sobre as expectativas da
outra em relagdo aos resultados da alianca (Indicador 2), afirmaram que “sempre foi muito
claro qual era o objetivo a que cada um queria chegar e quais eram os papéis de cada um
nesse processo” (Entrevistada 4). J4 para a UNESCO, as organizagdes conhecem as
expectativas, porém nao existe uma troca constante entre elas.

Para a UNDIME e UNESCO, os objetivos da alianca foram definidos em conjunto
pelas organizacdes aliadas (Indicador 3). Elas, porém, ndo estavam presentes no inicio da
alianca. Conclui-se que as respostas dessa categoria foram baseadas em opinides € ndo em
fatos, uma vez que, de acordo com o grupo gestor, as expectativas foram definidas ao longo

do processo. Para eles, no inicio nada estava claramente definido.
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De acordo com as entrevistadas do grupo de apoio institucional, as estratégias da
alianca estdo claramente definidas (Indicador 1). O que aconteceu as vezes foi a dificuldade
de fazer com que as estratégias funcionassem (Entrevistada 4). Para a UNESCO, € possivel
acompanhar essas estratégias, bem definidas por meio das ferramentas utilizadas hoje no
programa. Como por exemplo, o site. Através do portal “é possivel que os parceiros
acompanhem o desenvolvimento das atividades” (Entrevistada 4). Além disso, afirmaram que
as estratégias da alianca foram definidas em conjunto pelas organizagdes aliadas (Indicador
2).

Para a UNDIME, as relagdes pessoais exercem forte influéncia na elaboracdo das
estratégias da alianga (Indicador 3). J4 para a UNESCO, essas relacdes influenciam as vezes.
“Se vocé tem uma pessoa mais comprometida com essa questdo, sensibilizada, motivada, ela
se torna um fator agregador” (Entrevistada 5).

De acordo com a UNDIME e a UNESCO, o nivel de comprometimento de cada
organizacdo com a alianca € alto (Indicador 1) e com a causa social em que atuam (Indicador
2) também. O comprometimento é fundamental para atingir os objetivos (Entrevistada 4).
Para elas, a participacdo das organizagdes na alianca € ativa (Indicador 3), uma vez que em
“todos momentos em que foram necessdrias acdes especificas das organizacdes, elas
responderam plenamente as necessidades” (Entrevistada 4). A UNESCO afirmou que depende
do que se entende por ativa. “Porque o Avisa L4 é o Instituto que faz a gestio. E bom
entender que nessa alianga tem um que € o gestor, outro é executor” (Entrevistada 5). Para a
UNESCO, a sustentacdo da alianca em cada organizagdo nao estd restrita somente aos lideres
(Indicador 4). Esse processo tem a ver também com os planejamentos estratégicos de médio e
longo prazo das organizagdes, com as metas, com a missdo de cada organizacdo (Entrevistada
5).

Em relacdo a se cada uma das organizacOes aliadas compreende claramente as
mensagens emitidas pelas demais (Indicador 1) e se os canais de comunica¢do disponiveis
facilitam a interac@o entre as organizagdes aliadas (Indicador 2), a UNDIME e a UNESCO
ndo tiveram conhecimentos suficientes para responder a esta questdo, uma vez que a alianca
ndo possui um sistema de comunicacdo com os aliados. Para elas, a unica atividade que
propicia a comunicagdo entre as organizacdes aliadas com frequéncia (Indicador 3) sdo os
eventos anuais que rednem os municipios participantes e os parceiros. No que se refere aos
canais de comunicacdo que facilitam a interacdo com seu publico externo existe ‘“uma
divulgacdo, um trabalho de comunicagdo institucional, site, e-mail, férum de discussdo”

(Entrevistada 5). Conclui-se que a comunicacdo ¢ um dos fatores que mais precisa ser
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trabalhado com todos os grupos de parceiros.

Para a UNESCO e a UNDIME, os papéis a serem desempenhados pelas organiza¢des
aliadas estdo claramente definidos (Indicador 1) e foram detalhados (Indicador 2). “Cada
parceiro tinha especificamente uma responsabilidade. O papel da UNDIME era de
mobilizac¢do, organizacdo da participacdo dos municipios e divulgacdo” (Entrevistada 4). De
acordo com as entrevistadas, a forma como estdo distribuidas as responsabilidades entre as
organizacdes aliadas contribui para que a alianca atinja seus objetivos (Indicador 3). “Elas
estdo distribuidas de acordo com a missdo de cada uma das instituicdes, evitando assim
sobrepor acdes e responsabilidades. Algumas vezes nds tinhamos até responsabilidades
comuns, mas porque algumas instituicdes tinham como foco a educacdo” (Entrevistada 4).
Para a Entrevistada 5, as atividades estdo distribuidas na forma do préprio acordo de
cooperacao técnica. H4 um detalhamento dessas responsabilidades e dos compromissos.

Para a UNESCO, a alianca ndo contribui para o desenvolvimento institucional
(Indicador 1) e nem agrega valor a marca/ imagem de cada organizacdo envolvida. Ja para a
UNDIME, esse é um dos fatores mais importantes. “A alianga traz sempre novas questdes a
serem colocadas e a serem repensadas pela instituicdo e, mais do que isso, vai agregando
novos parceiros na busca de educacdo bésica de qualidade”. No que se refere a agregacdo de
imagem, de acordo com a UNDIME, vale ressaltar que “vocé comeca a gerar um grupo de
institui¢cdes focadas num mesmo objetivo e principalmente falando a mesma lingua. Vocé
fortalece cada uma dessas institui¢des, principalmente porque elas possuem parceiros de
peso”. (Entrevistada 4). A alianca contribui para a agregacdo de novas competéncias para
cada organizacdo envolvida (Indicador 3) e, nessa alianca, ndo contribui para a melhoria de
clima no ambiente interno delas (Indicador 4).

Enfim, a UNDIME e a UNESCO responderam as categorias de andlise propostas pelo
CEATS, Alinhamento de expectativa, Estratégias, Comprometimento, Comunicacio,
Papéis e Agregacio de valor. Essa andlise, porém, em sua maioria, baseou-se em opinides e
ndo na realidade da parceria. Essa percepcao pode ser comprovada na opinido da Entrevistada
4, quando ela afirma sobre as expectativas das organizac¢des, em que sempre foi muito claro
qual era o objetivo a que a alianca ia chegar e quais eram os papéis de cada um nesse
processo. Essa afirmacdo contradiz o grupo gestor, que afirmou, no inicio, nada estar
definido, pois tudo foi construido ao longo do processo. No que se refere aos Recursos e
Sistemas de Avaliacao, elas ndo tiveram condi¢des de responder, nem com base em opinides.

Com relacdo a avaliagdo das parcerias responsdveis pelo apoio institucional, parece

agora haver sentido a distincdo entre alianga e parceria proposta por Noleto (2000), Setuball



64

(2001) e Tachizawa (2002). Para Noleto (2000, p. 12), “ a parceria estd associada a idéia de
acOes mais pontuais, um projeto ou uma iniciativa conjunta. Ao pensarmos em agdes
conjuntas de longo prazo ou em uma associacdo permanente, independente de projeto
especifico, estamos buscando uma alianca estratégica”. Setuball (2001) afirma que a parceria
ocorre quando se compartilham conteddos e acdes desenvolvidas; e nas aliangas, duas ou mais
organizagdes se aliam para realizarem uma acido de maior impacto, ndo sendo obrigatéria a
complementaridade. E, de acordo com Tachizawa (2002), parceria refere-se as acdes mais
pontuais, um projeto ou uma iniciativa conjunta. J4 a alianca estratégica se refere as acdes de

longo prazo ou permanente.

4.3 Pontos convergentes e divergentes

Um dos objetivos especificos deste trabalho foi identificar o alinhamento entre as
organizacdes parceiras a partir das convergéncias e divergéncias de opinides acerca da
alianca. Nao foi possivel uma avaliagdo geral em relagcdo a todas as categorias propostas pelo
CEATS por todos os parceiros. Somente o grupo de gestao (Instituto Avisa L4, Instituto
Razao Social) avaliou a parceria a partir de todas as categorias: Alinhamento de Expectativas,
Estratégias, Comprometimento, Comunicagdo, Papéis, Recursos, Agregacdo de Valor e
Sistemas de Avaliacdo. O grupo de execucao (Secretaria de Educacdo) analisou somente as
categorias de Comunicacdo e Sistemas de Avaliagdo, mas em relacdo ao programa e nio as
parcerias. O grupo de recursos (Gerdau e IBM) ndo avaliou a parceria uma vez que exercem a
Unica func¢do de provimento de recursos financeiros e nio-financeiros. No grupo de apoio
institucional, apenas a UNESCO e a UNDIME analisaram a parceria a partir das categorias
Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Comunicacdo, Papéis e
Agregacdo de Valor.

Em relagdo ao Alinhamento de Expectativas, houve uma discordancia em relagao a
andlise dos grupos de gestdo (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social) e ao apoio
institucional (UNESCO e UNDIME). Para o grupo de gestdo, o alinhamento de expectativas
se deu ao longo do processo e os objetivos ndo foram definidos em conjunto por todas as
organizacdes, somente pelo Instituto Avisa Ld e o Instituto Razdo Social. Contrapondo, a
UNDIME e a UNESCO (Apoio Institucional) afirmaram que os resultados alcancados pela

alianca correspondem as expectativas iniciais das organizagdes aliadas e que os objetivos



65

foram definidos em conjunto por estas. Porém elas nao estavam presentes no inicio da alianga.

Em relagdo a categoria Estratégias, o grupo de gestdo (Instituto Avisa La e Instituto
Razdo Social) discordou, em sua avaliagdo, de todos os indicadores do grupo de apoio
institucional (UNDIME e UNESCO). Para o Instituto Avisa La e o Instituto Razdo Social, as
estratégias também foram construidas ao longo do processo, as defini¢des foram tomadas em
conjunto somente por eles e as relacdes pessoais ndo exerceram tanta influéncia. A opinido da
UNDIME e UNESCO foram ao contrario.

Na categoria Comprometimento, houve discordincia dos grupos de Gestdo (Instituto
Avisa La e Instituto Razdo Social) e do grupo de apoio institucional (UNDIME e UNESCO)
no que se refere ao comprometimento com a alianca e na sustentacdo da alianga. Para o
primeiro, o comprometimento por parte dos parceiros se dd exclusivamente por eles e pelas
organizacdes mais envolvidas no programa (Gerdau e Secretaria de Educacdo), e a
sustentacdo da alianca se dd com todos os envolvidos no processo. Para o segundo grupo,
todos os parceiros sdo comprometidos com a alianca, e sua sustentacdo, as vezes, ocorre sim
por meio do lider. Os dois grupos concordam quanto ao comprometimento com a causa social
e quanto a participacdo ativa na alianca de todos os parceiros conforme seus papéis.

No que se refere a Comunicacao, prevaleceu uma discordancia entre o grupo de
Gestao (Instituto Avisa L4 e Instituto Raz@o Social) e o grupo de Apoio Institucional
(UNDIME e UNESCO) em todos os indicadores. Para o Instituto Avisa L4 e para o Instituto
Razdo Social, a comunicacdo da alianca € incipiente, ndo existe compreensdo clara das
mensagens emitidas pelos parceiros, ndo hd uma frequéncia na comunicacdo entre eles e a
interacdo com o publico externo se d4 através do portal e das publicacdes na revista Avisa La.
Os canais de comunicacdo entre as organizacdes sdo fracos. Para a UNDIME e para a
UNESCO, as organizacdes compreendem claramente as mensagens emitidas pelas demais.
Para elas, a atividade que propicia, com frequéncia, a comunicacio entre as organizagdes
aliadas sdo os eventos anuais que retinem oS municipios participantes € 0S parceiros, € 0s
canais de comunicagdo que facilitam a interacdo com seu publico externo sdo o site e e-mail.

Na categoria Papéis, os grupos de gestdo e apoio institucional concordaram que o0s
papéis de cada parceiro estdo definidos, detalhados e as responsabilidade estdo distribuidas.
Porém, para o Instituto Avisa L4 e o Razdo Social, o papel do Apoio Institucional ainda ndo
estava tdo claro.

No que se refere a Agregacao de Valor, o Instituto Avisa Ld e o Instituto Razdo
Social (Gestdao) concordaram com a UNDIME e a UNESCO no que se refere ao

desenvolvimento de novas competéncias geradas pela parceria e na agregacdo de valor a
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marca e a imagem das organizacdes envolvidas. No que se refere ao desenvolvimento
institucional e a melhoria do clima no ambiente interno das organizacdes, o Instituto Avisa
L4, o Instituto Razdo Social e a UNDIME afirmaram que a parceria contribui para esses
fatores, mas a UNESCO ndo concorda. As categorias Recursos e Sistemas de Avaliacao
foram analisadas somente pelo Instituto Avisa La e o Instituto Razao Social (Gestao).

Os dados acima levam a trés conclusdes. A primeira é que, se os parceiros forem
avaliados no geral, identifica-se que a maioria deles ndo sabe informagdes sobre o
Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Comunica¢cdo, Recursos e
Sistemas de Avaliacdo. Isso dificulta uma avaliacdo precisa e consistente, uma vez que o
Instrumento de Monitoramento de Aliancas foi elaborado com o objetivo de analisar
conjuntamente a alianca da qual as organizacdes participam, identificando pontos fortes,
fracos, estabelecendo prioridades e planos de acdo para lidar com as dificuldades existentes
(FISCHER et al., 2003a). A segunda € que, se partir dos objetivos de cada parceiro, € preciso
propor uma nova forma de avaliagdo com base na divisdo de grupos e nos papéis de cada um,
0 que neste caso parece ser mais coerente. Para o grupo de gestdo, todas as categorias sao
relevantes, uma vez que sdo elas que organizam, mobilizam e gerenciam a participacao de
todos os parceiros. Para os demais grupos: Execugdo, Recursos e Apoio Institucional devem
ser criados ou adaptados indicadores de avaliagdo a partir dos papéis especificos. E, por
ultimo, se for avaliado o alinhamento entre os parceiros a partir dos pontos convergentes e
divergentes, percebe-se que as organizacdes dos grupos de Gestdo, Execucdo, Recursos e
Apoio Institucional estdo desalinhadas, pois houve mais divergéncias do que convergéncias
de opinides, o que de acordo com Fischer et al. (2003a) dificultaria os resultados positivos da
alianca em si. Em contrapartida, as organizacdes do grupo de Gestdo estdo bem alinhadas,
uma vez que houve uma convergéncia de opinides em todos os aspectos da avaliacdo. Ocorre,
porém, que ha muita diferenca de conhecimento da alianga entre os parceiros. Para o grupo de
gestdo da parceria, o conhecimento ¢ amplo. Para os outros parceiros, com fungdes
especificas de apoio institucional, execu¢do e aporte de recursos, o conhecimento da parceria
€ restrito. Essa assimetria de conhecimento gerou divergéncias que ndo comprometem o
resultado da alianca. A afirmacdo de Fischer de que tais divergéncias prejudicariam o
desempenho da alianca s6 faz sentido para as parcerias responsdveis pela gestdo do programa
e ndo para todas elas.

Enfim, a Alianca Intersetorial Além das Letras apresentou mais pontos divergentes do
que convergentes em relacdo ao grupo de Gestdo e Apoio Institucional. Entre os dois

parceiros, Instituto Avisa La e Instituto Razdo Social, responsdveis pela gestdo, ndo houve
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divergéncias em suas opinides. Os demais parceiros ndo tiveram condi¢des de avaliar a
parceria, uma vez que o parceiro de Recursos tem o enfoque exclusivo na transferéncia de
recursos financeiros e ndo-financeiros e busca resultados quantitativos na parceria, € o de
Execugdo preocupa-se exclusivamente com a operacionalizacdo do Programa Além das
Letras. J4 o Apoio Institucional exerce a funcdo de divulgacdo e comunicagdo do programa.
Assim, as parcerias devem ser avaliadas de acordo com os papéis e objetivos de cada
organizacdo envolvida, recebendo maior énfase os atores do papel de gestdo, para os quais o
modelo do CEATS faz sentido.

Considerando-se a gestao da Alianca, feita pelo Instituto Avisa La e o Instituto Razao
Social, a alianca pode ser analisada a partir de todas as categorias propostas pelo CEATS:
Alinhamento de Expectativas, Estratégia, Comprometimento, Comunicagdo, Papéis,
Recursos, Agregacdo de Valor e Sistema de Avaliagao.

No que se refere ao Alinhamento de Expectativas, o instrumento propde um
alinhamento de anseios e resultados esperados pela alianga, em funcio de objetivos definidos
em conjunto pelas organizagdes aliadas (FISCHER, 2003). O que foi constatado, porém, nesta
parceria é que esse alinhamento se deu no decorrer do tempo. A medida que o programa da
alianca foi se desenvolvendo, foram surgindo as necessidades e, ai sim, os objetivos foram
sendo construidos pelos parceiros da gestdo (Instituto Avisa La e Instituto Razdo Social)
apenas. Nao existiam anseios € nem os resultados foram mensurados no inicio. Eles tinham
uma idéia, um projeto, queriam colocd-lo em prética e para isso precisavam de parceiros.
Inclusive o grupo de Apoio Institucional s6 veio atuar posteriormente ao inicio do projeto. O
Instituto Avisa La idealizou o Programa Além das Letras e, em seguida, ofereceu o projeto a
Fundacdo Avina, que queria apoiar um projeto em rede. Concomitante a isso, o Instituto
Razdo Social estava em processo de criagdo e estava solicitando projetos para apoiar. Assim,
passou a ser parceiro do Programa Além das Letras (Entrevistada 2). Enfim, o alinhamento de
expectativas, bem como a defini¢do de objetivos se deu de acordo com o desenvolvimento do
projeto da Alianca. O dnico anseio era a vontade de colocar o projeto em prética.

Quanto a categoria Estratégias, revelou-se que as estratégias da alianga estdo
claramente definidas e foram estabelecidas em conjunto pelas organizacdes aliadas
(FISCHER et al., 2003a). Nessa parceria, as estratégias estdo claramente definidas, apesar de
também terem sido construidas ao longo do processo e definidas em conjunto apenas pelo
grupo gestor (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social). No inicio, eles ndo tinham clareza
de nada, tinham somente as idéias do projeto e de que o Instituto Avisa L4 ia cuidar da parte

técnica, o Instituto Razdo Social da parte tecnoldgica e a Gerdau ia dar o apoio financeiro
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(Entrevistada 2). Conclui-se que as estratégias estavam definidas, mas também foram
estabelecidas ao longo do processo pelo grupo gestor (Instituto Avisa La e Instituto Razao
Social).

J4 a categoria Comprometimento refere-se ao envolvimento das organizacgdes aliadas
com a causa social e com a alianga e ao engajamento das pessoas das organizagdes aliadas e
sua disposi¢cdo em exercer esforcos a favor da efetividade da alianca. (FISCHER et al.,
2003a). No caso em estudo, todas as organizacdes estavam envolvidas com a causa social,
uma vez que a maioria delas, com excecdo da Gerdau, tem o foco no desenvolvimento da
educagdo. Mesmo ndo tendo como negécio a educacdo, a Gerdau procura demonstrar-se
comprometida com a causa, por meio do seu Instituto, voltado para a 4rea social, com foco na
educacdo. A saida da Gerdau em 2009, por razdes econdOmicas, pdoe em duvida seu
comprometimento com a causa. Em relacdo ao envolvimento com a alianga, todos os
parceiros sdo envolvidos de acordo com o papel que executam. Os parceiros de gestdo
(Instituto Avisa L4 e Instituto Razao Social) e o de execucdo (Secretaria de Educacgdo) estao
envolvidos o tempo todo. O parceiro de recurso ndo-financeiro (IBM) se envolveu
diretamente no inicio da parceria e estd envolvido indiretamente o tempo todo, a partir da
tecnologia de ensino a distancia cedida para a execu¢do do projeto. Os parceiros de Apoio
Institucional (Fundagcdao Avina, UNDIME, UNESCO e UNICEEF) estio envolvidos a partir do
momento em que executam o que € solicitado pelo Instituto Avisa La e pelo Instituto Razdo
Social. Todos eles estdo dispostos a exercer esforcos a favor da efetividade da alianga, desde
que seja necessdria sua participagdo. Cada parceiro corresponde as atribuicdes propostas
compartilhadas na alianca, seja com o apoio institucional, financeiro, técnico, seja com o
tecnoldgico e o de divulgacdo (Entrevistada 1). Todos os parceiros responderam plenamente
as necessidades da alianca (Entrevistada 4). Enfim, se o comprometimento for avaliado a
partir dos objetivos dos parceiros, todos estardo comprometidos, salvo o direito da Gerdau de
sair da parceria. No entanto somente o Instituto Avisa L4, o Instituto Razao Social (Gestdo) e
as Secretarias de Educacdo (Execugdo) estdo envolvidos, uma vez que estdo ligados
diretamente ao projeto da parceria.

O Instrumento de Monitoramento de Aliangas propde na categoria Comunicacao que
exista um processo de comunicagdo interno e externo a alianca pelas organizacdes aliadas,
envolvendo a existéncia de canais que facilitem a interacdo e o entendimento da mensagem
(FISCHER, 2003). Na alianca em estudo, este ¢ um dos fatores mais criticos. O projeto da
alianca possui canais de comunicagdo definidos (site, e-mail, féorum, publicacdo em revistas),

mas a alianca em si ndo possui nenhum sistema de comunicac¢do que facilite a interacdo e o
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entendimento das mensagens nem com o publico interno e nem com o externo. Além disso,
ndo sdao desenvolvidas atividades que propiciem a comunicacdo com frequéncia entre as
organizacdes aliadas. Isso resulta na dificuldade de compreensdo clara das mensagens
emitidas pelas organizagdes aliadas. A drea de comunicagdo € uma “drea dificil no processo
como um todo, teve pouco investimento” (Entrevistada 3); “é um dos pontos que deixa a
desejar, a comunicagdo com 0s parceiros institucionais € solta, desarticulada” (Entrevistada
2). A comunicacdo s6 ocorre de forma estreita e eficiente entre o Instituto Avisa Ld e o
Instituto Razdo Social, com os demais ndo (Entrevistada 1). Conclui-se que a comunicagdo
precisa ser trabalhada de forma mais adequada e se faz necessdria a sistematizacdo de um
processo de comunicagdo interna e externa.

O Instrumento de Monitoramento de Aliangas afirma que os papéis a serem
desempenhados pelos parceiros estdo claramente definidos, detalhados, e a distribuicdo das
responsabilidades contribui para que a alianga atinja seus objetivos (FISCHER et al., 2003a).
Este é um aspecto na alianga Além das Letras que se encontra bem definido. Cada parceiro
sabe qual papel desempenhar e as responsabilidades estdo definidas e distribuidas de acordo
com o objetivo de cada um. O Instituto Avisa La € responsdvel pela parte técnica do
programa, acompanhamento dos projetos de formac¢do nos municipios (Secretaria de
Educagdo), desenvolvimento da formacdo a distdncia. O Instituto Razdo Social faz a
coordenagdo tecnoldgica e todo o apoio administrativo e da comunicacdo. A Gerdau oferece o
apoio financeiro e a UNDIME, a UNESCO, o UNICEF e Fundag¢do Avina t€ém o papel de
apoio institucional (Entrevistada 1). Enfim, todos os papéis estdo bem delimitados e estes
levam a confirmacgdo da defini¢do dos grupos feita no inicio da andlise: Gestdo, Execucdo,
Recursos e Apoio Institucional. Esses grupos, formados a partir dos papéis de cada um na
alianca, contribuem para o alcance dos objetivos.

De acordo com o Instrumento de Monitoramento de Aliancas, 0s recursos
compreendem os meios financeiros e ndo-financeiros (know-how, conhecimentos
especializados e outros beneficios trocados entre as organizacOes aliadas), captados e
disponibilizados pelas organizacdes aliadas para que os objetivos da alianga sejam atingidos
(FISCHER et al., 2003a). Os recursos existentes na alianga, apesar de serem essenciais, nao
sdo suficientes para que o projeto da alianga alcance os resultados esperados. O projeto da
alianca precisa sempre ser adaptado aos recursos existentes. “A estrutura do projeto precisou
ser redimensionada a cada ano em razao de alteracdes nos recursos oferecidos” (Entrevistada
1). Além disso, o projeto da alianga ndo estd presente em mais municipios por falta de

recursos. A responsabilidade da captacdo de recursos da alianca estd claramente definida,
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sendo o papel do Instituto Avisa L4 e do Instituto Razdo Social (grupo de gestdao). Os
parceiros responsaveis por essa fungdo, porém, possuem outras fun¢des que, na maioria das
vezes, os impedem de realizar tal tarefa. Eles cuidam da gestdo da alianca e do programa, o
que os tira do foco da captacdo. Isso resulta em ameacas para a alianca, uma vez que o
provimento de recursos vem de apenas uma organizacdo. Inclusive, a Gerdau, tnica
provedora de recursos financeiros, cortou o financiamento no final de 2008, o que os levou a
voltar o foco para a captacdo de recursos. A solu¢do encontrada foi o financiamento pelo
proprio municipio participante do programa, o que reduziu ainda mais a participagdo.
Conclui-se que seria interessante a defini¢do de um responsdvel exclusivo para a captagdo de
recursos, que focasse apenas essa responsabilidade, resultando assim numa possivel
ampliacdo de recursos.

No que se refere a Agregacao de Valor, o Instrumento de Monitoramento de Aliangas
aponta que o resultado gerado para cada organizagdo aliada pela atuacdo em parceria agrega
valor para marca e imagem, desenvolvimento institucional, ambiente interno e competéncias
(FISCHER et al., 2003a). No caso em estudo, a parceria agrega valor em todos esses aspectos.
Por ser o Além das Letras programa da alianca, valorizado na drea da educagdo por muitos
profissionais, agrega valor a quem dele participa (Entrevistada 3). E no que se refere ao clima
do ambiente interno, o programa da alianca trouxe novos desafios para as equipes do grupo de
gestdo (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social), o que contribui para novos estudos e
cooperacao entre todos da equipe (Entrevistada 1). Assim, a parceria gera e agrega valor para
todas as institui¢Oes envolvidas. Esse valor é gerado em especial pela causa em que atuam -
educagdo no ambito de alfabetizacdo por meio do ensino a distdncia, o que é também
inovador na drea social.

Os Sistemas de Avaliacdo s3o o ultimo aspecto contemplado no Instrumento de
Monitoramento de Aliancas e compreende a coleta e a andlise sistemdtica de informagdes
sobre acOes, caracteristicas e resultados de uma alianga (FISCHER et al., 2003a). O programa
da alianca, Além das Letras, ¢ avaliado por um conjunto de indicadores sistematizados
definidos apenas pelo grupo de gestdo (Instituto Além das Letras e Instituto Razdo Social). J4
as acOes da alianca nio sao monitoradas periodicamente, uma vez que “a alianca em si ndo
tem instrumento sistematizado” (Entrevistada 2). Enfim, é necessdria a implantacdo ou a
constru¢do de um sistema de monitoramento e avaliacdo da alianca em si.

Conclui-se que dos aspectos contemplados no Instrumento de Monitoramento de
Aliangas (Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Comunicagdo,

Papéis, Recursos, Agregacdo de Valor e Sistemas de Avaliacdo), os que precisam ser



71

trabalhados s@ao a Comunicacgdo, os Recursos e o Sistema de avaliacdo. Esses aspectos sdo de
extrema necessidade para a continuidade e o desenvolvimento da alianca, e,
consequentemente, para seu programa. Todas as organizagdes envolvidas estdo
comprometidas de acordo com seus objetivos enquanto participantes, os papéis estdo bem
definidos e o alinhamento de expectativas e as estratégias, apesar de ndo terem sido

desenvolvidos inicialmente, j4 estdo claros e determinados.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Esta pesquisa foi elaborada com o objetivo geral de avaliar as aliangas intersetoriais do
Programa Além das Letras. Mais especificamente, pretendeu-se apresentar o Programa Além
das Letras e o Prémio, o qual seleciona projetos para receberem sua consultoria. Outro
objetivo foi identificar o alinhamento entre as organizagcdes parceiras por meio das
convergéncias e divergéncias de opinides acerca da alianga, e, ainda, avaliar a alianca entre os
trés setores que permitem a organizacio do programa.

Os parceiros do Programa Além das Letras foram categorizados e analisados com base
em seus papéis e responsabilidades. Eles foram classificados em quatro dreas distintas: Gestao
(Instituto Avisa La e Instituto Razdo Social), Execu¢do (Secretaria de Educacdo), Recursos
(Gerdau e IBM) e Apoio Institucional (UNICEF, UNDIME, UNESCO, ASHOKA e
Fundagdo Avina). Essa classificacdo se fez necessaria pelo fato de que os diferentes parceiros
do programa se uniram com objetivos diferentes. Avalid-los da mesma forma demonstrou-se
inadequado. O instrumento de monitoramento de aliancas proposto pelo CEATS mostrou-se
adequado para avaliar apenas as fungdes da Gestdo do programa, realizado na forma de
parcerias. Foi possivel coletar dados de cada uma das oito categorias da avaliagdo:
Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Comunicacdo, Papéis,
Recursos, Agregacdo de Valor e Sistemas de Avaliacao.

Em relagdo a avaliacdo feita pelo grupo gestor (Instituto Avisa La e o Instituto Razao
Social), constatou-se que o Alinhamento de Expectativas, uma das varidveis, se deu ao
longo do processo. Para os entrevistados, as relacdes pessoais ndo exercem forte influéncia na
elaboracdo das estratégias da aliangca, uma vez que essas relagdes inexistiam no inicio da
alianca.

Em relagdo as Estratégias, para os parceiros Instituto Avisa La e Instituto Razdo
Social (Gestdo), ndo existiam politicas predefinidas, explicitas. Como seus objetivos nao
estavam definidos claramente no inicio, as estratégias também foram se desenvolvendo no
processo e estabelecidas apenas pelo grupo de gestdo. Para os entrevistados, as relacdes
pessoais ndo exercem forte influéncia na elaboracdo das estratégias da aliangca, uma vez que
essas relacdes inexistiam no inicio da alianga.

O Comprometimento e a participacdo na Alianca devem ser avaliados em fun¢do do
papel de cada um. Os parceiros Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social (gestdo) e a

Secretaria Municipal de Educacdo (execugdo) estavam comprometidos e ativos o tempo todo
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com o projeto. UNICEF, UNESCO, UNDIME, ASHOKA, Fundacio Avina (Apoio
Institucional), Gerdau e IBM (Recursos) se comprometeram e agiram de acordo com o0s
papéis designados, nos momentos especificos de suas respectivas atuagdes. Esses dados
sugerem que a avaliagdo das parcerias de um projeto deve ser realizada a partir dos objetivos
e dos papéis de cada parceiro. Os demais parceiros ndo demonstraram conhecimento da
parceria para avalid-la. O modelo € interessante para os parceiros de Gestdo. Esta € uma das
conclusdes dessa pesquisa que se mostra util para o processo de avaliagdo de parcerias
interinstitucionais, passivel, inclusive de generalizagdo. O modelo do CEATS ndo se adapta a
parceiros que desempenham diferentes fun¢des em uma alianga trissetorial.

A alianca do Programa Além das Letras ndo possuia um sistema de Comunicac¢io
adequado, uma vez que ndo tem canais de comunicacdo que facilitem a interagdo entre os
parceiros € nem com o publico externo. Isso faz com que as organizacOes aliadas ndo
compreendam claramente as mensagens emitidas pelas demais. Em contrapartida, o projeto
possuia um sistema de comunicacdo por meio de portal, relatérios, reunides, eventos,
publicacbes em revistas, newsletter, conference call e e-mails, mas esse sistema ndo €
reconhecido e nem utilizado para a alianga. Esses dados confirmam a afirma¢do de Vernis et
al. (2007), para quem existem poucas estruturas que facilitam a comunicacdo entre os setores
nas parcerias intersetoriais.

Em relacdao aos Papéis, os gestores (Instituto Avisa La e Instituto Razao Social),
afirmaram que estes se encontram muito bem definidos e delimitados além de terem sido
detalhados. Atualmente, somente as organizagOes pertencentes ao grupo de Apoio
Institucional ndo exercem nenhum papel concreto na alianca, pois atuaram apenas no inicio
do programa. Além disso, para o Instituto Avisa L4 e o Instituto Razao Social, a distribui¢dao
de responsabilidades entre os parceiros contribui para que a alianga atinja seus objetivos.

Os Recursos, nessa alianca, ndo eram suficientes e sdo essenciais para a continuidade
da alianca. Os parceiros compartilham know-how e conhecimentos especializados entre si, € a
responsabilidade pela captacdo de recursos estd claramente definida, sendo papel do Instituto
Avisa L4 e Instituto Razdo Social. Os recursos financeiros provinham apenas do parceiro
Gerdau, que patrocinava o programa da alianga. De acordo com a literatura, uma das razoes
da emergéncia das parcerias intersetoriais foi a crise do Estado (Morales, 1999). A
dependéncia financeira das acdes sociais, entretanto, parece transferir-se, no contexto desta
pesquisa, do 2° para o 3° setor.

Na categoria Agregacdao de Valor, os parceiros de Gestdo (Instituto Avisa La e

Instituto Razdo Social) afirmaram que esta alianga contribui para o desenvolvimento
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institucional de cada organizacdo envolvida, contribui para a melhoria do clima no ambiente
interno e agrega valor para os parceiros a partir do momento em que estdo envolvidos numa
causa social de suma importancia para o pais — a educagdo no ambito da alfabetizacdo. E,
além disso, o projeto envolve uma tematica inovadora de educacdo a distincia, o que agrega
novas competéncias para as organizagdes. Esses dados corroboram as afirmagdes de Fischer
et al. (2003a), que afirma que quanto mais central a alianca for para a missao e estratégia dos
parceiros, mais forte serd a parceria, o que resulta em uma cooperacdo sustentivel com
compatibilidade de valores institucionais.

A alianca ndo possui um Sistema de avaliacdo, apesar de o projeto, no ambito da
Alianga, ser avaliado por um conjunto de indicadores sistematizados. Os tnicos parceiros que
participam do estabelecimento de indicadores sdo o Instituto Avisa L4 e o Instituto Razao
Social. Os aliados ndo formataram nenhum processo ou instrumento que pudesse avaliar e
monitorar periodicamente as acdes da alianca. Vale reafirmar que as recomendagdes de
Fischer et al. (2003a) sobre a aplicacdo da avaliacdo pelos diferentes parceiros ndo se
aplicaram ao presente caso. Se ndo hd um processo regular de avaliagdo, o confronto de
percepgOes convergentes e divergentes entre os atores torna-se algo impossivel.

Dos aspectos contemplados no Instrumento de Monitoramento e Avaliacio de
Aliangas (Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Comunicag¢do,
Papéis, Recursos, Agregacdo de Valor e Sistemas de Avaliacdo), os que precisam ser
trabalhados do ponto de vista prético na aliangca sdo a Comunicac¢do, os Recursos e o Sistema
de avaliacdo. Esses aspectos s3o de extrema necessidade para a continuidade e o
desenvolvimento da aliancga, e, consequentemente, para seu programa.

O grupo de Execuc¢do (Secretaria de Educacdo) respondeu somente as categorias de
Comunicacdo e Sistemas de Avaliacio do Programa Além das Letras. As categorias
Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Papéis, Recursos, Agregacao
de Valor nao foram respondidas, uma vez que a organizacdo ndao demonstrou possuir
conhecimentos suficientes sobre essas categorias na alianca. Esse dado demonstra que ha
claramente uma divisdo entre a gestdo da parceria e a execucdo do projeto. A gestdo da
parceria foi concebida e € gerenciada por atores (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social)
diferentes daquele responsdvel pela execucdo, que operacionaliza o programa, ou seja, cria e
executa os projetos de educacdo continuada na drea de alfabetizacdo inicial. Embora o
discurso do terceiro setor evoque um processo diferente do processo mercantil (SERVA,
1997), observa-se que a dicotomia concepgao versus execugdo, pilar da divisdo do trabalho

preconizada pelo taylorismo, manifestou-se no Programa Intersetorial aqui analisado.
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Percebe-se, na Alianca, uma racionalidade instrumental, a qual, segundo Serva (1997, p.22), é
uma “acdo baseada no cdlculo, orientada para o alcance de metas técnicas ou de finalidade
ligadas a interesses econdmicos ou de poder social, através da maximizacdo dos recursos
disponiveis”. A Alianca em estudo atua segundo esta 16gica. Outra associagdo € que esta
Alianca atua na maioria das vezes sob o enfoque gerencial, que, segundo Abong (2007, p.13),
“prioriza a gestdo interna e as condicdes de eficdcia e eficiéncia da organizacdo, com seus
interesses especificos”.

O grupo de Recursos (Gerdau e a IBM) ndo forneceu nenhuma informacao a respeito
do Alinhamento de Expectativas, Estratégias, Comprometimento, Papéis, Recursos,
Agregacao de Valor, Comunicacao e Sistemas de Avaliacao (Categorias de avaliagdo
propostas pelo CEATS). De acordo com a equipe de Gestdo, o unico papel desses dois
parceiros foi o provimento de recursos. A Gerdau patrocinou financeiramente o projeto até o
final de 2008 e a IBM doou, no inicio do projeto, o software, os servidores e as licencas de
uso. A participacdo desses parceiros foi pontual e especifica, com pouco conhecimento do
programa como um todo. Vale repetir que o instrumento de avaliagdo do CEATS e a
recomendacdo de Fischer et al. (2003a) de fazer a pesquisa com todos os atores para verificar
convergéncias e divergéncias pareceu ndo ter sentido para os parceiros cuja contribuicao foi
pontual.

O grupo de Apoio Institucional (UNDIME e UNESCO) respondeu as categorias de
andlise propostas pelo CEATS, Alinhamento de Expectativa, Estratégias,
Comprometimento, Comunicac¢io, Papéis e Agregacao de Valor. Esta andlise, porém, em
sua maioria partiu de opinides e ndo da realidade da parceria. As respostas tratavam mais do
programa em si do que das aliancas, mesmo com o direcionamento das perguntas para este
ultimo. No que se refere aos Recursos e Sistemas de Avaliacio, UNDIME e UNESCO nao
tiveram condi¢des de responder nem com base em opinioes.

Apés a andlise dos dados, faz sentido pensar em Alianca como algo a mais que
parceria. Pode-se dizer, agora, depois da andlise dos dados, que o instrumento do CEATS
avalia aliancas. Apesar de inicialmente os conceitos de alianga e parceria terem sido utilizados
como sindnimos, parece haver sentido distinguir os dois conceitos, como o fazem Noleto
(2000), Setuball (2001) e Tachizawa (2002), que consideraram a alianc¢a algo mais profundo e
a parceria algo especifico e pontual. Os dados da pesquisa revelaram que os relacionamentos
de apoio sdo chamados de parceria, ao passo que a gestdo conjunta do projeto pode ser
chamada de alianca. Por fidelidade ao projeto inicial, optou-se por manter a distin¢do inicial

entre os termos e pontuar o significado da diferenca entre eles somente neste momento. Essa
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escolha pretendeu demonstrar que os dados empiricos da pesquisa indicam a preferéncia por,
a partir de agora, distinguir os conceitos de parceria e alianca.

Em relacdo ao alinhamento entre os parceiros, identificou-se que a Alianca
Intersetorial Além das Letras apresentou mais pontos divergentes do que convergentes em
relacdo ao grupo de Gestdo e Apoio Institucional na avaliacdo feita com base nas categorias
propostas pelo CEATS. Entre os dois parceiros, Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo Social,
responsaveis pela gestdo, ndo houve divergéncias em suas opinides. Os demais parceiros nao
tiveram condicdes de avaliar a parceria uma vez que o parceiro de Recursos tem o enfoque
exclusivo na transferéncia de recursos financeiros e nao-financeiros e busca resultados
quantitativos na parceria e o de Execucdo preocupa-se exclusivamente na operacionalizacdao
do Programa Além das Letras. J4 o Apoio Institucional exerce a fung¢do de divulgacdo e
comunicacdo do programa. Assim, as parcerias devem ser avaliadas de acordo com os papéis
e objetivos de cada organizagdo envolvida. Para os parceiros de execugdo, recursos € apoio
institucional, o conhecimento da parceria é restrito, o que gerou divergéncias que ndo
comprometem o resultado da alianca. Assim, quando Fischer (2003) afirma que as
divergéncias prejudicam o desempenho da alianga, s6 faz sentido para o grupo de gestdo
(Instituto Avisa L4 e Instituto Razao Social), para os demais ndo.

A pesquisa corroborou algumas afirmacdes apontadas no Referencial Tedrico: a)
existem poucas estruturas que facilitam a comunicacdo entre os setores nas parcerias
intersetoriais (VERNIS et al. 2007); b) as empresas privadas exercem o papel de provimento
de recursos e as organizacdes ndo-governamentais executam as atividades (BOSE; DUTRA;
SHOENMAKER, 2003); c) quanto mais central a alianca for para a missao e estratégia dos
parceiros, mais forte serd a parceria (FISCHER, 2003); d) ao estabelecerem aliancas, as
organizacdes podem desempenhar vérios papéis. Entre eles sio mais comuns o de provimento
de recursos financeiros ou ndo, o de execucao, caracterizado pelo desempenho de atividades
operacionais, € o de gestdo, responsdvel pela administracdo do projeto (FISCHER et al.,
2003b). E, apesar de todas as diferencas entre os aliados, permeia entre eles uma convergéncia
de crencas, valores, pontos de vistas e interesses (NOLETO, 2000).

Outra consideracao relevante relacionada ao confronto com o referencial tedrico sao os
estagios filantrépico, transacional e integrativo das parcerias, propostos por Austin (2001).
Pode-se afirmar que os parceiros do grupo de gestdo (Instituto Avisa L4 e Instituto Razdo
Social) e o parceiro de execucdo (Secretaria de Educacdo) estdo no estdgio integrativo, no
qual as missoes, as pessoas e as atividades dos parceiros comecam a experimentar uma agao

mais coletiva e uma integracdo organizacional (AUSTIN, 2001). O parceiro de Recursos,
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Gerdau, estd no estdgio filantrépico, no qual a relacdo que se d4 entre a organiza¢do comercial
e a organizacdo sem fins lucrativos é principalmente de doador e donatdrio (AUSTIN, 2001).
Os parceiros de Apoio Institucional (UNDIME, UNESCO, UNICEF, Fundacio Avina e
ASHOKA) e a parceira de Recursos ndo-financeiros (IBM) estdo no estiagio transacional, no
qual as organizacOes realizam suas trocas de recursos por meio de atividades especificas,
como marketing ligado a causa, patrocinios, licenciamento e acordos de servigco remunerado
(AUSTIN, 2001). Vale ressaltar, no caso da IBM, que ela fornece o software de ensino a
distincia, as licencas de uso e os treinamentos, por isso se enquadra no estigio transacional.
Além disso, fica aqui uma observacdo e a0 mesmo tempo uma contribui¢do: os critérios de
avaliacdo do CEATS s6 servem para o estdgio integrador, no qual as missoes, as pessoas e as
atividades dos parceiros comegam a experimentar uma a¢ao mais coletiva e uma integragcao
organizacional. As culturas das organizagdes passam a ser afetadas pelas culturas das outras.
As acdes passam a evoluir para aliancas estratégicas (AUSTIN, 2001).

A contribui¢do empirica desta pesquisa se deu a partir da possibilidade de os parceiros
refletirem acerca de sua participagdo na Alianca, e de como estdo o Alinhamento de
Expectativas, as Estratégias, o Comprometimento, a Comunicacdo, os Papéis, Recursos, a
Agregacdo de Valor e Sistemas de Avaliacdo na percepcdo dos parceiros. Além disso,
permitiu observar os aspectos divergentes, convergentes e o alinhamento entre os parceiros.
Outra observacao relevante € a falta de percep¢do entre os parceiros do entendimento de que a
alianca ndo se resume a seu projeto apenas. Ela deve possuir objetivos, estratégias,
comunicacdo e gestdo. Do ponto de vista tedrico, as principais contribuicdes foram a
percep¢do da importancia da avaliagdo a partir dos objetivos e papéis de cada envolvido na
alianca e a reflexdo sobre a tematica..

Em relagdo aos limites da pesquisa, pode-se observar que € um estudo de caso unico.
Como tal, suas conclusdes ndo podem ser generalizadas. Do ponto de vista tedrico, foram
identificados apenas dois instrumentos de avaliacdo de aliancas intersetoriais: os 7 C’s da
Alianca Estratégica proposto por Austin (2001) e o Instrumento de Monitoramento de
Aliancas, desenvolvido pelo CEATS e que foi utilizado para avaliacdo da alianca em estudo.
Outro fator relevante da pesquisa foi o acesso aos parceiros. Do grupo de Recursos ndo foi
possivel entrevistar nenhum dos dois. Na Gerdau, de acordo com instru¢des da Assessoria de
Comunicacdo, todos estdao proibidos de responder a questiondrios para pesquisas de mestrado,
doutorado, entre outros. Na IBM, as pessoas que acompanharam o projeto na época da doagdo
da plataforma ndo se encontravam mais na empresa. J4 no grupo de Apoio Institucional, o

responsavel pelo UNICEF, e que tinha contato com o programa, estava com dificuldade de
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agenda e ndo pdde responder ao questiondrio. Demonstrou boa vontade e disse por telefone
que se lembrava pouco do Além das Letras, que ele tinha apoiado somente no inicio. Na
ASHOKA, também as pessoas que acompanharam ndo estavam mais l4. E na Avina, nos
receberam muito bem, mas nao tiveram condicdes de responder ao questionario aplicado, uma
vez que deram apoio também apenas inicialmente.

A divisdo dos parceiros em grupos fez dessa aparente limitacdo uma contribuicao
relevante da pesquisa. Considerando-se que os parceiros da Gestao responderam prontamente
ao questiondrio e que houve dificuldades dos parceiros de Recursos e Apoio Institucional,
pode-se perceber a importancia de classificar os parceiros para a utilizagdo do modelo de
avaliacdo de parcerias proposto pelo CEATS. E seguindo orientacdes da equipe responsavel
pelo instrumento de monitoramento, foram realizadas entrevistas individuais e, em seguida, os
parceiros do grupo de gestdo responderam ao questiondrio juntos, a fim de avaliarem a alianca
em conjunto, percebendo os pontos convergentes e divergentes entre eles. Em sua totalidade,
houve uma convergéncia de opinides, que demonstrou um alinhamento entre os parceiros da
equipe de gestdo. J4 em relagdo ao grupo de Apoio Institucional, houve mais pontos
divergentes, o que aponta um alinhamento entre os parceiros de gestdo e um desalinhamento
entre os demais parceiros.

Uma sugestdo que se pode oferecer, apds a andlise dos dados e o confronto com a
literatura existente, ¢ uma proposta de avaliagdo de aliangas, a qual deve se dar a partir da
divisdo dos papéis e objetivos de cada parceiro. Para as organizacdes envolvidas na Gestao da
alianca, o Instrumento de Monitoramento e Avaliacio de Aliancas proposto pelo CEATS ¢é
adequado em todas as categorias. Para os demais aliados podem até ser mantidas as categorias
do instrumento, mas os indicadores precisam ser revistos e estabelecidos a partir dos objetivos
e papéis de cada parceiro.

Outra sugestdo para a Alianca do Além das Letras € a busca de um novo parceiro que
cuide da captacdo de recursos, uma vez que em 2009, devido a crise financeira, a Gerdau
cortou o financiamento e os municipios passaram a arcar com as despesas do projeto. Do
ponto de vista empirico € importante que os parceiros percebam mais a alianga como um meio
de alcancar os objetivos do projeto social em questdo e que criem uma agenda de reflexdo,
monitoramento e avaliacdo da alianca.

E no que se refere as sugestdes para futuras pesquisas, faz-se necessdria a continuidade
no foco de pesquisa sobre avaliacdo e gestdo das aliangas intersetoriais, uma vez que a
producdo cientifica sobre a temdtica € ainda relativamente reduzida (TEOD()SIO, 2008).

Além disso, esses aspectos contribuem para a ampliacdo de projetos sociais bem como



contribui para o desenvolvimento social e sustentavel.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO A SECRETARIA DE
EDUCACAO

Roteiro de Entrevista — Secretaria Municipal de Educacao

Respondente: Data:
Cargo:
Organizacao:
1. Como funciona o projeto?
2. Qual o papel de cada um dos atores envolvidos, de acordo com a percepcdo da
secretaria?
Quais sdo as diretrizes do projeto? Como elas sdo compartilhadas?
4. Como sao tomadas decisdes no projeto? Por que elas ocorrem desta maneira? Como os
objetivos e metas sao consensuados e explicitados?
5. Quais sdo os resultados do projeto?
6. Como os resultados do projeto e o seu andamento sdo repassados para os envolvidos?
7. Qual é o grau de comprometimento de cada ator envolvido no projeto?
8. Quais as formas de comunicagcdo existentes entre o a secretaria, as escolas, os
responsaveis técnicos e os parceiros?
9. Quem realiza a avaliacdo do projeto? Como € feita e com que periodicidade?
10. Quais sdo as principais dificuldades de se trabalhar articuladamente com os diferentes

atores em projetos de desenvolvimento no Brasil? E no seu projeto em especifico?
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APENDICE B - ROTEIRO: INSTRUMENTO DE MONITORAMENTO DE
ALIANCAS

INSTRUMENTO DE MONITORAMENTO DE ALIANCAS INTERSETORIAIS — CEATS

Respondente: Data:

Cargo:

Organizacao:

Parceira de:

Alinhamento de expectativas

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

Indicadores:

I. Os resultados alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das
organizacoes aliadas. Descreva os resultados.

Nao corresponde Corresponde as vezes Corresponde sempre
1 2 3

2. Cada organizacgdo aliada conhece as expectativas da outra em relacao aos resultados
esperados da alianca. Quais sdao?

Desconhece Conhece pouco Conhece profundamente
1 2 3

3. Os objetivos da alianca foram definidos em conjunto pelas organizacdes aliadas. Quais sao
eles?

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

Estratégias

Politicas explicitas através das quais as organizagdes aliadas buscam atingir os objetivos da
alianca e de cada organizacdo atuando sobre os elementos constituintes de seu ambiente

externo e interno e considerando, para isso, suas relagdes pessoais € competéncias intrinsecas.



Indicadores:

1. As estratégias da alianga estdo claramente definidas. Como?

Discordo
1

Concordo as vezes
2

Concordo totalmente
3

2. As estratégias da alianca foram definidas em conjunto pelas organizacgdes aliadas.

Discordo
1

Concordo as vezes
2

Concordo totalmente
3

3. As relagOes pessoais exercem forte influéncia na elaboracgdo das estratégias da alianga.

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
Comprometimento
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Identificagdo das organizagdes aliadas com a causa social e com a alianca. Bem como o
engajamento das pessoas das organizacOes aliadas e sua disposi¢do em exercer esforcos a

favor da efetividade da alianca.
Indicadores:

1. O nivel de comprometimento de cada organizag¢do com a alianga € alto.

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

2. O nivel de comprometimento das organizagdes aliadas com a causa social em que atuam ¢é
alto. Por qué?

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

3. A participacdo das organizac¢des na alianga € ativa. Explique.

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

4. A sustentacdo da alianca em cada organizacdo estd restrita aos lideres. Por qué?

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
Comunicagdo

Processo de emissdo e recep¢do de mensagens realizado interna e externamente a alianca
pelas organizagdes aliadas, envolvendo a existéncia de canais que facilitem a interacdo e o

entendimento da mensagem.
Indicadores:

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

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
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2. Os canais de comunicag¢do disponiveis facilitam a interac@o entre as organizagdes aliadas.

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

3. Atividades que propiciam a comunica¢do entre as organizagdes aliadas sdo realizadas com
freqiiéncia. Quais atividades?

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
4. A alianca possui canais de comunicagdo que facilitam a interacdo com seu publico externo.
Quais sdo?
Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

Papéis
Principais responsabilidades em relacio 2 alianca definidas pelas organizagdes aliadas. E

necessdrio verificar se o detalhamento e a distribuicdo dos papéis entre as organizacdes sao

adequados a cada organizacdo e aos objetivos da alianca.
Indicadores:

1. Os papéis a serem desempenhados pelas organizacdes aliadas estdo claramente definidos.

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
2. Os papéis desempenhados pelas organizacoes aliadas foram detalhados. Quais sao?
Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

3. A forma como estdo distribuidas as responsabilidades entre as organizacOes aliadas
contribui para que a alianca atinja seus objetivos. Como elas estao distribuidas?

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3

Recursos

Meios financeiros e nao-financeiros captados e disponibilizados pelas organizacdes aliadas
para que sejam atingidos os objetivos da alianca. Entende-se por recursos nao-financeiros:
know-how, conhecimentos especializados e outros beneficios trocados entre as organizacoes

aliadas desde que ndo envolvam moeda.
Indicadores:

1. Os recursos disponibilizados pelas organizacdes aliadas sdo suficientes para atender aos
objetivos da alianca. Quais sao?

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
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2. Os recursos financeiros sdo essenciais para a continuidade da alianca.

Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
3. As organizagdes aliadas compartilham entre si know-how e conhecimentos especializados.
Discordo Concordo as vezes Concordo totalmente
1 2 3
4. A responsabilidade pela captacdo de recursos da alianga estd claramente definida. Como?
Nao estao definidas Pouco Definidas Definidas
1 2 3

Agregacdo de Valor

Resultado gerado para cada organizacao aliada pela atuacao em alianca. Analisando até que
ponto a alianca agrega valor para marca e imagem, desenvolvimento institucional, ambiente
interno e competéncias. Cada organizacio deve analisar estes indicadores com o foco em si

propria.
Indicadores:

1. A alianca contribui para o desenvolvimento institucional de cada organizacdo envolvida.

Por qué?

Nao contribui Contribui pouco Contribui plenamente
1 2 3

2. A alianga contribui para a agregacdo de valor a marca/imagem de cada organizagdo

envolvida. Como?

Nao contribui Contribui pouco Contribui plenamente
1 2 3

3. A alianca contribui para a agregacdo de novas competéncias para cada organizacao

envolvida.

Nao contribui Contribui pouco Contribui plenamente
1 2 3

4. A alianca contribui para a melhoria de clima no ambiente interno de cada organizagdo

envolvida. Quais sao as melhorias?

Nao contribui Contribui pouco Contribui plenamente
1 2 3

Sistemas de Avaliacdo

Coleta e anélise sistemadtica de informacdes sobre acOes, caracteristicas e resultados de uma
alianca. E necessdrio que se verifique a participacdo das organizagdes aliadas no

estabelecimento de indicadores e a freqii€ncia do monitoramento.
Indicadores:

1. Os projetos e programas realizados no dmbito da alianca sdo avaliados por um conjunto de



indicadores sistematizados. Quais sao?
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Discordo
1

Concordo as vezes
2

Concordo totalmente
3

2. O monitoramento das acdes da alianca € realizado periodicamente. Como?

Discordo
1

Concordo as vezes
2

Concordo totalmente
3

3. A escolha dos indicadores de resultados dos projetos da alianca € uma decisdo tomada em

conjunto. Por que?

Discordo
1

Concordo as vezes
2

Concordo totalmente
3
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ANEXO A -Mapa dos municipios participantes do Programa Além das Letras nas Fases

le2

Municipios Participantes

Fase 1

CONOOUVA,WNER

. Itupiranga/PA

. Boa Vista do Tupim/BA
. Ribas do Rio Pardo/MS
. Marilia/SP

. Sdo Miguel d'Oeste/SC
. Videira/SC

. Sdo Bento do Sul/SC

. Jaragua do Sul/SC

. Pato Branco/PR

. Embu/SP

. Itatiba/SP

. Sdo0 José dos Campos/SP
. Mogi Guagu/SP

. Duque de Caxias/RJ

. Petrépolis/R]

. Catas Altas/MG

. Seabra/BA

. Alagoa Grande/PB

. Teresina/PI

O Municipios em 2004/2005
O Municipios em 2005

Fase 2

1. Amanbai/MS

2. Anapolis/GO

3. Campo Grande/MS
4. Boninal/BA

5. Camocim/CE

6. Caraubas/RN

7. Ibitiara/BA

8. Jijoca de Jeriquaquara/CE

9. Juazeiro/BA

10. Piata/BA

11. Souto Soares/BA

12. Maraba/PA

13. Araraquara/SP

14. Brumadinho/MG

15. Francisco Morato/SP
16. Sinop/MT

17. Santo Antdnio de Padua/RJ

18. Bituruna/PR
19. Imbituva/PR
20. Umuarama/PR

O Municipios em 2006

Figura 3: Mapa dos municipios participantes do Programa Além das Letras nas Fases 1 e 2
Fonte: PORTAL ALEM DAS LETRAS, 2007a



ANEXO B - Mapa dos municipios participantes do Programa Além das Letras nas

Fases 3 e4
MUNICIPIOS TUTORES 49 Municipios Participantes
E SEUS PARCEIROS P MUNICfP]%S NOVOS
Itupiranga- PA
- Nova Ipixuna - PA Belém - PA
- Rondon do Para - PA Belo Horizonte - M
Sao Miguel D'Oeste - SC Fase 3 e4 Bﬁ,?,,egau? St(e: ¢
- Dionisio Cerqueira - SC Campina Grande - PB
Mogi Guagu - SP Caraguatatuba - SP
- Espirito Sto. do Pinhal - SP Charqueadas - RS
Itatiba - SP ) Gov. Valadares - MG
- Pedreira - SP Guara - SP
Petropolis - R o Londrina - PR
- Areal - R] ) Mucuri - BA
@ Navirai - MS
MUNICiPIOS ) Nortelandia - MT
ENTRARAM EM - 2006 Nova Lima - MG
Anapolis - GO (] Novo Hamburgo - RS
Araraquara - SP () j Panambi - RS
Bituruna - PR ." Petrolina - PE
Campo Grande - MS : Pompéia - SP
Caraubas - RN ‘ o . ("] Recife - PE
Ibitiara - BA ) .. Ribeirdao Corrente - SP
Jijoca de Jericoacara - CE Q. .. S. Gabriel Oeste - MS
Maraba - PA S.Sebastido Paraiso - MG
Piata - BA 1 Santos - SP
Sinop - MT -® Sdo Mateus - ES
Souto Soares - BA ‘ Sto André - SP
Sto. Ant. Padua - RJ Tiangua - CE

Umuarama- PR

L Municipios em 2007
O Municipios em 2004/2005 O Municipios em 2006 . P

O Municipios em 2005

Figura 4: Mapa dos municipios participantes do Programa Além das Letras nas Fases 3 ¢ 4
Fonte: PORTAL ALEM DAS LETRAS, 2007a
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Anexo C - Instrumento de Monitoramento de Aliancas Intersetoriais — Original

Alinhamento de expectativas

Alinhamento de anseios e resultados esperados pela alianca, em funcdo de objetivos definidos

em conjunto pelas organizagdes aliadas.

Indicadores:

1. Os resultados alcancados pela alianca correspondem as expectativas iniciais das
organizacoes aliadas. Descreva os resultados.

Nao correspondem Correspondem as Correspondem | Corresponde sempre
1 vezes 3 4
2

2. Cada organizacgdo aliada conhece as expectativas da outra em relacao aos resultados
esperados da alianca. Quais sdao?

Desconhece Conhece pouco Conhece Conhece
1 2 3 profundamente
4
3. Os objetivos da alianca foram definidos em conjunto pelas organizagdes aliadas. Quais sdo
eles?
Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
Estratégias

Politicas explicitas através das quais as organizacdes aliadas buscam atingir os objetivos da
alianca e de cada organizacdo atuando sobre os elementos constituintes de seu ambiente

externo e interno e considerando, para isso, suas relagdes pessoais € competéncias intrinsecas.

Indicadores:

2. As estratégias da alianga estdo claramente definidas. Como?

Discordo Totalmente
1

Concordo as vezes
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. As estratégias da alianca foram definidas em conjunto pelas organizacgdes aliadas.

Discordo Totalmente
1

Concordo as vezes
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

3. As relagdes pessoais

exercem forte influéncia

na elaboracdo das estratégias da alianca.

Discordo Totalmente
1

Concordo as vezes

2

Concordo
3

Concordo totalmente
4




Comprometimento
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Identificacdo das organizacdes aliadas com a causa social e com a alianca. Bem como o

engajamento das pessoas das organizacOes aliadas e sua disposicdo em exercer esforcos a

favor da efetividade da

Indicadores:

alianca.

1. O nivel de comprometimento de cada organizacdo com a alianca € alto.

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

2. O nivel de comprometimento das organizagdes aliadas com a causa social em que atuam €

alto. Por qué?

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

3. A participacdo das organizacgdes na alianga € ativa. Explique.

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

4. A sustentacdo da alianca em cada organizacdo estd restrita aos lideres. Por qué?

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

Comunicagcao

Processo de emissdo e recepcdo de mensagens realizado interna e externamente a alianca

pelas organizacOes aliadas, envolvendo a existéncia de canais que facilitem a interagdo e o

entendimento da mensa

Indicadores:

gem.

1. Cada uma das organizacdes aliadas compreende claramente as mensagens emitidas pelas

demais.

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

2. Os canais de comunicag¢do disponiveis facilitam a interac@o entre as organizagdes aliadas.

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

3. Atividades que propiciam a comunicagdo entre as organizagdes aliadas sdo realizadas com

freqiiéncia. Quais atividades?

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

4. A alianca possui canais de comunicacdo que facilitam a interagdo com seu publico externo.

Quais sdo?

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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Papéis
Principais responsabilidades em relacio 2 alianca definidas pelas organizagdes aliadas. E

necessdrio verificar se o detalhamento e a distribuicdo dos papéis entre as organizacdes sao

adequados a cada organizacdo e aos objetivos da alianca.
Indicadores:

1. Os papéis a serem desempenhados pelas organizacdes aliadas estdo claramente definidos.

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

2. Os papéis desempenhados pelas organizacoes aliadas foram detalhados. Quais sao0?

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

3. A forma como estdo distribuidas as responsabilidades entre as organizacOes aliadas
contribui para que a alianca atinja seus objetivos. Como elas estao distribuidas?

Discordo Totalmente Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

Recursos

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

aliadas desde que ndo envolvam moeda.
Indicadores:

1. Os recursos disponibilizados pelas organizacdes aliadas sdo suficientes para atender aos
objetivos da alianca. Quais sao?

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

2. Os recursos financeiros sdo essenciais para a continuidade da alianga.

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

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

Discordo Totalmente | Concordo as vezes Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

4. A responsabilidade pela captacdo de recursos da alianga estd claramente definida. Como?

Nao estao definidas Pouco Definidas Definidas Definidas

1 2 3 4




Agregacdo de Valor
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Resultado gerado para cada organizacao aliada pela atuacdo em alianca. Analisando até que

ponto a alianca agrega valor para marca e imagem, desenvolvimento institucional, ambiente

interno e competéncias. Cada organizacio deve analisar estes indicadores com o foco em si

propria.

Indicadores:

1. A alianca contribui para o desenvolvimento institucional de cada organizacdo envolvida.

Por qué?
Nao contribui Contribui pouco Contribui Contribui
1 2 3 plenamente
4
2. A alianga contribui para a agregacdo de valor a marca/imagem de cada organizacdo
envolvida. Como?
Nao contribui Contribui pouco Contribui Contribui
1 2 3 plenamente
4
3. A alianca contribui para a agregacdo de novas competéncias para cada organizacao
envolvida.
Nao contribui Contribui pouco Contribui Contribui
1 2 3 plenamente
4

4. A alianca contribui para a melhoria de clima no ambiente interno de cada organizagdo
envolvida. Quais sao as melhorias?

Nao contribui
1

Contribui pouco
2

Contribui
3

Contribui

plenamente
4

Sistemas de Avaliagdo

Coleta e andlise sistematica de informagdes sobre acgdes, caracteristicas e resultados de uma

alianca. E necessdrio que se verifique a participacio das organizacdes aliadas no

estabelecimento de indicadores e a freqii€ncia do monitoramento.

Indicadores:

1. Os projetos e programas realizados no ambito da alianca sdo avaliados por um conjunto de
indicadores sistematizados. Quais sao?

Discordo Totalmente
1

Concordo as vezes
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4

2. O monitoramento das acdes da alianca € realizado periodicamente. Como?

Discordo Totalmente
1

Concordo as vezes
2

Concordo

3

Concordo totalmente
4

3. A escolha dos indicadores de resultados dos projetos da alianca € uma decisdo tomada em

conjunto. Por que?
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Discordo Totalmente
1

Concordo as vezes
2

Concordo
3

Concordo totalmente
4




